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ela propria é poética [...] E frequente aqueles que se dedicam a pesquisas cientificas
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RESUMO

ESTEBAN, S. D. As estruturas de governanca e capacidades fundamentais para
captura de valor no mercado de café gourmet no sul de Minas Gerais. 2020.
131 f. Tese (Doutorado em Administracdo de Organizacbes) — Faculdade de
Economia, Administragéo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de Sé&o
Paulo, Ribeirdo Preto, 2020.

O consumo crescente de cafés de melhor qualidade no Brasil e no mundo, assim
como a busca de maior rentabilidade no segmento rural vém estimulando a
diferenciacdo do café commodity. Quando se busca diferenciar um produto, é
necessario adquirir os melhores recursos e competéncias que tragam vantagem
competitiva. O produtor rural deve diferenciar o seu produto e, para isso, sera
necessario buscar arranjos que possibilitem a efetividade da diferenciagdo por meio
de ajudas técnicas e financeiras, 0 que culminara com o reconhecimento da
qualidade do café diferenciado para a obtencdo de remuneracdo adequada. Ou seja,
€ preciso buscar parcerias com outras organizacdes para que se adquira melhores
recursos e competéncias. Além disso, é necessario para os produtores entender
qual a melhor maneira de capturar valor na comercializacdo desses cafés
diferenciados. Estes sdo comumente conhecidos como especiais e agrupados em
cinco categorias: cafés gourmet (finos), organicos, cafés de origem (estate coffee),
fair trade e sombreados. O café gourmet é o mais importante do mercado de cafés
especiais, pois se trata de um produto diferenciado, quase isento de defeitos, o que
agrega um sobreprec¢o superior em comparacao aos outros cafés especiais, sendo
gue sua producdo é destacada na regido brasileira do sul do Estado de Minas
Gerais. Dito isso, por meio de trés linhas tedricas de estratégia, a saber: Visdo
Baseada em Recursos (VBR), Economia dos Custos de Transacao (ECT) e Andlise
do Posicionamento Estratégico (APE), buscou-se compreender quais sdo as
estruturas de governanca e capacidades fundamentais para captura de valor em
mercados de café gourmet, e 0 seu posicionamento. Para tanto, por meio de
pesquisa de cunho qualitativo e exploratorio, foram entrevistados os produtores de
café gourmet no sul de Minas Gerais. Além desses, foram entrevistados o0s sujeitos
citados pelos cafeicultores como facilitadores da producdo, no caso, as seguintes
empresas. corretora, exportadora, armazém, beneficiadora, torrefadora e
comercializadora. Os dados foram analisados pela técnica de analise de contetdo
por meio do auxilio do software NVivo® Versdo 1.2 (426). Pretendeu-se, assim,
compreender de que forma o aumento do consumo de cafés gourmet esta
reorganizando os sistemas agroindustriais no sul de Minas Gerais, sob o ponto de
vista estratégico da complementariedade das trés teorias, tendo como resultado um
modelo de orientagdo para o direcionamento tatico que os produtores de café
gourmet podem adotar para melhor captura de valor na comercializacdo do produto.
Como achados da pesquisa, verificou-se que para a producdo de café gourmet, o
principal recurso € a regido produtora, e a competéncia € a atencao, dedicacéo e
“timing” dos processos de colheita, secagem e torrefacéo.

Palavras-chave: Estratégia. Visdo Baseada em Recursos. Economia dos Custos de
Transacgao. Posicionamento. Sistemas Agroindustriais. Cafés Gourmet.



ABSTRACT

ESTEBAN, S. D. Governance structures and fundamental capabilities for
capturing value in the gourmet coffee market in south of Minas Gerais. 2020.
131 f. Thesis (Doctorate in Business Administration) - School of Economics,
Business Administration and Accounting at Ribeirdo Preto, University of Sdo Paulo,
Ribeiréo Preto, 2020.

The growing consumption of better quality coffees in Brazil and in the world, as well
as the search for greater profitability in the rural segment have been stimulating the
differentiation of the commodity coffee. When seeking to differentiate a product, it is
necessary to acquire the best resources and competences that bring competitive
advantage. The rural producer must differentiate his product and, for that, it will be
necessary to seek arrangements that enable the effectiveness of the differentiation
through technical and financial aids, which will culminate in the recognition of the
quality of the differentiated coffee in order to obtain adequate remuneration. In other
words, it is necessary to seek partnerships with other organizations in order to
acquire better resources and skills. In addition, it is necessary for producers to
understand the best way to capture value in the marketing of these differentiated
coffees. These are commonly known as specials and grouped into five categories:
gourmet coffees (fine), organic, coffees of origin (estate coffee), fair trade and
shaded. Gourmet coffee is the most important in the specialty coffee market,
because it is a differentiated product, almost free of defects, which adds a superior
price compared to other specialty coffees, and its production is outstanding in the
southern region of Brazil of the State of Minas Gerais. That said, through three
theoretical lines of strategy, namely: Resource-Based View (VBR), Transaction Cost
Economics (ECT) and Strategic Positioning Analysis, we sought to understand the
governance structures and fundamental capacities for capturing value in gourmet
coffee markets, and its positioning. For this, through a qualitative and exploratory
research, gourmet coffee producers in the south of Minas Gerais were interviewed. In
addition to these, the subjects cited by coffee growers as production facilitators were
interviewed, in this case, the following companies: broker, exporter, warehouse,
beneficiary, roaster and trader. The data were analyzed using the content analysis
technique using the NVivo® Version 1.2 (426) software. It was intended, therefore, to
understand how the increase in the consumption of gourmet coffees is reorganizing
the agro-industrial systems in the south of Minas Gerais, from the strategic point of
view of the complementarity of the three theories, resulting in a guidance model for
directing tactic that gourmet coffee producers can adopt to better capture value in
product marketing. As research findings, it was found that for the production of
gourmet coffee, the main resource is the producing region, and the competence is
the attention, dedication and timing of the harvesting, drying and roasting processes.

Keywords: Strategy. Resource Based View. Transaction Cost Economics.
Positioning. Agroindustrial Systems. Gourmet Coffees.
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

O café é uma das bebidas mais consumidas mundialmente. No Brasil, 0 consumo de
café também se destaca entre as demais bebidas. Segundo dados da Associagéo
Brasileira da Industria de Café — ABIC, o mercado brasileiro de café deve atingir 1,2
milhdo de toneladas até 2021 (25 milhdes de sacas de 48 kg), registrando uma taxa
média anual de crescimento de aproximadamente 3,5% no periodo 2016-2021.
(ABIC, 2017).

O estudo da ABIC em 2017 acerca das tendéncias do mercado de café dispde que
até 2021 haverda um crescimento do consumo de capsulas de café, porém, o
consumidor brasileiro percebe cada vez mais o valor dos cafés gourmet em outros
formatos, como o moido e o grdo. O consumidor brasileiro € um consumidor de café
coado e aos poucos ele esta aprendendo a consumir esse produto. Isso porque as
diversas variantes de cafés oferecidos em capsulas despertaram a curiosidade dos
consumidores a experimentarem diferentes versdes de cafés e apreciar os sabores
distintos. Além disso, com as cafeterias, as pessoas tém facil acesso a café em
grdaos moido na hora. Dessa maneira, alguns consumidores passam a consumir
esse tipo de produto também nos domicilios e, por isso, hoje, nos clubes de compra,

a venda de graos ja corresponde a 70% das assinaturas (ABIC, 2017).

Insta dizer que, apesar da prevaléncia do varejo de grandes dimensdes na
comercializacao de cafés, canais menos tradicionais se destacam para certos tipos
de café: cafeterias, para todos os tipos; lojas de produtos naturais, para graos e
moido; e a internet, para capsulas e moido (ABIC, 2017).

O cenario produtivo do café esta cada vez mais competitivo internamente, com cerca
de 300 mil produtores, ocupando uma area de 2 milhdes de hectares em
aproximadamente 1.900 municipios brasileiros (MAPA, 2018). Internacionalmente, o
principal competidor em volume produzido é o Vietnd, pais com destague na
producdo de café Robusta, seguido por Colémbia, Indonésia e Etiopia, mais
conhecidos por produzirem cafés Arabica de qualidade. Esses cinco paises em 2017
representaram 62,5% da producdo mundial (CONAB, 2019).
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Evidencia-se, pois, que o nivel crescente de exigéncia dos consumidores quanto a
marcas e tipos de café faz com que cada vez mais sejam valorizados e consumidos
os cafés que apresentam caracteristicas fisicas e organolépticas distintas, além dos
aspectos sociais, culturais e ecoldgicos que configuram certo grau de particularidade
aos graos. Essas mudancas favorecem o crescimento do mercado de produtos
especiais, impondo aos paises produtores o desafio de uma constante reflexdo
sobre os elementos que afetam a conquista desse nicho de mercado (FERREIRA;
WAQUIL; GONCALVES, 2007).

As possibilidades de diferenciacdo e segmentacdo do café vao além da qualidade
final da bebida. Seus atributos de qualidade apresentam uma ampla gama de
conceitos: caracteristicas fisicas (como origens, variedades, cor e tamanho);
sensoriais (corpo e aroma); preocupacdes de ordem ambiental e social (sistemas de
producdo e as condi¢cbes da mao-de-obra sob as quais o café é produzido). Esses
cafés diferenciados sdo comumente conhecidos como especiais. Para ser
considerado café especial, € pertinente possuir uma pontuagdo maior ou igual a 80
em relacdo a analise sensorial, de acordo com as normas estabelecidas pela
associacdo americana de café especial (RODARTE, 2008; SCAA, 2020).

Os cafés especiais sdo agrupados em quatro categorias: cafés gourmet (finos),
também chamados qualidade excepcional; organicos; cafés de origem (estate
coffee) e fair trade (SOUZA; SAES; OTANI, 2002). Posteriormente, Saes (2010)

menciona uma quinta categoria, que € a do café de sombra, ou sombreado.

Café gourmet é aquele que se diferencia por suas caracteristicas intrinsecas do gréo
verde: aroma, sabor, corpo, acidez e sabor residual. Refere-se a cafés preparados
"Tipo 3 para melhor", "de aspecto uniforme muito bom", com bebida
"mole/estritamente mole"! (SOUZA; SAES; OTANI, 2002). Ou seja, sdo cafés de
qualidade elevada.

1 A classificacdo oficial do café segundo a bebida, em ordem decrescente de qualidade, é a seguinte:
Estritamente Mole, Mole, Apenas Mole, Dura, Riada, Rio e Rio Zona. A classificacdo por tipo admite
sete categorias (tipo 2 a 8, com qualidade decrescente), segundo o numero de defeitos constatados
em uma amostra de 300 gramas (THOMAZIELLO, s.d.).
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Os cafés de origem tém como base a indicacdo geografica acerca da origem do
produto. A regido ou propriedade de origem possui reconhecimento por seus
atributos especificos que refletem na qualidade da bebida. Os cafés colombianos,
por exemplo, possuem IGP (Indicacdo Geogréfica Protegida) reconhecida pela
Unido Europeia. No Brasil, a marca “Café do Cerrado” ja possui status de Indicacdo
Geografica concedido em 2005 ao Conselho das Associacbes dos Cafeicultores do
Cerrado (Caccer), de Minas Gerais, de acordo com a legislacdo brasileira
(QUADROS, 2012).

O café organico é cultivado sob as regras da agricultura organica, que tém como
objetivo o fortalecimento dos processos bioldgicos, por meio de diversificacdo de
culturas, fertilizacdo com adubos organicos e controle biolégico de pragas. Esse
conceito apresenta fortes caracteristicas de preservacdo ambiental, mas também
considera aspectos econbmicos e sociais da producdo agricola, com énfase
crescente, porém menor do que nos produtos do comércio solidario (SOUZA; SAES;
OTANI, 2002).

Os cafés fair trade sdo produzidos e comercializados respeitando-se o0s principios de
comércio justo e solidario, como aspectos sociais e ambientais. Sdo direcionados
principalmente aos consumidores de paises ricos que pautam seu consumo nestes
principios. As principais certificagbes sdo UTZ Certified e Rainforest Alliance. Ambas
sao certificacdes internacionais com presenca no Brasil, que revelam preocupacéo
com a comunidade de origem do café e o meio ambiente, rastreando todo o
processo produtivo e verificando o atendimento as referidas normas (QUADROS,
2012). Apesar da unido dessas duas certificagdes, ainda esta sendo desenvolvido o
novo programa de certificagdo. Dessa maneira, 0S atuais programas Rainforest
Alliance e UTZ Certified continuardo a funcionar paralelamente a medida em que

ocorre a transicao para a nova norma.

O café sombreado é aquele produzido sob floresta natural, o que fornece um habitat
para passaros insetos e outros animais, por isso a sua denominacgéo de eco-friendly.
Os cafés sombreados nasceram da demanda da sociedade por produtos com
respeito ao meio ambiente. A valorizacdo desse nicho permitiia a manutencao

desses produtores no mercado, ja que ndo conseguem competir com a producdo em
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grande escala, dada sua produtividade bem inferior & do café convencional. Em
algumas regides, como em EIl Salvador, no México e na Colémbia, a producao esta
associada a atividades de ecoturismo, gerando outras formas de rendas. Esse é um
mercado bastante especifico e ainda pouco representativo, pois 0S precos sao

menores que os do café organico (SAES, 2010).

Essas cinco categorias podem ser resumidas no quadro 1 abaixo, onde € possivel
notar que quatro categorias sdo necessarias certificacfes, enquanto a do café de
qualidade excepcional (ou gourmet) s6 depende da marca da empresa. Dessa
forma, esse estudo focara nessa categoria de cafés especiais, ja que seu

sobrepreco é superior e sua regulamentacdo ndo é rigida, tendo em vista a nao

necessidade de certificagéo.

Quadro 1 — Categorias de cafés especiais

especificidade.

Tipo de Atributos Atributo mais importante Condicionantes de Requisitos necessarios
diferenciacdo Requerido para o na cadeia segundo rentabilidade para o | para os produtores
produtor percepg¢do do consumidor produtor aderirem a estratégia
a) Qualidade Produzir com Marca (da empresa). Baixas barreiras a Produzir qualidade.
excepcional qualidade. entrada. Pode ser induzido por
prémio de prego.
b) Origem Estar localizado | Certificagdo de café de Altas barreiras a Esteja na regido e
(Estate em regido que Origem da regido, marca | entrada (precisa ser produza de acordo com
Coffee) tem uma da fazenda. limitado). os requisitos da

certificacdo.

¢) Organico

Utilizar método
que preserva o
solo e Auséncia
de agrotoxicos e
de fertilizantes
altamente
solaveis.

Certificacdo de café
Organico.

Baixas barreiras a
entrada.

Produtor tenha o
certificado. Prego deve
compensar o
investimento / em paises
pobres ndo ha
necessidade de
investimento.

d) Sombreado
(eco-friendly)

Produzir na
sombra da
floresta.

Certificagdo de café
eco-friendly.

Altas barreiras a
entrada, grande parte da
produ¢do mundial € ao
sol.

Produtor esteja
produzindo em drea de
floresta e tenha
certificado.

e) Fair Trade

Ser produtor
pequeno e estar
associado a
cooperativa.

Certificagdo de café
FairTrade.

Altas barreiras a
entrada (FLO define o
crescimento dos
associados dependendo
da demanda).

Produtor se enquadre
dentro das regras Fair
Trade.

Fonte: SAES (2010, p. 109).

As certificacées servem para informar o padrédo de qualidade com o qual o produto
estd sendo vendido, o que permite ao consumidor identificar o tipo de grao utilizado

em cada produto e, assim, poder escolher aquele que mais lhe agrade (ABIC, 2017).
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A certificacdo € uma garantia de que o café foi produzido dentro dos pilares

ambientais, sociais e econémicos estabelecidos (BSCA, 2020).

Vale ressaltar que ainda é pequena a porcentagem de cafés com certificacdes de
qualidade. O estudo com cafés nas montanhas no sul de Minas Gerais confirma
esses dados. Pesquisadores observaram que o0s produtores entendem a
necessidade de agregar valor ao produto, mas ainda € pequena a porcentagem dos
que o fazem por meio de certificacdo. De forma geral, a tendéncia a tecnificacéo e a
mecanizacdo como formas de agregacdo de valor é crescente (BREGAGNOLI;
MONTEIRO, 2013).

Portanto, a qualidade do café se relaciona com um conjunto de atributos quimicos,
fisicos e sensoriais responsaveis pelo sabor e aroma da bebida (TAVARES, 2012) e
€ dependente tanto da matéria-prima quanto do ponto de torra utilizado na
industrializagdo (MALTA; CHAGAS, 2009).

Assim, as propriedades superiores do café podem ser influenciadas por fatores
genéticos, tratos culturais, ambiente de cultivo, tipo de processamento, processos de
secagem, armazenamento, beneficiamento e industrializacdo (TOLEDO et al., 2016).
Esses aspectos sdo muito mais levados em consideracdo do que o café ter ou ndo

certificacéo.

O segmento de cafés especiais representa, hoje, cerca de 12% do mercado
internacional da bebida. O valor de venda atual para alguns cafés diferenciados tem
um sobrepreco que varia entre 30% e 40% a mais em relagcdo ao café cultivado de
modo convencional. Em alguns casos, pode ultrapassar a barreira dos 100%. O café
gourmet é o mais importante do mercado de cafés especiais, pois se trata de um
produto diferenciado, quase isento de defeitos, o que agrega um sobrepreco

superior em comparagao aos outros cafés especiais (BSCA, 2020).

Para se ter uma ideia, o preco médio no varejo do café moido tradicional (R$/500

gr.) em 2019 foi de R$ 7,15 (Tabela 1), enquanto, de acordo com o0s produtores
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entrevistados do estudo, o valor do café gourmet moido (R$/500 gr.) pode variar
entre R$ 10,00 a R$ 20,00.

Tabela 1 — Café Moido: Evolugcao dos Precos Médios Mensais no Varejo (R$/500 gr.)

Més 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Jan 4,18 4,15 5,31 6,02 5,25 5,57 6,38 7,81 8,02 7,68
Fev 4,12 4,18 5,48 5,93 5,20 5,48 6,19 7,63 8,06 7,59
Mar 4,11 4,20 5,51 5,83 5,21 5,69 6,35 7,95 7,92 7,26
Abr 4,12 4,31 5,51 5,65 5,48 5,63 6,52 8,22 7,89 7,13
Mai 4,12 4,40 5,53 5,58 5,54 5,56 6,61 8,50 7,64 7,08
Jun 4,06 4,47 5,51 5,35 5,58 5,58 6,72 8,46 7,69 7,18
Jul 4,02 4,49 5,51 5,30 5,71 5,57 6,86 8,47 7,54 6,96
Ago 4,05 4,68 5,49 5,16 5,55 5,54 7,00 8,22 7,51 6,86
Set 4,05 4,81 5,52 5,18 5,54 6,08 7,68 8,28 7,21 6,99
Out 4,11 4,97 5,67 5,24 5,46 5,98 7,09 8,16 7.38 6,81
Nov 4,11 5,11 5,82 5,28 5,51 6,30 7,56 8,13 7,45 6,87
Dez 4,15 5,32 5,98 5,23 5,54 6,46 7,52 8,06 7,38 7,39
Média 4,10 4,59 5,57 5,48 5,46 5,79 6,87 8,16 7,64 7,15
var. Anual | -1,27] 11,97 21,33 -1,63] -0,27| 589 18,78] 18,68 -6,33] -6,42 |

Fonte: ABIC (2020, s.p.).

De acordo com Souza; Saes; Otani (2002), o consumo de cafés gourmet é o que
mais cresce em mercados considerados maduros, nos quais se enquadram o0s

principais consumidores mundiais: EUA, Japao, Italia, Alemanha e o proprio Brasil.

Ha que se considerar que o mercado brasileiro de café gourmet tem crescido de
forma acelerada, mas mais de 90% do consumo domeéstico ainda € de café
tradicional. Apesar de o Brasil ter condicbes de atender ao mercado de cafés
especiais, as exportacdes brasileiras, com raras excecfes, mantém-se na forma
tradicional, sem uma aproximag¢do com o0s produtores e os compradores desses
nichos de mercado. Ocorre que 0 aumento da demanda por cafés especiais faz com
que tal mercado, antes praticamente inexplorado e dominado pelas cooperativas
cafeeiras, viabilize a existéncia de outras empresas: corretoras, armazéns,
beneficiadoras, torrefadoras e comercializadoras, além da aproximacdo das
exportadoras com o0s produtores (SAES; FARINA, 1999; ABIC, 2017). Isso
proporciona uma alteracdo nos arranjos interorganizacionais dos sistemas
agroindustriais brasileiros de cafés especiais, sobretudo o do café gourmet, tendo
em vista seu alto sobrepreco e 0 aumento nos ultimos anos da demanda nacional e

internacional por esse produto.



Nesse cenario, 0 Sul de Minas €, isoladamente, a maior regido produtora de cafés

do Brasil, conforme nota-se na tabela 2 abaixo.

Tabela 2 — Comparativo de area em formacédo, em producdo e total (ardbica e conilon)

REGIAO/UF

NORTE
RO
NORDESTE
BA
Cerrado
Planalto
Atlantico
CENTRO-OESTE
MT
Go
SUDESTE
MG
5ul e Centro-Oeste
Triangulo, Alto Paranaiba e Noroeste
Zona da Mata, Rio Doce e Central
Norte, lequitinhonha e Mucuri
ES
Rl
5P
sUL
PR
OUTROS (%)
MNORTE/MORDESTE
CENTRO-5UL

AREA EM FORMACAO (ha)

o [ ® [em | 6 [ @ [ © | © | 6]

95380
95380
74870
74870

9370
3.650,0
2.900,0
50010
2.856,0
21450

267559,0

215.038,0

81860

428290
51174,0
28490

30.724,0
14360
13610
3300,0
33000
13091
170250

175.860,0

Fonte: CONAB (2019, p. 13).
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Com altitudes entre 850m e 1.250m, esta regido é uma tradicional area de producao

de café arabica ha mais de um século. Mais de 70% das propriedades produtoras

sdo de pequeno porte e a maior parte do restante de porte médio, embora algumas

das maiores fazendas do Brasil estejam localizadas nesta area. Essa regido

brasileira se destaca também na producéo do café gourmet. Muitas propriedades de

municipios do sul de Minas Gerais sdo ganhadoras no concurso Cup of Excellence,

gue premia os melhores cafés do ano no Brasil (BSCA, 2020).

Assim, devido a representatividade dessa regido, o estudo se pautara na producao

de cafés especiais no sul de Minas Gerais, sobretudo o gourmet, tendo em vista o
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seu grande sobrepreco agregado. O interesse se da, como visto, pelo aumento do
consumo de cafés diferenciados, o que vem expandindo a sua producéao, e forcando
0 rearranjo dos sistemas agroindustriais cafeeiros brasileiros, ja que o Brasil era
essencialmente produtor de commodity, dominado pelas cooperativas e, agora, vé-
se o crescimento de outras firmas (como torrefadoras, corretoras, etc) na producéo e
comercializacdo de cafés especiais. Tal mudanca seria explicada por questdes
estratégicas competitivas, em razdo do valor agregado na diferenciacdo e
segmentacdo do café, e 0 aumento da sua demanda.

Dito isso, para a compreensao tedrica da questéo, foi usada a complementaridade
da Visédo Baseada em Recursos (VBR) com a Economia dos Custos de Transacéo
(ECT), ja que a definicao das estruturas de governanca (arranjos) é o que confere a
melhor diferenciacdo do café pelos produtores (recursos). E isso tudo é feito a fim de
posicionar os cafés especiais no mercado, aumentando a rentabilidade, o que tem

interface com a teoria da Andlise do Posicionamento Estratégico (APE).

Assim, as trés teorias estratégicas podem ser usadas para compreender 0s sistemas
agroindustriais de cafés especiais, de forma que se analise a producao pela VBR
(recursos e competéncias para os produtores de cafés especiais), a ECT para a
distribuicdo e comercializacdo do café, cujo foco esteja nas firmas (cooperativas,
torrefadoras, corretoras, etc) e suas relacdes para diferenciagdo do produto, e a

analise da demanda por cafés diferenciados pela APE (cadeia de valor).

A contribuicdo inédita do trabalho reside no modelo de orientacdo para o
direcionamento tatico que os produtores de café gourmet podem adotar para melhor
captura de valor na comercializagdo do produto. Ou seja, a partir das caracteristicas
do cafeicultor desse café de qualidade superior, propde-se a melhor estrutura de
governanca na comercializagdo do café gourmet, capaz de capturar todo o seu valor
agregado, quais sejam: 1 — Cooperativa; 2 — Exportadora; 3 — Corretora; ou, 4 —
Marca proépria. Tal modelo sera melhor explicado no capitulo acerca da analise dos

dados e resultados.

O modelo supracitado é considerado inédito, tendo em vista que, como sera

explanado da segdo 2.4, os estudos mais recentes envolvendo as trés teorias
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propostas na pesquisa para o mercado cafeeiro gourmet ndo se atentaram a tal fato

de gestao estratégica.

Com base nessas informagdes, foi possivel delimitar o problema de pesquisa e seus

objetivos especificos de maneira mais detalhada.

1.1 PROBLEMA E OBJETIVOS DE PESQUISA

Considerando a escassez de estudos que explorem o fenbmeno novo de rearranjo
interorganizacional nos sistemas agroindustriais de cafés gourmet no sul de Minas
Gerais, além da caréncia de pesquisas que utilizem a aproximacéao teérica da VBR,
ECT e APE nas cadeias agricolas, de modo que se tenha como resultado um
modelo de orientacdo para o direcionamento tatico que os produtores de café
gourmet podem adotar para melhor captura de valor na comercializacao do produto,

este estudo apresenta a seguinte questao de pesquisa:

- Como as estruturas de governanca e capacidades fundamentais para captura de
valor do café gourmet, e o seu posicionamento, influenciam a entrada e

permanéncia do cafeicultor nesse mercado?

O objetivo geral desta pesquisa é, portanto, identificar quais sao as estruturas de
governanca e capacidades fundamentais para captura de valor do café gourmet,
compreendendo 0 seu posicionamento, para a entrada e permanéncia do cafeicultor

nesse mercado. Para isso, sdo delineados os seguintes objetivos especificos:

- Compreender a producédo de cafés gourmet, levando em consideracdo a Visao
Baseada em Recursos (VBR);

- Entender a distribuicdo e comercializagdo de cafés gourmet sob a visdo da

Economia dos Custos de Transacéo (ECT);

- Investigar a demanda por cafés gourmet, considerando a Analise do

Posicionamento Estratégico (APE).
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A partir desses objetivos é possivel elaborar a estrutura desse trabalho, apresentada

a sequir.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo, ja
desenvolvido em sua maior parte e que se encerra nesta se¢do, apresentou o
contexto desta pesquisa, bem como uma introdugdo de seus principais temas e

lacunas tedricas, sua importancia e seus objetivos (gerais e especificos).

O segundo capitulo abarcou uma revisdo de literatura dos principais topicos
necessarios para o desenvolvimento desta pesquisa: (i) Visdo Baseada em
Recursos (VBR), (i) Economia dos Custos de Transacao (ECT) e (iii) Andlise do
Posicionamento Estratégico (APE). Ainda, nesse capitulo, foi feito um exame dos
recentes estudos que abarcam as teorias e o mercado cafeeiro de café gourmet.
Apés, serdo feitas algumas consideracdes sobre o referencial a fim de expor o

modelo tedrico.

O terceiro capitulo descreve o método utilizado na pesquisa empirica para alcancar
0s objetivos gerais e especificos delineados. Este método € detalhado de acordo
com o tipo de pesquisa realizado, as proposi¢cdes do estudo, a coleta de dados e a
técnica de analise de dados.

No capitulo seguinte, que é o quarto, foram relatados os resultados da pesquisa,
evidenciando o modelo de orientacdo estratégica proposta para os produtores na

comercializagdo de café gourmet.

Por fim, o quinto capitulo evidencia as principais conclusdes, incluindo suas

limitacOes, implicacdes praticas e tedricas, e sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa visa construir uma base teodrica consistente e
necessaria para a realizacdo da etapa empirica do estudo, e, sobretudo, para a

elaboracao de proposi¢cdes que foram verificadas na fase de estudo de campo.

Serdo abordadas as origens, unidades de analise, variaveis competitivas e
pressupostos de cada uma das teorias estratégicas que serdo discutidas nessa
pesquisa, a saber: Visdo Baseada em Recursos (VBR), Economia dos Custos de
Transacao (ECT) e Analise do Posicionamento Estratégico (APE).

Em seguida, sera feita uma andlise dos resultados e conclusées dos mais recentes
estudos que abarcaram as trés teorias na compreensdo do mercado cafeeiro voltado

a qualidade excepcional.

Ao final, seréo discutidas as relacdes de cada teoria com uma etapa da cadeia de

cafés gourmet, que é a proposta do modelo tedrico do estudo.

Antes de dar inicio a conceituacdo das trés teorias estratégicas, € necessario
entendé-las dentro de um aspecto histérico da evolucdo da administracédo

estratégica.

O ponto central da estratégia é a compreensao das diferencas de desempenho entre
as empresas, ou seja, o porqué delas serem diferentes (CARROL, 1993). Mais
especificamente, porque algumas empresas tém um desempenho superior (medido
nos mais distintos modos — desde indicadores financeiros como o de longevidade,
crescimento ou expansao internacional) a outras (SERRA et al., 2012). Para
Henderson (1989), a estratégia € a busca deliberada de um plano de acdo que ir4
desenvolver a vantagem competitiva de um negocio. Dessa maneira, a questao da

vantagem competitiva permeia todo o estudo estratégico.

Hoskisson et al. (1999) dispuseram que os estudos de estratégia oscilaram como um
péndulo entre o foco nos aspectos externos e nos aspectos internos da empresa.

Dessa maneira, 0s estudos iniciais de estratégia focaram no Modelo da Organizacao
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Industrial (I0) de Lucratividade Superior. Este modelo sugere que a lucratividade
superior é ganha quando as empresas implementam as estratégias ditadas pelas
caracteristicas da industria e pelo ambiente de competitividade. Isto €, o modelo 10

explana a influéncia dominante do ambiente externo.

Os estudos sobre as acdes estratégicas da firma na década de 1960, se
concentravam nas “best practices” que levariam as empresas ao sucesso — este €
um foco nos aspectos internos (SERRA et al., 2012). Destacam-se nessa época 0S
seguintes trabalhos: competéncias distintivas (SELZNICK, 1957), na identificacédo
das forcas e fraquezas (ANDREWS, 1971), na forma como melhor combinar

competéncias ou “capabilities” (ANSOFF, 1965) para melhor competir.

Atualmente, desde o trabalho de Barney (1991), ainda que outros autores como
Penrose (2002) e Wernerfelt (1984) ja tivessem antes lancado os alicerces do que
viria ser a base da VBR, como se vera na proxima secao, essa teoria estratégica e
suas variantes sdo as abordagens dominantes nos estudos de estratégia (SERRA et
al., 2012).

Na década de 1970, a pesquisa passou a focar nos aspectos relacionados aos
setores de negdcios, adotando conceitos, por exemplo, de economia da organizacao
industrial (10 — industrial organization). Os trabalhos de Porter (1979,1980, 1985) sao
uma faceta deste esforco. O foco externo desta abordagem desenvolveu-se em
pesquisas como as baseadas nos aspectos estruturais da industria (PORTER, 1980)
e dos grupos estratégicos (PORTER, 1973). Aqui se encontra a Andlise do
Posicionamento Estratégico (APE).

O retorno aos aspectos internos ocorreu pelo foco nas fronteiras da firma, com
raizes nos trabalhos de Coase (1937), principalmente suportado pela Economia dos
Custos de Transacao (ECT) e Teoria da Agéncia (PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS,
2011). A ECT foca nas relagoes da empresa com o ambiente em uma abordagem de
trocas e contratos (WILLIANSON, 1975, 1985). J4 a Teoria da Agéncia encara a
empresa como um “nexo de contratos” (JENSEN; MECKLING, 1976).
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2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

Essa secao trara a definicdo e principais categorias teoricas da Visdo Baseada em

Recursos, também chamada de VBR.

2.1.1 Origens da teoria

A Visao Baseada em Recursos surgiu a partir dos estudos de Penrose (2002), que
enfatizou as capacidades e os recursos especificos da empresa e a existéncia de
mecanismos isolantes como determinantes fundamentais do desempenho da firma.
Assim, a posse de recursos estratégicos pela firma € a principal origem da vantagem
competitiva nas empresas. Essa abordagem estratégica, ao contrario da APE,
apresenta um olhar para a firma e seus recursos internos, e ndo para a industria

(recursos externos).

Para a autora (PENROSE, 2002), a firma é uma unidade administrativa que vai gerir
um conjunto de recursos tangiveis e intangiveis necessarios para produzir bens e
servigos. Os gestores tém uma imagem do ambiente e do resultado dos recursos
externos a serem empregados. Essa imagem vai sendo construida por um processo
de aprendizagem e determina a mudanca no conjunto de oportunidade produtivas.
Conclui-se, pois, que a firma € uma colecao de recursos de conhecimento, que estédo

envoltos em rotinas e processos de aprendizagem (SAES, 2010).

A partir desse trabalho de Penrose, surgiram duas correntes tedricas da VBR, a
“High-Church” e a “Low-Church”, conforme explicam Foss e Stieglitz (2012). A
primeira € a VBR propriamente dita, associada a teoria da vantagem sustentavel de
Barney (1991). A vantagem sustentavel refere-se ao potencial de uma empresa para
criar e apropriar mais valor do que a concorréncia. Esse potencial é atribuido as
dotacbes de recursos das empresas e as caracteristicas desses recursos. Enfim,
essa corrente da VBR diz respeito ao equilibrio econémico, ou seja, uma vantagem
competitiva sustentavel é definida em termos de situacdes em que todas as
tentativas de firmas concorrentes em imitar ou substituir uma empresa bem-sucedida

cessaram, obtendo equilibrio.
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Barney (1991), portanto, propde um modelo baseado na vantagem competitiva
sustentavel. Para tanto, coloca como pressupostos da teoria a heterogeneidade e a
imobilidade dos recursos. Segundo o autor, para haver vantagem competitiva
sustentdvel, os recursos devem possuir 0s seguintes atributos (BARNEY, 1991):

1) Recursos valiosos: permitem que uma empresa conceba ou implemente

estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia.

2) Recursos raros: uma empresa goza de uma vantagem competitiva quando
implementa uma estratégia de criacdo de valor ndo implementada simultaneamente

por um grande nimero de outras empresas.

Recursos valiosos, mas nao raros, podem ajudar a garantir a sobrevivéncia de uma

empresa quando séo explorados para criar paridade competitiva em uma industria.

3) Recursos imperfeitamente imitaveis: recursos organizacionais valiosos e raros so
podem ser fontes de vantagem competitiva sustentavel se as empresas que nao os

possuem ndo podem obté-los.

Os recursos podem ser imperfeitamente imitaveis por conta de uma das seguintes
razBes (ou a combinacao delas): (1) condi¢cdes histéricas Unicas; (2) ambiguidade

causal; (3) complexidade social.

As condicBes histéricas Unicas dizem respeito ao processo histérico por qual uma
empresa passou. Ja a ambiguidade causal ocorre quando o vinculo entre os
recursos de uma empresa e sua vantagem competitiva sustentada sdo mal
compreendidos, ou seja, é dificil para as empresas que estdo tentando duplicar as
estratégias de uma empresa bem-sucedida, através da imitacdo de seus recursos,
saber quais recursos devem imitar. Por fim, a complexidade social é o grau elevado

de organizagéo dos recursos humanos em uma empresa.

4) Recursos nao substituiveis: ndo deve haver recursos estrategicamente

equivalentes.
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Estes quatro critérios ou atributos sdo usualmente referidos como VRIN: Valiosos
para permitirem explorar as oportunidades e/ou neutralizar ameacas no ambiente
competitivo. A Raridade refere-se a ndo estarem disponiveis para 0s concorrentes
atuais e futuros, mas néo significa que sejam exclusivos, apenas raros. Os recursos
para serem estratégicos devem, ainda, ser imperfeitamente imitaveis ou Inimitaveis.
E, por fim, sGo N&o substituiveis se outros recursos, ou feixe de recursos, nao

permitirem gerar um resultado equivalente (SERRA et al., 2012).

Teece, Pisano e Shuen (1997) trazem a tona outra vertente para VBR (a “Low-
Church”) com a introducdo do termo “capacidades dinamicas”, que diz respeito a
exploracdo das competéncias especificas internas e externas das firmas para

abordar ambientes em mudancga.

O termo "dinamico" refere-se a capacidade de renovar as competéncias de modo a
alcancar a congruéncia com o ambiente de negdcios em mudanca; S0 necessarias
certas respostas inovadoras quando o tempo é critico, a taxa de mudancas
tecnoldgicas € rapida e a natureza da concorréncia futura e dos mercados é dificil de
se determinar. O termo "capacidades" enfatiza o papel-chave do gerenciamento
estratégico na adaptacao, integracdo e reconfiguracdo adequadas de habilidades,
recursos e competéncias funcionais internas e externas para corresponderem aos
requisitos de um ambiente em mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997)

Dessa maneira, 0S processos organizacionais, moldados pelas posicées de ativos
da empresa e moldados por seus caminhos evolutivos e co-evolutivos, explicam a

esséncia das capacidades dinamicas da empresa e sua vantagem competitiva.

Em outras palavras, as capacidades dinAmicas, € ndo seus recursos estaticos, sao
essenciais para a compreensao de posicbes competitivas e de lucratividade
superior. Um desempenho superior vem da capacidade de uma empresa mudar sua
base de recursos diante da concorréncia e mudancas ambientais. As capacidades
dindmicas sao definidas como a capacidade da empresa de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para abordar ambientes em rapida
mudanca (FOSS; STIEGLITZ, 2012).
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Insta dizer que as capacidades dinamicas refletem processos de aprendizagem
passados, pois sdo um padrdo aprendido de atividade coletiva através do qual a
organizagédo gera e modifica sistematicamente suas rotinas operacionais na busca
de melhor desempenho (FOSS; STIEGLITZ, 2012). A vantagem competitiva pode
ser atribuida nédo apenas a propriedade de ativos de conhecimento e outros ativos
complementares, mas também a capacidade de combinar ativos de conhecimento
com outros ativos necessarios a criacdo de valor. Essa capacidade de combinar séo
as capacidades dinamicas (HAYEK, 1945; TEECE, 1998; FOSS; MAHONEY, 2010).

Conclui-se que, para a VBR, as empresas sao diferentes porque possuem um
conjunto de recursos e competéncias diferentes (WERNERFELT, 1984; BARNEY,
1991; TEECE, 1998).

Tendo em vista o que foi dito sobre a VBR, nota-se que a teoria, quando enfatiza os
recursos e competéncias diferenciados como vantagem competitiva, explica a
questdo das técnicas necessarias aos cafeicultores para a producdo de cafés
especiais. E por isso que se propde que a producio na SAG seja analisada a luz da

VBR pelas suas duas correntes tedricas.

2.1.2 Unidades de andlise, varidveis competitivas e pressupostos da teoria

Conforme dito na sec¢éo anterior, a VBR possui como unidade de analise os recursos
(BARNEY, 1991). Contudo, Teece (1998) propbe como unidade de andlise as
capacidades da firma, entendidas como rotinas, competéncias e processos. Para
esse estudo, as duas correntes teoricas terdo uma convergéncia, de modo que 0s
recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis de cada produtor serdo

identificados, bem como rotinas, competéncias e processos diferenciados.

As variaveis que definem a competitividade das empresas S&0 0S recursos raros e
custosos de serem transferiveis e replicaveis (SAES, 2010), e a capacidade de
combinar ativos de conhecimento com outros necessarios a criagdo de valor, ou
seja, as capacidades dinamicas (TEECE, 1998; FOSS; MAHONEY, 2010).

Em relagéo aos pressupostos, Barney e Akiran (2001) assumem dois, a saber: (a) as
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firmas dentro da industria sdo heterogéneas com respeito aos recursos estratégicos
que elas controlam, e (b) os recursos ndo tém mobilidade perfeita, o que pode
significar a perpetuacdo da heterogeneidade da firma por um longo periodo de
tempo. Portanto, a heterogeneidade de recursos é sustentavel se ndo ha uma

perfeita imitabilidade ou intransferibilidade.

A partir do que foi exposto, chega-se as seguintes condi¢cfes e unidades de analise
para a VBR:

Quadro 2 — Condig¢des, unidades de analise da VBR e sua codificagao

Imitabilidade

CONDICOES

Visdo Baseada
Intransferibilidade
em Recursos
(VBR)
Recursos
UNIDADES DE
ANALISE

Competéncias

Fonte: Elaborado pela autora.

Essas unidades de analise tornearam o entendimento da SAG pelo viés da
producdo, de modo que as perguntas do roteiro das entrevistas (no apéndice A) e as
categorias de analise foram codificadas conforme Quadro 2 acima.

2.1.3 Relagéo da teoria com a producéo na SAG
Saes (2010) menciona algumas criticas a VBR. A primeira delas é sobre o seu poder

preditivo, j& que ha uma dificuldade em se criar hipéteses testaveis, pois esse aporte

tedrico permite apenas dizer ex-post a causa do sucesso da firma (FOSS, 2005).
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Realmente a VBR ndo é preditiva, mas como se pretende compreender um
fendbmeno que ja aconteceu, isso ndo sera um problema para esse estudo. Ademais,
como se propde a complementariedade de trés teorias estratégicas, a ECT, que é
preditiva, conseguird abarcar essa questao.

Um outro problema da teoria diz respeito a unidade de andlise. Foss (1998) dispde
que muitos adotam o recurso individual como unidade de analise relevante.
Acontece que esta escolha s é legitimada se esse recurso estiver suficientemente
bem definido e livre de interrelacdes, o que é dificil acontecer na pratica. E
justamente por isso que a VBR nao consegue abarcar todas as nuances do sistema
agroindustrial cafeeiro, e sim, somente a questdo dos recursos, sendo possivel
entdo compreender s6 a producdo a luz dessa corrente tedrica. As relacbes

interorganizacionais sdo melhores entendidas pela ECT.

Insta dizer que a unidade de analise nesse estudo sob o prisma da VBR sera tanto
0S recursos, quanto as capacidades dinamicas.

Por fim, Saes (2010) diz que a VBR negligencia o ambiente externo, ndo sendo
possivel antever se o valor competitivo de um recurso pode ser eliminado ou
intensificado com mudancas externas, tais como tecnologia, comportamento dos
concorrentes ou dos consumidores. Ou seja, em situacdes onde ha répidas
mudancas externas, seria dificil prever qual combinacao de recursos seria valiosa,
rara, dificil de ser imitada e insubstituivel (DAVIS; EISENHARDT, 2004).

De fato, a VBR nao dispde sobre os aspectos externos da empresa, assim como a
ECT, conforme j4 mencionado anteriormente. E nesse ponto que a APE traz grande
ganho para o modelo tedrico, ja que foca o olhar sob a concorréncia e a demanda,
gue sao pontos negligenciados da VBR. Assim, a questdo dos recursos, ou seja, a
producéo, deve ser analisada sob a perspectiva da VBR, enquanto a demanda sob a
APE.
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2.2 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO (ECT)

Apos a explanacdo acerca da VBR e sua relacdo com a producdo no sistema
agroindustrial cafeeiro, se passara a analise da Economia dos Custos de Transacao
(ECT), a fim de compreender as relacfes interorganizacionais da cadeia de cafés
gourmet, sobretudo na comercializagéo do produto.

2.2.1 Origens da teoria

A convergéncia da teoria econdmica com o institucionalismo foi sedimentada pelos
autores ligados a Nova Economia Institucional (NEI), embora a percepcdo da
importancia das instituicbes ja existisse entre alguns economistas que ficaram a
margem da teoria neoclassica. Nessa vertente da teoria econdmica, destacam-se 0s
estudos de Coase (1937), iniciados na década de 1930, que serviram de base para
a solidificacdo dessa teoria. Posteriormente, merecem destaque também os estudos
gue deram continuacdo as proposicoes de Coase (1937), em especial, os feitos por
Williamson (2000) a partir da década de 1970, e por Barzel (1982) a partir da década
de 1980.

As premissas dessa corrente tedrica foram estabelecidas pelo artigo classico de
Coase (1937), a partir do qual a firma passou a ser compreendida como um nexo de
contratos, que se expande na visdo neoclassica dos custos de producdo. Ao propor
0 rompimento com a visdo restrita da firma e ao demonstrar que além dos custos de
producao existe outro 6nus associado ao emprego dos mecanismos de mercado, 0s
custos de transacdo, foi possivel compreender as organizacdes como arranjos
institucionais que conduzem as transacdes por meio de contratos formais ou de
acordos informais (ZYLBERSZTAJN, 1996).

Assim, os custos de transagao sao aqueles advindos da troca, captura e protecao
dos direitos de propriedade e se devem aos seguintes fatores: (a) Elaboracao e
negociacao dos contratos; (b) Mensuracao e fiscalizacédo de direitos de propriedade;
(c) Monitoramento do desempenho; (d) Organizacao de atividades; (e) Adaptacoes
as mudancas no sistema econdmico; (f) Monitoramento das transacdes; e (Q)

Monitoramento do desempenho dos agentes envolvidos (MILGROM; ROBERTS,
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1992).

A importancia dos custos de transacédo é enfatizada quando se constata que, na sua
auséncia, ndo haveria o problema de criacdo e protecao de valor. Qualquer estrutura
de governanca das transacdes (hierarquica, hibrida ou de mercado — make-or-buy,
como mencionado no capitulo anterior) seria equivalentemente apropriada, isto €,
conduziriam a maximizacao do valor. A acdo estratégica seria simples, e a questéao
colocada seria: Qual a melhor forma de ganhar rendas dadas as dotac¢des da firma?
Além disso, ndo haveria gerentes, ja que nao surgiriam problemas de coordenacéo e
motivacdo (SAES, 2010).

Porém, quando custos de transag¢do sao introduzidos, os direitos de propriedade
sobre os ativos especificos ndo sédo perfeitamente protegidos. Sua protecao torna-se
uma atividade custosa, sendo que recursos serdo gastos para apropriar direitos de
propriedades. Portanto, valores sao dissipados. Ambos, gerentes e estratégia,
passam a ter um papel a desempenhar: criar valor ao desenhar estruturas de
governanca gue visem a reduzir custos de transacéo. E € justamente isso que traz

vantagem competitiva para a empresa segundo essa linha teérica (SAES, 2010).

Para que exista esse modelo tedrico, dois pressupostos comportamentais Sao
associados: racionalidade limitada e oportunismo. O primeiro pressuposto indica que
os individuos sdo racionais, buscam a maximizacdo da satisfacdo e dos lucros,
porém sao limitados por problemas informacionais. Por oportunismo entende-se que
0s agentes econdmicos agem em beneficio préprio (auto-interessados) com astucia
(WILLIAMSON, 1985).

A informacdo incompleta ou limitada d4 margem a agfes oportunistas: os agentes
podem utilizar informagdes privilegiadas em beneficio proprio ou a ndo-previsao de
todas as contingéncias pode resultar em mudancas que possibilitem ganhos
decorrentes de acgédo oportunista (WILLIAMSON, 1985; KLEIN; CRAWFORD;
ALCHIAN, 1978; SAES, 2010).

Assim, a ECT para Williamson (1985), aléem dos custos de transacédo ex-ante, ou

seja, 0s custos advindos ao se delinear, negociar e registrar os contratos de venda
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ou de prestacao de servicos interfirmas, ha os custos ex-post, que assumem papel
fundamental estratégico para as firmas. Tais custos sdo aqueles conexos ao
monitoramento de um contrato e a defesa dos interesses das partes envolvidas
guando os termos acordados ex-ante ndo sao honrados. Como se presume que 0S
agentes ndo sao capazes de prever e processar todas as condicdes e alternativas
futuras em relacdo aos contratos (existéncia de racionalidade limitada), pode-se
concluir que os contratos sao incompletos. Entdo, apenas a possibilidade do
comportamento oportunista é suficiente para justificar a inclusédo de clausulas de

salvaguarda nas relacdes contratuais (SAES, 2010).

Williamson (1991) baseia-se em trés dimensdes fundamentais da transacao para
estabelecer a sua caracterizagao: especificidades de ativos, frequéncia e incerteza.
Os ativos especificos sdo aqueles caracterizados por ser especializados para
determinada transacdo e ter o seu valor estabelecido em funcdo da continuacéo
dessa transacdo. O investimento nesses ativos estd sujeito a problemas de
adaptacao e riscos no futuro, o que gera custos de transagao. O aumento nos custos
de transacdo esta relacionado a maiores niveis de especificidades de ativos. A
frequéncia esta relacionada a quantidade de repeticbes de um mesmo tipo de
transacdo. Essa caracteristica é importante, pois quando as transacbes s&o
repetitivas é possivel reduzir a incerteza, aumentar a reputacdo e desenvolver a
confianca. Por fim, a incerteza é tratada na economia de custos de transacdo como

disturbios exdgenos que afetam as transacdes (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997).

Na visdo de Williamson (2000), a forma de governanca € uma resposta minimizadora
dos custos de transacdo e de producdo. Assim, a estrutura das organizacdes na
qual a producéo se faz (make) ndo é somente uma resposta aos custos associados
as transacoOes internas. Esses modos opcionais de organizagdo da producdo sdo
também um resultado da comparacdo entre os custos hierarquicos e burocraticos
internos e o0s custos de efetuacdo dessa mesma operacdo fora da firma (buy)
(ZYLBERSZTAJN, 1996).

A ECT permite que se estabeleca uma relacdo entre os atributos das transacdes
com as formas de organizacdo mais eficientes em termos de economia dos custos

de transacdo e de producdo. Por meio da Otica dessa corrente tedrica, assume-se
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gue a definicdo da forma de governanca mais eficiente sera uma decorréncia dos
atributos das transacdes e dos parametros estabelecidos pelo ambiente institucional
em que a firma esté inserida (ZYLBERSZTAJN, 1996).

Williamson (1991), ao tratar das dimensfes das transacdes como parametros,
propde a comparacao da eficiéncia relativa das estruturas de governanca para cada
tipo de transacdo por meio de um modelo analitico, definindo o nivel da
especificidade de ativos como varidvel principal. Quanto maior a especificidade de
um ativo, menor tende a ser a possibilidade de utilizacdo alternativa do mesmo. Na
medida em que vai havendo uma especializacdo de um ativo qualquer necessario a
producdo, maior tende a ser seu risco e problemas de adaptacéo e, portanto, maior
0 custo de transacdo envolvido, tendo em vista que sua eventual utilizagéo
alternativa deverd incorrer em perda de valor de op¢do do mesmo (RINDFLEISCH,;
HEIDE, 1997).

Assim, a forma de governanca sera selecionada, com base em um nivel de
especificidade de ativos, de acordo com a comparacdo dos custos de se estabelecer
a transacdo no mercado por meio da hierarquia ou por formas hibridas. Por essa
perspectiva, existe um continuo entre as duas extremidades (mercado e hierarquia)

que posiciona as formas hibridas dentro dessa intercalagédo (WILLIAMSON, 1991).

Em sintese, com base nas condi¢cbes de operacdo da firma, € possivel definir a
forma de governanca mais eficiente em termos de economia dos custos de
transacéo e de producdo: seja via mercado, por integracao vertical ou por meio de
formas hibridas. Em detalhes, por essa oOtica, ha trés grupos de fatores
condicionantes das formas eficientes de governanga: 0S pressupostos
comportamentais, as caracteristicas da transacdo e 0 ambiente institucional
(ZYLBERSZTAJN, 1996). Tanto os pressupostos quanto as caracteristicas da
transacdo relacionados ao tipo de contratacdo foram resumidos por Williamson
(1985) no Quadro 3:
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Quadro 3 — Atributos do processo de contratacao

Racionalidade Oportunismo Especificidade de Processo de
Limitada Ativos Contratacéo
0 + + Planejamento
+ 0 + Promessa
+ + 0 Concorréncia
+ + + Governanca Hibrida

Notagao: “+” indica presencga do atributo, e “0” indica auséncia do atributo.
Fonte: WILLIAMSON (1985, p. 88).

Tal quadro foi explicado de forma elucidativa por SAES (2010, p. 35):

O Quadro 4 relaciona os atributos da transacdo com o processo de
contratacdo. Se o0s agentes possuem racionalidade total, mas séo
oportunistas, os elementos pertinentes a contratacdo sdo solucionados ex-
ante, ou seja, 0s contratos sdo completos (ou todas as contingéncias sao
previsiveis) e o planejamento é uma forma adequada de relacionamento
das partes. A presenca de racionalidade limitada e de especificidade do
ativo, sem oportunismo, requer apenas a promessa entre as partes para que
a contratacdo seja eficiente. Se ha ativos especificos na relacdo e os
agentes possuem racionalidade limitada e oportunismo, o processo de
contratacdo leva a estruturas de governangca hibrida (contratos ou
hierarquia). E quando ocorre o que Williamson denomina de transformac&o
fundamental, caso em que a identidade das partes importa. No caso de
auséncia de especificidade e mesmo com a presenca de oportunismo e
racionalidade limitada, a contratacdo via mercado € eficiente, ja que os
ativos ndo séo exclusivos a uma determinada transagéo. Entéo, para valer a
Teoria Neoclassica deve-se pressupor a hdo-existéncia de ativos
especificos (SAES, 2010, p.35).

Para a compreensao do ambiente institucional, € necessaria a sua compreensao por
meio da perspectiva macrodesenvolvimentista de North (1994). Este autor aborda as
instituicbes formais como fundamentais para organizar a vida na sociedade. Tal
concepcao é ilustrada ao afirmar que a principal funcdo das instituicbes em uma
sociedade é a reducédo da incerteza por meio do estabelecimento de uma estrutura
estavel para a interacdo humana. Conforme Zylbersztajn (1996), as organizagfes
dependem do aparato institucional para se estabelecer e, desse modo, elas nao

podem ser compreendidas sem o ambiente institucional que as cerca.

Para North (1994), a matriz institucional de uma determinada sociedade que abriga
as instituicdes formais e informais seré responsavel por definir o vetor de estimulos

para os diversos agentes econdmicos, sendo que as instituicbes formais
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(constituicdes, leis etc.) sdo constituidas por normas formalizadas por agentes
publicos, enquanto que as instituicées informais (sancdes, tradi¢cdes, costumes) sao
normas ou codigos de conduta que sdo construidas no seio da sociedade pelas

proprias pessoas.

As instituicbes definirdo a dinamica nos sistemas agroindustriais, pois o ambiente
institucional afeta o comportamento dos agentes e, por conseguinte, impacta 0s
custos de transacao. Assume-se pela NEI que o aparato institucional definido pelos
agentes do sistema agroindustrial afetara os custos de transacéo, o que influenciara
na eficiéncia desse sistema produtivo. Assim, pode-se afirmar que o ambiente
institucional é relevante para o desenho das organiza¢cfes do sistema agroindustrial,
principalmente no que diz respeito a capacidade de adaptacdo. As associacdes de
interesse privado (AIPS) e as cooperativas representam mecanismos de
coordenacao construidos externos as firmas (ZYLBERSZTAJN, 1996).

Pela concepc¢éo de North (1994) de tratar as instituicdes como as “regras do jogo” e
as organizacdes como 0s seus “jogadores”, & possivel compreender o papel das
AIPs no ambiente institucional. Nesse sentido, pela NEI é possivel compreender
como 0s gestores buscam, por meio das estratégias organizacionais, se adaptar ao

ambiente institucional, ou muda-lo em virtude de a¢des individuais ou coletivas.

As variaveis relacionadas aos niveis institucionais (sistema legal, aspectos culturais,
tradicbes e costumes, organizacbes politicas, aspectos internacionais) e
organizacionais (bureaus publicos e privados, associacdes, organizacdes politicas,
informacg0des, tecnologia) representardo o vetor de parametros que influenciardo o
padrdo minimizador dos custos de transacdo. As varidveis relacionadas as
caracteristicas das transacfes (especificidade de ativos, frequéncia e incerteza)
definirdo as formas de governanca (ZYLBERSZTAJN, 1996).

Enfim, sob a otica de North (1994), de ver as instituicdes como “regras do jogo” e
organizagdes como “jogadores”, Barra (2006) argumenta que é possivel visualizar as
organizacbes como instrumentos de mudanca institucional, uma vez que muitas

delas buscam influenciar as instituicdes em favor de seus interesses.
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Ao atuar de maneira isolada, o poder de influéncia da firma € pequeno, porém
qguando atua de forma coletiva o poder € maior, como, por exemplo, o lobby feito

pelas AIPs no ambiente institucional.

Nesse sentido, € possivel visualizar as organizacbes como instrumentos de
mudanca institucional. As AIPs exercem o papel de agente de interface com o
governo de forma coletiva. Como exemplo disso, vale ressaltar que o papel de
agente de interface da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC) junto aos
orgdos governamentais foi fundamental para a definicdo de regras para a
denominacéo do café de origem. A obtencéo do certificado de origem pela FCC foi
importante, pois as AIPs tém as suas acOes sujeitas ao dilema da acgéo coletiva
(OLSON, 1999).

O cafeicultor com comportamento free rider (efeito carona), por saber que nao sera
excluido das benesses da acéo coletiva, usufrui desses beneficios sem participar da
acdo coletiva, como, por exemplo, o desenvolvimento da marca Café do Cerrado.
Por meio do certificado de origem, evita esse tipo de comportamento, pois somente
sera considerado Café do Cerrado aquele que tiver a certificacdo de origem. No
entanto, vale ressaltar que as instituicbes precisam ser sélidas para que o sistema
agroindustrial esteja organizado e funcione adequadamente (BARRA; LADEIRA,
2016).

Outra vertente da ECT é a de Yoram Barzel (2002), denominada de Custos de
Mensuracdo (Measurament Cost), que esta alinhada a literatura sobre Contratos
Incompletos. A partir da nocdo de que as mercadorias tém multiplos atributos,
inclusive diferentes funcionalidades e servi¢os, 0os agentes econdmicos se engajam
em atividades para proteger os direitos de propriedades dos atributos dos recursos

visando a apropriacéo de valor.

Os custos de transacdo sdo, portanto, a varidvel que define o espaco relevante de
oportunidades de captura (ou dissipagao) de valor dos atributos de um determinado
bem. O grau no qual os atributos dos recursos podem ser protegidos depende de

como os direitos de propriedades estao estabelecidos (BARZEL, 1997).
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O conceito de direitos de propriedade, na visdo de Barzel (1997), taxia dois
significados: o de direito legal sobre um ativo, que é garantido pelo Estado, e o de
direito econdmico sobre o ativo, que se constitui na capacidade que os agentes tém
de usar (ou consumir) o ativo, obter rendimentos ou mesmo aliena-lo. O direito
econdbmico € caracterizado pela capacidade de proteger os atributos de maior
complexidade de mensuracéao e, justamente por isso, tem impacto diretamente sobre

o valor dos ativos (dependendo dos custos de transacéao).

Os atributos protegidos pelos direitos de propriedade econbmicos nao séo
perfeitamente contrataveis e, portanto, tornam-se menos definidos, comprometendo

0 incentivo a investir.

A mais importante implicacdo da abordagem de Barzel é que sempre havera
possibilidade de criacdo de estratégias visando a captura dos atributos né&o-
precificados ou dificeis de serem mensurados. Dessa forma, diferentemente de
Williamson, para o qual a racionalidade para a existéncia da firma se assenta na
minimizacdo dos custos de transacdo, Barzel vé a firma como uma organizacdo

capaz de criar, proteger e evitar a dissipacao de valor (SAES, 2010).

E possivel concluir que ha uma distingéo importante entre a versdo de Williamson e
a de Barzel a vantagem competitiva. O foco de Williamson sobre o alinhamento da
estrutura de governanca aos atributos das transacdes permite entender que quanto
mais adequada for a coordenacdo entre fornecedores e clientes — 0 que gera
minimizacdo dos custos de transacdo -, maior sera a adaptacdo as mudancas de
ambiente, menores serdo os conflitos das relagdes cliente / fornecedor e maior a
captura de valor (SAES, 2010).

Para Barzel, por outro lado, a possibilidade de obtencdo de vantagem competitiva
surge da capacidade dos agentes descobrirem atributos ndo explorados dos bens.
Os agentes adotariam estruturas de governanca apropriadas visando capturar o
valor de tais atributos. No caso da estrutura integrada, Barzel (1982) indica que o
sentido da integracao da firma - para frente ou para tras — sera ditado sempre pela
atividade mais custosa de ser mensurada, com o objetivo de nédo dissipar valor no

processo de produgéo.
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A NEI pela vertente da ECT permite formular hipoteses a respeito da organizacao de
sistemas produtivos no contexto do agronegocio, com possibilidades de aplicacdo
em coordenacao de sistemas agroindustriais. No trabalho precursor de Zylbersztajn
(1996), por exemplo, € proposto um modelo analitico para sistemas produtivos no
contexto do agronegocio, aplicado aos diferentes arranjos de governanca, como 0
sistema agroindustrial de café. Esse modelo foi fundamentado na teoria da ECT e
usa a metodologia da analise institucional discreta comparada proposta por
Williamson (1991).

Portanto, compreender os relacionamentos interorganizacionais em SAGs pelo viés
da ECT ja& é bastante utilizado. Por isso, é proposto aqui que a distribuicdo e
comercializacdo do café, cujo foco esteja nas firmas (cooperativas, exportadoras,

corretoras) e suas relacdes, sejam compreendidas a luz da ECT.

2.2.2 Unidades de andlise, varidveis competitivas e pressupostos da teoria

Conforme dito na secdo anterior, existem diferencas entre Williamson (1991) e
Barzel (1982) acerca da abordagem tedrica da Economia dos Custos de Transacao.
Dessa maneira, para o primeiro autor, a unidade de andlise é a transacdo, a qual
envolve suas caracteristicas (especificidades de ativos, frequéncia e incerteza) e o
ambiente institucional em gque esta inserida. A fonte de vantagem competitiva é a
reducdo dos custos de transacdo, a partir do alinhamento da estrutura de

governanca aos atributos da transacéo.

Ainda, Williamson (1991) menciona acerca do ambiente institucional que abrange as
transagbes, cuja principal funcdo € a redugcdo da incerteza por meio do
estabelecimento de uma estrutura estavel para a interagdo humana. Conforme
Zylbersztajn (1996), as organizacbes dependem do aparato institucional para se
estabelecer e, desse modo, elas ndo podem ser compreendidas sem o ambiente

institucional que as cerca.

Ja para Barzel (1982), a unidade de analise é o direito de propriedade, ja que as

firmas existem para proteger os direitos de propriedade de recursos, visando a
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captura de valor. Assim, a fonte de vantagem competitiva para ele é a maximizacéo
do valor da transacado, por meio do alinhamento da estrutura de governanca aos

custos de mensuragao dos atributos dos bens.

Para se compreender a ECT é essencial entender o impacto dos pressupostos
comportamentais da racionalidade limitada e do oportunismo nas transacdes
(ZYLBERSZTAJN, 1996). A racionalidade limitada € o pressuposto de que
tomadores de decisdes tém restricdes das suas capacidades cognitivas e limites na

sua racionalidade.

De acordo com a ECT, essas restricdes sdo probleméticas em ambientes incertos,
em que as circunstancias em torno de uma troca ndo podem ser especificadas ex-
ante (incerteza ambiental) e o desempenho néo pode ser facilmente verificado ex-
post (incerteza comportamental). Oportunismo € o pressuposto de que, dada a
oportunidade, tomadores de decisdao podem inescrupulosamente procurar servir
seus proéprios interesses, e € dificil saber a priori quem é ou ndo confiavel
(RINDFLEISCH; HEIDE, 1997).

A fim de resumir as unidades de analise que serdo usadas para a compreensao dos

relcionamentos interorganizacionais na cadeia cafeeira, criou-se o quadro a seguir:
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Quadro 4 — Condig¢des, unidades de analise da ECT e sua codificagao

Ambiente institucional

Especificidade de ativos

CONDICOES
Economia dos
Custos de Frequéncia
Transacgéao
(ECT)
Incerteza
Direitos de propriedade
UNIDADES DE de recursos
ANALISE

Transacao

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa maneira, todas as perguntas do roteiro das entrevistas (Apéndices Ae B) e a

codificagdo das categorias de andalise que dizem respeito a coordenacdo das

estruturas de governanca foram delimitadas por essas unidades analiticas.

2.2.3 Relagéo da teoria com a distribui¢cdo e comercializagdo na SAG
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Existe uma ponte entre a abordagem da Visdo Baseada em Recursos com a
Economia dos Custos de Transacao. Os recursos internos a firma, pela VBR, podem
ser interpretados como ativos especificos e, portanto, analisados a partir do
instrumental da ECT. Esse aspecto é importante, pois a ECT ignora a questdo da
heterogeneidade das firmas, ja que entende recursos como um conjunto de atributos

gue determinam direitos de propriedade.

Portanto, a maneira como os atributos sdo agregados para formar um recurso
depende dos custos de transac¢do. O valor que um proprietario de recurso pode criar
vai depender de um conjunto de direitos de propriedade (especificados ou néo) que
ele possui (FOSS, 2005; SAES, 2010). A VBR, assim, assume a heterogeneidade
das firmas como uma das principais implicacdes das estratégias adotadas.

Vé-se, portanto, que ha uma complementariedade entre as teorias, de modo que
uma entende a producdo em termos de recursos heterogéneos (VBR), enquanto a
outra busca pela coordenacédo das estruturas de governanca a criacdo de valor
(ECT). E por isso que a vertente da Economia dos Custos de Transacio se adapta
melhor ao entendimento das relacdes interorganizacionais no ambito dos sistemas

agroindustriais cafeeiros.

2.3 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO (APE)

A fim de compreender a demanda e a comercializagdo do mercado de cafés
especiais, serd feita a compreensao do embasamento tedrico dado pela Analise do
Posicionamento Estratégico (APE), cujo expoente foi Michael E. Porter, a partir da
década de 1970.

2.3.1 Origens dateoria

A respeito da analise estratégica das firmas, essa tem origem na década de 1930
com o surgimento da Teoria de Organizacdo Industrial (Ol). O marco da Ol € o
modelo de andlise de mercado denominado: Estrutura — Conduta — Desempenho

(ECD), desenvolvido por Edward S. Mason e formalizado nos anos 50 por Joe. S.
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Rain (1959) (SCHERER; ROSS, 1990). Saes (2010, p.17) explica o modelo ECD:

No modelo ECD, a firma é vista, primeiramente, a partir de seus
condicionantes externos, tanto de oferta (principalmente tecnologia) como
de demanda (elasticidade-preco), que em combinacdo, determinam a
estrutura de mercado na qual esta se insere, isto €, as caracteristicas da
organizacdo do mercado (ndimero de firmas, tamanho absoluto e relativo e
barreiras a entrada). A estrutura, por sua vez, condiciona a conduta ou as
praticas competitivas da firma, notadamente as estratégias de determinacéo
de preco, de producdo e propaganda (além de gastos em pesquisa e
desenvolvimento e planos de investimento). Tais praticas competitivas
resultam no desempenho da firma (SAES, 2010, p. 17).

Para tal ramo teo6rico, a origem do conceito de estratégia competitiva se baseia na
relacdo entre a empresa e o ambiente externo que a envolve que, se por um lado
representa uma restricdo as atividades da firma, por outro lado oferece
oportunidades a serem exploradas. E, portanto, essa relagdo entre organizacio e
seu ambiente externo (industria) que trouxe sentido ao conceito de estratégia
(ANSOFF, 1965; KATZ, 1970; SAES, 2010).

Alfred D. Chandler (1998) e Michael Porter (1985) deram grande impulso a essa
linha tedrica. Em especial, passou-se a incorporar de maneira sistematica a analise

econdmica.

Porter (1989) descreve um quadro analitico para entender os efeitos da estrutura da
industria sobre o potencial de lucro das empresas dentro dela. O quadro baseia-se
no paradigma de estrutura-conduta-desempenho (ECD) da economia da
organizacdo industrial. A esséncia deste paradigma é que o desempenho da
empresa no mercado depende criticamente das caracteristicas da indUstria em que

compete, ou seja, a estrutura.

Michael Porter (1989) propde um quadro analitico para avaliar a atratividade de uma
indUstria, ou seja, o grupo de empresas que produzem produtos que sao substitutos
proximos uns dos outros. Ele identifica cinco forgas competitivas basicas vistas como
ameacas aos lucros da empresa: ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos
substitutos, poder de barganha dos compradores, poder de barganha dos
fornecedores e rivalidade entre concorrentes atuais. O impacto coletivo dessas cinco

forcas e a estrutura subjacente de uma industria determinam a intensidade da
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concorréncia da industria e a capacidade das empresas da industria de lucrarem.

Porter (1980) descreve a estratégia competitiva como a tomada de acdes defensivas
e ofensivas para lidar com sucesso com as cinco forgas competitivas. A estratégia
competitiva €, portanto, a busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma

indUstria que € a arena onde se da a concorréncia.

Porter (1998) resgata a contribuicdo de Bain (1959) ao afirmar que cada uma dessas
forcas € influenciada por muitos fatores, sendo o mais relevante as barreiras a

entrada. As principais fontes de barreiras econémicas a entrada séo:

(a) As economias de escala, que detém a entrada de novos concorrentes ao obriga-
los a ingressarem com escala grande, ou entédo, por leva-los a aceitar conviver com

desvantagens de custo;

(b) A diferenciacdo do produto com marca, que forca 0s novos entrantes a gastarem
significantemente para vencer a fidelidade dos consumidores as marcas ja

existentes;

(c) A necessidade de altos investimentos, que cria barreiras, particularmente se
recursos sao requeridos para gastos irrecuperaveis (tais como, publicidade e gastos

em pesquisa e desenvolvimento);

(d) As desvantagens de custos independentes do porte, que surgem a partir de
curvas de aprendizado, tecnologia apropriada, acesso a melhores fontes de matéria-

prima, localizag&o favoravel e / ou subsidios concedidos pelo governo, entre outras;

(e) A dificuldade de acesso a canais de distribuicdo, 0 que exige que um novo
produto tenha que disputar espaco ou deslocar outros produtos nos canais de
distribuicdo. Por vezes, essa barreira é muito alta impelindo a necessidade de as

empresas entrantes criarem seus préprios canais de distribui¢do; e,

() As politicas governamentais, que, ao regular os mercados, impedem o0 ingresso

de novas firmas, por meio de patentes, ou favorecendo as ja instaladas, mediante
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subsidios (SAES, 2010).

A APE propde trés posicionamentos estratégicos distintos para as firmas: (a)
Lideranga em custo, que consiste em manter os custos abaixo dos de seus
concorrentes, o que gera uma barreira com relacdo aos novos entrantes; (b)
Diferenciacdo, que esta relacionada a colocacdo de um produto ou servigco
considerado Unico pelos clientes no ambito da industria. A diferenciacdo permite a
empresa cobrar um preco prémio, levando-a a obter uma margem maior que a dos
seus concorrentes; e (c) Foco, que pressupfe que a empresa se dedique a um
determinado segmento (alvo) mais eficiente ou eficazmente do que seus
concorrentes (PORTER, 1985).

O posicionamento foco pode ter varias dimensdes, tais como: um grupo de clientes,
uma linha de produtos, um canal de distribuicdo ou uma area geografica. Cada um
desses posicionamentos estratégicos deve estar sustentado pelas relacdes entre os
agentes inseridos na cadeia produtiva a qual a firma pertence (PORTER, 1985).
Destaca-se que a analise estratégica, segundo Porter, instrui 0s empresarios a
obtencdo de poder monopolistico. Pressupde-se, portanto, que, ao considerar a
estrutura da industria, os gerentes podem estrategicamente formatar e explorar
caracteristicas do mercado com vistas a criar poder de mercado (ou construir
barreiras aos competidores) impedindo (ou mitigando) a acdo das forcas da
concorréncia (ANTONIO, 2001; NICKERSON, 2003).

2.3.2 Unidades de andlise, variaveis competitivas e pressupostos da teoria

A unidade de analise da teoria de Porter (1989) é a cadeia de valor, ja que é por
meio da criacdo de valor que se ocupa 0 posicionamento adequado para a

vantagem competitiva da empresa.

O enfoque da APE defende que as empresas devem observar as interagoes
competitivas com rivais imediatos e novos possiveis concorrentes. Tal estratégia
envolve a criacdo de barreiras a entrada (economias de escala, escopo e

diferenciacao) para antigos e novos concorrentes nos mercados consumidores. Esta
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estratégia de criacdo de barreiras a entrada reflete uma visao particular de como os
mercados funcionam tendo como paradigma o modelo de concorréncia perfeita, no
qual a unica fonte de lucros seria a criagdo de rendas de monopolio. Portanto, para a
APE, a fonte de vantagem competitiva vem do poder de monopdlio, advindo das
variaveis que definem a competitividade da empresa, que sdo as barreiras a entrada
(SAES, 2010).

A teoria econdmica tradicional tem enfoque no "homem econbémico" e racional,
entendendo essa racionalidade de forma global, na qual o homem tem
conhecimento dos aspectos relevantes de seu ambiente que, se nao for
absolutamente completo, é pelo menos claro e volumoso. Também se assume que
esse homem racional tem um sistema de preferéncias bem organizado e estavel e
uma habilidade em computacéo que Ihe permite calcular sempre a melhor alternativa
de acéo (SIMON, 1955).

Esse pressuposto comportamental € chamado de racionalidade completa, no qual a
APE se assenta. Isso porgue a Analise do Posicionamento Estratégico pressupde
um ambiente de concorréncia perfeita, no qual ha transparéncia do mercado, de
forma que todas as informacdes sdo conhecidas por todos os participantes do

mercado.

Ha ainda outro pressuposto comportamental denominado auto interesse dos
agentes, que também advém da teoria econbmica tradicional (SAES, 2010). Mill
(1974) descreve-o dizendo que nao existe talvez, na vida de um homem, nenhuma
acao na qual ele ndo esteja sob a influéncia imediata ou sob a influéncia remota de

algum impulso que n&o seja o simples desejo de riqueza.

O autor acrescenta, ainda, que o homem econdémico é um ser que invariavelmente
realiza aquilo através do que pode obter a maior soma de coisas necessarias, de
conveniéncias e de luxos com a menor quantidade de trabalho e abnegacao fisica
exigidas para poder obté-los no estado existente de conhecimento. Portanto, para

APE, as firmas tém desejo de riqgueza e fardo de tudo para alcancéa-la (MILL, 1974).



48

Quadro 5 - Condig¢des, unidades de analise da APE e sua codificacéo

Analise do Barreiras a entrada
.. CONDICOES
Posicionamento
Estratégico Cadeia de valor
(APE)
UNIDADE DE Estrutura da industria
ANALISE

Fonte: Elaborado pela autora.

As unidades analiticas da APE foram utilizadas a fim de compreender a forma pela
qgual a demanda por cafés gourmet influencia na tomada de decisdo dos produtores
em relacdo a obter os recursos e competéncias necessarios. As entrevistas foram
feitas seguindo-se essas categorias, conforme roteiros contidos nos Apéndices A e
B. A andlise dos dados foi baseada na codificacdo apresentada.

2.3.3 Relagéo da teoria com a comercializagdo e demanda na SAG

E possivel estabelecer uma conex&o entre a Andlise do Posicionamento Estratégico
e a Visdo Baseada em Recursos. A VBR esta mais orientada para o longo prazo e
pode permitir analises mais cuidadosas de concorrentes. Pode ser, por exemplo, util
para determinar os perigos da imitagdo competitiva futura através de uma analise
dos recursos e capacidades dos concorrentes. Porter, por sua vez, pode adicionar
uma compreensdo do ambiente externo em termos de curto prazo com conceitos
como compromisso, sinalizacdo, o papel desempenhado pelas barreiras de saida,
etc (BRIDROUX, 1997).

Assim, para a compreenséo do mercado e sua influéncia na SAG (ambiente externo)
é favoravel a analise pelo viés da teoria do Posicionamento Estratégico, enquanto a
VBR pode explicar melhor a andlise da producdo na SAG, tendo em vista o foco nos

recursos e capacidades.
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Ademais, na perpectiva de Porter (1989), em termos competitivos, valor é o
montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa
lhes fornece. O valor € medido pela receita total, reflexo do preco que o produto de
uma empresa impde e as unidades que ela pode vender. Uma empresa é rentavel,
se o valor que ela impde ultrapassa os custos envolvidos na criacdo do produto.
Criar valor para os compradores que exceda o custo disto € a meta de qualquer
estratégia genérica. O valor, e ndo o custo, deve ser usado na andlise da posicao
competitiva, pois em geral as empresas deliberadamente elevam seu custo para

impor um preco-prémio, via diferenciacao.

A cadeia de valores exibe o valor total, e consiste em margem e atividades de valor.
As atividades de valor sdo as atividades fisicas e tecnologicamente distintas, através
das quais uma empresa cria um produto valioso para seus compradores. A margem
€ a diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execucdo das atividades de
valor. Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos e
alguma forma de tecnologia para executar sua funcdo, que sdo exatamente 0s
recursos que formam as capacidades (atividades de valor), previstas na VBR
(PORTER, 1989).

Ou seja, o valor criado para atender a demanda advém dos recursos, capacidades e
coordenacao da governanca (ECT), que no caso da SAG de cafés gourmet estédo
concentrados na producdo e distribuicdo. Isso corrobora a proposta tedrica da
complementaridade das teorias para o estudo de SAGs de cafés especiais,

sobretudo o gourmet.

2.4 ESTUDOS RECENTES ENVOLVENDO AS TRES TEORIAS ESTRATEGICAS E
O MERCADO DE CAFE GOURMET

Para um melhor corte temporal dos estudos recentemente feitos envolvendo café
gourmet nos sistemas agroindustriais, considerando a estratégia competitiva, vista
sob a otica da Visdo Baseada em Recursos (VBR), Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) e Analise do Posicionamento Estratégico (APE), optou-se pelo

levantamento de artigos cientificos e trabalhos académicos compreendidos entre 0s
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anos de 2016 a 2020.

Assim, foram pesquisados, anualmente, estudos nas seguintes bases de dados:
Google® Académico, Portal SCIELO® (Scientific Electronic Library Online) e Portal
de Periddicos CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior). Para realizar a pesquisa, foram usadas as palavras-chaves: Viséo
Baseada em Recursos; Resource Based View; Economia dos Custos de Transagao;
Transaction Cost Economics; Analise do Posicionamento Estratégico; Positioning;

Cafés Especiais; Quality in the Specialty Coffees.

A partir da combinacao dessas palavras foram sendo encontrados artigos cientificos
e trabalhos académicos envolvendo a temética dessa pesquisa. A partir dai, eles

foram lidos, de forma a se identificar as principais contribuicdes deles.

A seguir sdo pontuados os principais estudos encontrados e seus resultados,

organizados por ano.

2.4.1 Estudos de 2016

Um dos estudos desse ano investigou as transa¢cdes nos mercados locais de café na
Etiopia. Apesar da existéncia da Ethiopian Commodity Exchange, que foi criada em
2008, e que introduziu regulamentacdes institucionais e organizacionais, e
inovacdes no mercado cafeeiro, as normas informais e convencdes continuam sendo
as principais instituicées que regem as transacdes nos mercados locais desse pais.
Com base em um experimento de escolha, descobriu-se que para os cafeicultores,
as caracteristicas dos comerciantes sdo mais importantes do que o preco oferecido
ao ancorar suas transacdes em relacionamentos pessoais. Um dos efeitos perversos
dessas transagfes baseadas no relacionamento pessoal é que os agricultores séo
insuficientemente incentivados a manter a qualidade do café (MERSHA;
SPEELMAN; VAN HUYLENBROECK, 2016).

Um artigo italiano discutiu os determinantes do desempenho das exportacdes das
empresas italianas. O objetivo do artigo foi fornecer uma solucéo para esta questao,

analisando o desempenho competitivo internacional das pequenas e médias
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empresas torrefadoras italianas e seus determinantes. A industria do café mudou por
varios anos. Apesar do aumento da demanda internacional e do fato de o café ser
um dos simbolos do “Made in Italy”, as empresas italianas estdo perdendo
participacdo no mercado externo. A analise empirica de seis estudos de caso
destacou as questdes criticas ligadas a presenca internacional de negécios e, em
dltima analise, mostrou que a perda de competitividade se deve principalmente a
falta de “capacidades dindmicas de marketing”, o que tem impedido efetivamente as

empresas de inovar e renovar sua proposicao de valor (PASCUCCI, 2016).

Um estudo brasileiro também se debrucou sobre a questdo das torrefacdes. O foco
foi analisar os fatores que levam a utilizacdo de formas plurais para aquisicdo de
matéria-prima no setor de torrefacdo e moagem de café no Brasil. A partir de um
estudo quantitativo por meio da aplicacdo de questionarios semiestruturados em 120
empresas, foi possivel constatar que as formas plurais de governanca estdo
presentes em 16,6% da amostra. Verificou-se que o tempo de atuacao da empresa
no mercado possui uma relacdo negativa e significativa com o uso de formas plurais,
ou seja, quanto menor a idade da empresa, maior a probabilidade de utilizar formas
plurais de governanca. Isso indica que a desregulamentacdo do setor foi um fator
importante para o acontecimento dessa forma de governanca, dado que as
empresas que utilizam formas plurais tém idade média de 19,5 anos, ou seja,
comecaram a atuar dois anos apos a desregulamentacdo. Além disso, foi possivel
observar que as empresas que entraram no setor apos a desregulamentacao
utilizam mecanismos mais complexos para a aquisicdo do café verde, como a
integracao vertical (FOSCACHES; SAES; VACARI, 2016).

A gquestéo da cooperativa cafeeira apareceu em alguns estudos. Um deles discutiu o
fato de que a participagcdo dos pequenos agricultores em cooperativas agricolas é
frequentemente promovida como uma estratégia promissora para superar as
imperfeicdbes do mercado e aumentar a produtividade e a renda dos agricultores. Em
reconhecimento a este potencial, nos ultimos anos, a Etiépia demonstrou um
interesse renovado na promoc¢ao de cooperativas. No entanto, faltam evidéncias
empiricas do impacto que as cooperativas tém sobre o desempenho dos agricultores
na Etiépia (SHUMETA; D’HAESEB, 2016).
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Assim, Shumeta e D’Haeseb (2016), usando uma técnica de comparacao, avaliaram
o impacto das cooperativas de café sobre o desempenho de seus membros e de
suas familias em termos de renda e producdo de café. Foram usados dados de
cafeicultores do sudoeste da Etiopia. Os resultados gerais sugeriram que 0S
membros de cooperativas ndo estdo se saindo muito melhor do que os nao
membros. Em geral, o0s membros mais velhos, aqueles que se beneficiaram com
mais educacdo e aqueles com grandes plantacfes de café parecem se beneficiar
mais com a adesao. O estudo analisa a heterogeneidade no impacto que a filiagao a
uma cooperativa pode ter: isso difere por cooperativa e por membros dentro das

cooperativas, o que € uma descoberta que tem implicacfes politicas importantes.

Um interessante artigo brasileiro questionou a andlise do sistema agroindustrial dos
cafés especiais sob a oOtica da Economia dos Custos de Transacdo. Neste artigo
analisou-se a organizacdo do mercado de café na regidao das Matas de Minas desde
a desregulamentacdo na década de 1990. Este mercado € caracterizado pelo
controle dos intermediarios sobre as formas de coordenacdo das transacdes.
Analisou-se, entdo, como a diferenciacdo do café, e consequentemente dos
cafeicultores, pela producdo de padrdes de qualidade especificos gerou novas
formas de coordenacao. Foi proposta uma analise desse caso a partir da perspectiva
da sociologia dos mercados, enfocando as relacbes de poder que se estabelecem
entre os agentes econ0micos e como estas estruturam a comercializagdo. Assim,
estabeleceu-se uma discussao critica com a perspectiva alternativa para analise de
mercados agroalimentares representada pela Economia dos Custos de Transacao
(SINGULANO, 2016).

Uma pesquisa brasileira estudou a coordenacdo na industria cafeeira sob o viés da
abordagem de Sistemas Agroalimentares Localizados. As Indicacdes Geograficas
(IGs) sao registros que garantem a qualidade e a reputacdo de um produto, ligando-
0 a sua origem, reduzindo as assimetrias informacionais e protegendo o territério das
acOes oportunistas. Considerando as dificuldades encontradas pelos agricultores
familiares para acessar mercados, a pesquisa analisou como esses registros
favorecem a coordenacéo do sistema agroalimentar de café na agricultura familiar e
quais suas contribuicbes para o desenvolvimento territorial, especificamente nos

territérios da Mantiqueira, em Minas Gerais, e no Norte Pioneiro do Parana
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(PEREIRA et al., 2016).

A Nova Economia Institucional sustentou a analise da compreenséo da coordenacgao
vertical, considerando a escolha da estrutura de governanca eficiente. J& a
abordagem de Sistemas Agroalimentares Localizados auxiliou na compreenséo da
coordenacao horizontal e do desenvolvimento territorial. Um estudo de casos
multiplos foi realizado, cujos resultados apontaram que a Indicacdo Geografica
contribui, principalmente, para a coordenacéo horizontal na medida em que reforca

0s lacos entre os atores sociais que compdem o territério. (PEREIRA et al., 2016).

Por fim, nesse ano, destacou-se o estudo dos fatores de decisdo na frequéncia do
consumo de café gourmet. O trabalho de Mariano, Paldés e Moulaz (2016) analisou
0 grau de impacto das variaveis que influenciam a frequéncia do consumo de café
gourmet. O estudo aponta o habito como a variavel de maior influéncia na frequéncia
do consumo de café gourmet. A confirmagdo da hipétese revela que pessoas que
tém o habito de consumir café gourmet sdo aquelas que garantem a frequéncia do
seu consumo, fator respaldado pelas teorias de Kotler (2000) e Porter (1989),
segundo os quais, um cliente que usa um produto diferenciado tende a fazé-lo

continuamente. Ressalta-se, portanto, a importancia da diferenciacao.

A disponibilidade do produto foi um fator de influéncia positiva na frequéncia do
consumo de café gourmet, pois, apenas se pode consumir aquilo que esta
disponivel. Confirma-se, portanto, a teoria de Kotler (2000), que aborda a
importancia do P (Place), responsavel por aproximar o produto do consumidor.
Porém, quando se fala de disponibilidade, esta ndo se resume aos fatores logisticos,
e sim ao processo de conscientizagdo do consumidor, que ainda observa o café
como sindnimo de bebida forte, amarga e de coloracdo escura, a qual se atribui a
fama de causadora de doencas relacionadas ao estdbmago. O café gourmet néo é
apenas a reinvencao do conceito de café em uma embalagem mais bonita e com
maior valor agregado. E a garantia de um café de qualidade superior (100% arabica)
que traz beneficios & saude do consumidor. A mudancga é um processo cultural a ser
trilhado, uma vez que o café é tradicdo no Brasil e cada familia guarda os segredos
de um produto de qualidade. Mas, como a propria pesquisa apontou, para melhorar

o0 consumo dessa bebida, trabalhar o habito é fator fundamental para a possibilidade
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de ter o produto ao alcance do consumidor (MARIANO; PALDES; MOULAZ, 2016).

2.4.2 Estudos de 2017

Demonstra-se uma grande quantidade de estudos envolvendo a cadeia cafeeira da
Etidpia, como visto na secéo anterior, e agora novamente com um artigo cientifico do
ano de 2017.

O citado artigo investiga de que forma os pequenos agricultores em paises em
desenvolvimento sédo frequentemente encorajados a se organizar em cooperativas,
principalmente para superar as restricbes de producdo e comercializagcdo que
geralmente impedem a melhoria de seus meios de subsisténcia. No entanto, as
avaliacbes de impacto sobre a contribuicAo das cooperativas sédo limitadas. Ao
examinar o0s determinantes e o0s impactos econbmicos da associacdo de
cooperativas usando dados de pesquisas domiciliares coletados de cafeicultores na
zona de Jimma de Oromia, Etiopia, os resultados indicam que a probabilidade de
decisdo de adesdo dos agricultores aumenta com a idade, nivel de escolaridade,
tamanho da familia, redes sociais, propriedade da terra e acessibilidade as
cooperativas, 0 que indica a necessidade de um mecanismo para aumentar a
participacdo das familias agricolas mais pobres e para melhorar ainda mais os
beneficios dos membros como areas potenciais para tornar as cooperativas mais
significativas, atraentes e sustentaveis (MOJO; FISCHER; DEGEFA, 2017).

Outro artigo, com dados da Tanzéania, trouxe uma analise interessante acerca da
relacdo entre o produtor e o comprador de café e o oportunismo envolvido. Este
estudo examinou a relacdo entre pequenos cafeicultores (fornecedores) e as
empresas compradoras licenciadas (compradores). O estudo relata o fator (esforcos
de desenvolvimento de fornecedor especifico da transacdo realizados pelo
comprador no fornecedor) que influencia o oportunismo de comprador percebido
pelos fornecedores. A revisédo da literatura sobre a Teoria dos Custos de Transacao
levou a formulacdo do modelo de pesquisa e das hipoteses para testar a relacéo
proposta entre o oportunismo do comprador e o desenvolvimento do fornecedor
especifico da transacdo. Foram usados dados de uma pesquisa com setenta e trés

pequenos produtores de café da Tanzania (SINGOGO, 2017).
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Os resultados revelaram que o desenvolvimento de fornecedores especificos para
transacdes tem uma relacéo negativa significativa com o oportunismo do comprador.
Isso reforga que o oportunismo do comprador deve ser erradicado na cadeia de
abastecimento do café, uma vez que reduz a confianca e a satisfacdo do fornecedor.
Para que o gerenciamento supere o0 oportunismo do comprador, eles precisam
incorporar o desenvolvimento do fornecedor especifico da transacdo no

relacionamento comprador-vendedor de café (SINGOGO, 2017).

Nesse ano de 2017, foi publicado um artigo cientifico brasileiro sobre a
autorregulacdo do mercado cafeeiro. O agronegécio café no Brasil sofreu
transformacdes significativas a partir do processo de desregulamentacdo do
mercado cafeeiro, ocasido em que o amparo estatal foi substituido por um sistema
de autorregulacdo adotado pelos produtores. Tais sistemas tém nas certificacdes o
meio de estabelecer os parametros com os quais o café deve ser produzido e
comercializado, alinhados com os novos padrées de exigéncia que sao observados
no mercado global. No entanto, a existéncia de inconsonancias dos sistemas de
autorregulacéo criou uma estrutura de governanca mais sofisticada e de complexa
coordenacao (NICOLELI; SANTOS, 2017).

O estudo concluiu que a diversidade de sistemas autorregulatoérios criou um
ambiente heterogéneo no tocante a procedimentos de producdo, comercializacéo e
de sustentabilidade socioambiental em conjunto. Os elos da cadeia produtiva
encontram dificuldades em obter informacgdes confidveis dos processos produtivos,
dada a escassez de uniformidade de métodos. A competitividade presente no
complexo agroindustrial do café dificulta a formacdo de parcerias, necessérias para
estabelecer relacbes comerciais eficientes e viabilizar um produto com a qualidade
que o consumidor espera do café certificado. As informacdes geradas pelos
processos de certificacdo em geral ndo sdo disponibilizadas aos usuarios dos
produtos - muitas vezes sequer sdo compartilhadas entre os atores da propria
cadeia (NICOLELI; SANTOS, 2017).

Dessa maneira, a auséncia de instrumentos de compartilhamento de dados bem

como a diversidade de normas e procedimentos distintos entre as diversas agéncias
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de certificacdo agravam os problemas decorrentes das acdes descoordenadas dos
produtores, torrefadores e distribuidores de café. Dessa forma, se faz impositiva a
criacdo de artificios tecnologicos e uniformizacdo de alguns procedimentos bésicos
para dar maior capacidade de coordenacédo da estrutura de governanca (NICOLELI,
SANTOS, 2017).

Ainda sobre coordenacdo do sistema agroindustrial cafeeiro, mas agora com foco
nos cafés especiais, 0 estudo de Barra (2017) expbe que as associacdes sao
importantes para dar apoio a produtores rurais que desejam negociar em sistemas
agroindustriais, exercendo um papel de agente de coordenacdo. Em funcédo do
aumento do nimero de associacdes no sistema agroindustrial de cafés especiais no
Brasil, cria-se uma demanda por estudos que descrevam o0 papel dessas
associacfes no suporte aos negoécios de seus membros. Assim, foi realizado um
estudo de caso que analisou tanto a influéncia das acdes dessa associacdo nos
negécios dos seus associados quanto as externalidades geradas aos produtores
brasileiros de cafés especiais. Constatou-se que a organizacdo estudada é uma
evidéncia de um agente de coordenacdo importante para dar suporte a negocios em
sistemas agroindustriais. Os resultados deste estudo confirmam a teoria de que este
tipo de organizacdo contribui para a construcdo de confianca entre os agentes,

diminuindo a assimetria de informacé&o e reduzindo os custos de transacgéao.

Um estudo brasileiro publicado em 2017 também trouxe a complementariedade da
VBR e ECT no estudo da cadeia cafeeira. O foco foi desvelar como os atributos das
transacBes e 0s recursos estratégicos e capacidades influenciam as estruturas de
transacbes de cafés certificados, entre 0s agentes produtores e cooperativas de
cafés certificados, no Sul de Minas Gerais, maior regido produtora de café do pais.
Entende-se que os atributos de transagfes, sdo os ativos especificos, para estes
agentes, 0s quais envolvem investimentos de longo prazo, tanto ao certificar seu
café quanto para apenas melhorar a qualidade para a transacgéo. Identificou-se que
as especificidades de ativos (sunk costs), os recursos (ex ante e ex post) e todas as
capacidades pré-existentes e, também, desenvolvidas para a transacdo do café
certificado, foram as melhores indutoras para a decisédo da estrutura de governanca
entre os agentes deste segmento (CLEMENTE; BANKUTI; SOUZA, 2017).
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Finalmente, foi publicado em 2017 um estudo acerca da influéncia do capital
humano estratégico no desempenho das empresas de processamento de
exportacdo de café em Ruanda. Especificamente, o estudo buscou estabelecer a
influéncia do capital intelectual, habilidades gerenciais e experiéncia, treinamento e
desenvolvimento, e contratacdo e retencdo dos melhores funcionarios, no
desempenho das empresas de processamento de exportacdo de café em Ruanda. A
populacdo-alvo era de 91 pessoas de empresas de processamento de exportagao
de café, funcionarios do Conselho Nacional de Desenvolvimento das Exportacdes
Agricolas (NAEB), do Ministério das Financas e Planejamento Econdémico e do
Ministério do Comércio e Industria. As principais conclusdes revelaram que o capital
humano estratégico teve uma influéncia positiva e significativa no desempenho das
empresas de processamento de exportacdo de café em Ruanda. O estudo
recomenda a adocdo dos direcionadores estratégicos de capital humano
selecionados para melhorar o desempenho das empresas de processamento de
exportacao de café em Ruanda (ODETTE et al., 2017).

2.4.3 Estudos de 2018

Um dos primeiros artigos desse ano que precisa ser evidenciado é sobre a cultura
da qualidade na cadeia de suprimentos do café na Regido do Cerrado Mineiro.
Evidéncias na literatura direcionam certo entendimento de que a gestdo da
qualidade de uma organizacdo se relaciona as praticas da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GCS). Com base nessa lacuna de investigacdo, o estudo buscou
caracterizar a utilizagdo da cultura da qualidade (CQ) na cadeia de suprimentos (CS)
do café na Regido do Cerrado Mineiro (RCM) com foco no relacionamento entre
produtores rurais e suas organizacdes coletivas. Como resultado, foi constatado que
a CS de café na RCM encontra-se em um estagio de desenvolvimento expressivo,
muito embora tenham sido verificados aspectos de gerenciamento da cadeia, com
relacdo a qualidade da bebida, que ainda merecem atencéo por parte dos agentes
(SILVA et al., 2018).

Outro estudo brasileiro teve como enfoque as cooperativas cafeeiras, que ao
contrario do proposto aqui, evidenciou a importancia dessas instituicées, sobretudo

no mercado de cafés especiais. A atuacdo da cooperativa € um canal de fluxo de
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informacdes sobre gestdo e qualidade para o produtor. O Brasil se fortaleceu como
exportador de cafés especiais (melhoria da qualidade), a partir de 2006, ano de forte
crescimento cooperativo. As estatisticas oficiais respondem por um diferencial
(vantagem econémica) de 30 a 40% no preco médio / saca, recebido pelo produtor
no momento da cooperacdo. O volume exportado pelas cooperativas ainda €
pequeno, pois nem todos sdo agentes internacionais oficiais. Gradualmente, a
producdo e a comercializagdo de cafés especiais foram influenciadas pela
cooperativa, o que permite a reducéo dos custos de producéo e, também, a protecdo
contra os riscos do negdcio (PASETO; ALCANTARA; PATINO, 2018).

E importante salientar que o referido estudo foi realizado a partir da comparagéo de
trabalhos cientificos e estatisticos de 1988 a 2016, por isso foi destacada a
importancia das cooperativas. Contudo, a partir de 2016, conforme os resultados que
serdo evidenciados nessa pesquisa, houve uma reconfiguracdo do setor cafeeiro,
principalmente no que diz respeito ao café gourmet. Os produtores, com o
conhecimento passado pelas cooperativas para a melhoria da qualidade do café,
comecaram a buscar outras formas de comercializagcdo do seu produto, ja que
muitas cooperativas ndo exportavam ou ndo pagavam pelo diferencial do produto
como outros agentes (exportadoras, por exemplo). A atuacdo das cooperativas no
café commodity ainda € muito relevante no Brasil, mas em relacdo aos cafés
especiais, estdo perdendo lugar para exportadoras, corretoras e associacdes de

produtores.

Tanto € que na tese defendida por Luisa Paseto (2018), a autora verificou que o
setor cafeeiro apresenta uma ampla transformacdo em suas propriedades rurais,
com o objetivo de agregar valor, principalmente quanto a qualidade do produto e
bem-estar dos colaboradores, em resposta aos atributos e exigéncias dos
consumidores finais. No Cerrado Mineiro observa-se que, a producdo de café foi
expressiva no periodo de 1996 até 2016, porém a participacdo das cooperativas e
associacbes no volume de exportacdo evoluiu mais lentamente. Em 2006 foi de
6,9% e em 2016 algo em torno de 9,8% do total produzido. Isso porque a autora
verificou que € comum o produtor perceber poucos incentivos na producéo de cafés
de qualidade superior, pois além de nédo privilegiar a qualidade no ciclo de producao

do café, ainda ndo recebe e nem percebe, uma remuneracdo na venda, que valorize
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e incentive tal diferencial.

Outra pesquisa interessante publicada em 2018 investigou a escolha do “make or
buy” na operacdo de mecanizacdo da colheita na producéo brasileira de café. O
estudo testou empiricamente essa escolha de organizacdo seguindo os atributos de
transacédo de especificidade de ativo, incerteza e dependéncia de caminho. O estudo
evidenciou que a decisdao de governanca segue 0 argumento de alinhamento
eficiente da Economia dos Custos de Transagdo. A pesquisa contribuiu para a
compreensao dos arranjos institucionais em vigor na perspectiva do cafeicultor. Uma
investigacdo de campo descritiva adicional apresentou a existéncia de trés tipos
diferentes de arranjos como solucdo para a mecanizacdo da colheita do café:
integracédo vertical total (marca), contratos de terceirizacdo (compra) e integracao
vertical aproveitada. Esses resultados demonstraram uma mudanca de um padréo
de transacdo a vista para ferramentas contratuais mais sofisticadas (OLIVEIRA;
ZYLBERSZTAJN, 2018).

Com o foco no posicionamento dos cafés especiais, trés estudos se destacaram. O
primeiro deles tem como foco as torrefadoras. O mercado de cafés especiais ainda é
pouco conhecido e explorado no pais, motivando a realizacdo de uma analise das
pressbes competitivas e estrutura do segmento mineiro de torrefadoras artesanais,
de forma a compreendé-lo melhor e estimular a ado¢ao de politicas especificas para
sua expansdo, bem como compara-lo ao segmento de torrefadoras de café
commodity. Dessa forma, foi feito um estudo multi-casos com trés empresas deste
segmento, por meio de entrevistas em profundidade com seus proprietarios.
Observaram-se importantes mudancas nas forcas competitivas que moldam a
industria de café, gquando comparados 0s segmentos de cafés especiais e
commodity, tanto em sua intensidade quanto em suas motiva¢cdes. Como politicas
para apoio deste segmento, sugeriu-se a promoc¢ado e divulgacdo dos cafés
especiais, “educando” o consumidor e conscientizando-o dos atributos de
diferenciacao destes produtos, bem como a disponibilizagcdo subsidiada de cursos e
especializacbes para aqueles que desejem se inserir neste mercado (GUIMARAES
et al.; 2018).

O segundo fala da cadeia de valor dos cafés especiais. O Brasil participa em
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aproximadamente 29% da exportacdo mundial de café, sendo 15% de “café
especial”. A maior parte da exportacdo € composta por café commodity,
influenciando a orientagdo da cadeia de valor por um paradigma de troca. Esse
cenario tem mudado com a introducdo de cafeterias especializadas, capsulas para
consumo domiciliar e demanda por um produto mais artesanal. Um paradigma de
criacdo de valor ao longo da cadeia passa a impulsionar processos de producao,
com objetivo ndo apenas de diferenciacdo por meio de grédos e processos
superiores, mas também de experiéncias Unicas construidas. Concluiu-se que 0s
atores da cadeia de valor, portanto, precisam concentrar-se no desenvolvimento de
relacbes de cooperacdo ao longo da cadeia para oferecer oportunidades para
aumentar o valor em uso (BOAVENTURA et al., 2018).

Por fim, o terceiro estudo fornece uma perspectiva ascendente da atual vantagem
competitiva do Burundi no mercado global de café: qualidade do material. A agenda
de pesquisa foi incorporada as operacbes de uma estacdo de lavagem de café no
Burundi e descreve préaticas comerciais criticas para a producdo e venda de café de
alta qualidade. O artigo argumenta que essas praticas de negocios representam
mecanismos de governanca de qualidade que sédo significativamente diferentes dos
critérios exdgenos e fixos de certificacbes e selos de sustentabilidade. Esses
mecanismos de governanca de qualidade sdo uma tendéncia comercial importante a
ser reconhecida e compreendida em um pais produtor como o Burundi, que é
incapaz de competir efetivamente no mercado de café certificado devido ao pequeno
tamanho e a irregularidade de seu fornecimento (ROSENBERG; SWILLING;
VERMEULEN, 2018).

2.4.4 Estudos de 2019

No ano de 2019 a producédo cientifica acerca da analise estratégica dos cafés
especiais teve grande destaque, principalmente no Brasil.

O artigo mais relevante acerca do assunto, dos autores Oliveira, Zylbersztajn e Saes
(2019), apresentou os determinantes para que os fornecedores de café participem
do arranjo de fornecimento da lllycaffe, com base em aspectos de coordenacgéo. Por

um lado, os resultados lancam luz sobre a validagdo empirica da hipdtese de
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alinhamento eficiente do ECT, ja que os resultados ilustram que a especificidade,
incerteza e incentivos dos ativos estdo positivamente correlacionados com um
mecanismo de governanca mais coordenado, conforme previsto por Williamson
(1985, 1996)

Por outro lado, a abordagem do estudo sugere que um contrato bem desenhado, um
arranjo hibrido (MENARD, 2018), pode ser tdo economicamente eficiente quanto
uma hierarquia em um ambiente de alta incerteza e especificidade de ativos. Isso
porque a operacdo de fornecimento de café de alta qualidade com maior
especificidade no Brasil - o arranjo lllycaffé - segue o argumento de uma estrutura
vertical, embora seja baseada em caracteristicas contratuais. Ao fazer isso, foram
fornecidas evidéncias de que um mecanismo de coordenacdo que define e aloca
adequadamente os direitos de propriedade e de decisdo pode substituir a
necessidade de integracdo vertical, conforme previsto pela estrutura de Barzel
(1997, 2002) e Ménard (2018), mesmo em casos em que a especificidade e a
incerteza dos ativos sao altas (OLIVEIRA; ZYLBERSZTAJN; SAES, 2019).

Em termos de contribuicbes gerenciais, o artigo evidencia a eficiéncia da
coordenacdo da lllycaffé em seu fornecimento e ilustra as caracteristicas dos
fornecedores da lllycaffé, que podem abrir espaco para outros cafeicultores
atingirem esse alto nivel de qualidade. Especificamente, os determinantes para ser
fornecedor da lllycaffé sdo: a adogcdo de equipamentos pos-colheita; contratos de
terceirizacdo de servicos em diferentes etapas da safra de café; incentivo a
reputacdo; estrutura manual da forca de trabalho; alto nivel de escolaridade; idade
da colheita do café; producdo de café gourmet; e operacdes de vendas ao longo do
ano (OLIVEIRA; ZYLBERSZTAJN; SAES, 2019).

Além disso, os resultados do estudo (OLIVEIRA; ZYLBERSZTAJN; SAES, 2019)
mostraram que o fator que mais afeta a probabilidade de ser fornecedor da lllycaffe &
a adocgao de equipamentos pés-colheita, como maquinas de lavar café, separadoras
de graos de café, medidores de umidade, depdsitos no local, maquinas para retirar
polpa e maquinas para remover cascas. O artigo também apresenta uma situagéo
em que o incentivo financeiro é sobreposto por um incentivo de reputacdo: a

reputacdo de mercado alcangada pelo fornecimento de uma empresa conhecida no
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setor cafeeiro leva a beneficios financeiros quando o cafeicultor negocia outra
parcela da producdo de café com outras empresas. Esse argumento enfatiza a
relacdo entre captura e geracdo de quase-rendas no setor cafeeiro brasileiro
apresentada por Saes (2010).

A dissertacdo de mestrado da autora Santos (2019) trouxe uma perspectiva
interessante acerca dos atributos e dimensdes nas transacdes entre compradores e

pequenos produtores de cafés especiais no Parana.

Com a extingdo do Instituto Brasileiro de Café (IBC) e término do Acordo
Internacional do Café (AIC), as empresas desse setor buscaram a producdo de
grdos com valor agregado como forma de elevar a competitividade do café brasileiro.
Como consequéncia, o café de qualidade afasta o ideal de grandes producdes
homogéneas, trazendo também questdes como producdo artesanal e
individualizada, atraindo os pequenos produtores de café. Tais caracteristicas de
insercéo de pequenos produtores se aproximam da realidade encontrada no Parand,
visto que o estado possui potencial para a producdo de cafés especiais devido, por
exemplo, ao clima e solo. Contudo, ao agregar valor ao produto, 0s pequenos
produtores podem se deparar com maior complexidade e dependéncia entre 0s
agentes da transacéo, assim como, aumentar a complexidade de mensuracdo do
café (SANTOS, 2019).

Visto que ha problemas de custo de transacdo e de direitos de propriedade nas
transacdes entre produtores e compradores, 0 que pode comprometer a eficiéncia e
competitividade do SAG, o trabalho constatou que os pequenos produtores do
Parana, ndo possuem conhecimento pleno nas analises de qualidade do café, o que
dificulta ainda mais o processo de mensuragcéo do café especial, o qual exige uma
série de normativas. Dessa maneira, a estrutura de governancga atual observada em
ambas as teorias, mostrou que a transagdo ndo é eficiente, demandando uma
estrutura hibrida formal devido aos atributos e dimensdes mensuraveis da transacao.
Concluiu-se que os atributos e dimensdes da transacdo entre pequenos produtores
e compradores de cafés especiais do Parana, afetam diretamente a eficiéncia da

transacao visto a sua estrutura de governanca (SANTOS, 2019).
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Outro estudo relevante foi o de Guimardes e Bankuti (2019), que identificou, por
meio de uma revisao bibliografica a luz da ECT e da ECM (Economia dos Custos de
Mensuracgdo), os mecanismos de coordenacédo no SAD (Sistemas Agroalimentares
Diferenciados) de cafés especiais no Brasil, considerando as relacdes entre
produtores e agentes a jusante. Os resultados demonstraram que subsistemas
diferenciados do café envolvem elevada especificidade de ativos, recorréncia,
elevada incerteza e dimensdes dificeis de serem mensuradas. As estruturas de
governanca identificadas foram, além da integracao vertical, os acordos verbais e de

longo prazo, em alguns casos alicercadas pela certificacéo.

Um estudo tratou do papel das cooperativas em amortecer os efeitos dos mercados
imperfeitos na agricultura familiar, especialmente nos paises em desenvolvimento.
No entanto, e apesar das vantagens eminentes, nem todos 0s pequenos agricultores
ingressam em cooperativas. A partir de dados empiricos de cafeicultores do
noroeste de Camardes, buscou-se identificar os principais fatores que orientam as
decisfes dos cafeicultores de ingressar ou ndo em uma cooperativa. A area de terra
cultivada com café, a fonte de renda dominante, o tamanho da familia, a experiéncia
na cafeicultura e o pagamento pontual das taxas dos cafeicultores pela cooperativa
foram os principais fatores que influenciaram a decisdo dos cafeicultores de

ingressar na cooperativa ou ndo (BALGAH, 2019).

Um artigo comparou as exportacées de café do Brasil e da Colémbia (COPETTI,
CORONEL, 2019). O estudo analisou a competitividade das exportacdes brasileiras
no mercado mundial do café, entre 2000 a 2018, em comparacdo ao terceiro
produtor e exportador mundial, a Colémbia. Os dados foram coletados no site do
USDA (United States Department of Agriculture), do UN COMTRADE (United
Nations Comtrade), da FAO (Food and Agriculture Organization of the United
Nations) e da WTO (World Trade Organization). A metodologia empregada baseou-
se no indice de Vantagem Comparativa Revelada Simétrica (VCRS), na Razdo de

Concentracdo (CR), e no indice de Orientacdo Regional (IOR).

Os resultados revelaram que tanto o Brasil quanto a Colémbia apresentaram
vantagens comparativas para o café. Em relagdo a CR, o Brasil apresentou

concentracdo e a Coldombia, desconcentracdo das exportacbes. O IOR indicou
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orientacdo das exportacbes de café do Brasil a Alemanha, a Italia, e aos Estados
Unidos. Ja o IOR da Colémbia apresentou orientacdo das exportacdes de café aos
Estados Unidos, a Alemanha e ao Japdo (COPETTI; CORONEL, 2019).

Goncalves (2019), em sua dissertacdo de mestrado, analisou o custo de
oportunidade de producdo de cafés especiais e convencionais. Os resultados
indicaram que a utilizagdo de métodos de manejo diferenciados aliados a
investimentos no pré e pos colheita e com um rigoroso controle fitossanitario
resultam em um produto final com grande valor agregado e que investimentos na
lavoura, a fim de melhorar a qualidade final do café e enquadra-lo como especial,
podem gerar um ganho 64% superior ao café produzido convencionalmente.
Conclui-se, assim, que o café especial demanda muito mais cuidados e tratos
culturais do que o café convencional, além de investimentos necessarios para a
adequacdo da lavoura. Contudo, nota-se que o retorno recebido no momento da
venda na propriedade analisada torna o investimento atrativo e economicamente

viavel.

Por fim, destaca-se a pesquisa acerca do consumo de cépsulas de café, ja que
estas proporcionam novas experiéncias além do costume tradicional de preparar
café. Essas capsulas permitem o acesso a uma selecao de cafés premium em todo
o mundo, mas criam grandes quantidades de residuos de embalagens de plastico-
aluminio. O artigo entdo examina a novidade do consumo de capsulas de café no
Brasil em termos das perspectivas dos consumidores sobre o empreendimento ético
e a gestdo ambiental (ABUABARAA; PAUCAR-CACERES; BURROWES-
CROMWELL, 2019).

2.4.5 Estudos de 2020

A publicacdo de destaque de 2020 na area foco desse estudo foi, sem duvidas, o
livro “Coffee Consumption and Industry Strategies in Brazil”, escrito para preencher
uma lacuna editorial no que diz respeito ao setor cafeeiro brasileiro. Nesse sentido, o0
principal objetivo dos autores foi fornecer uma visdo geral do setor cafeeiro, com
énfase especial nas estratégias de marketing e comportamento do consumidor no

Brasil. As quatro sec¢fes deste livro exploram os principais blocos da cadeia cafeeira
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de producéo, industria, varejo e consumo (ALMEIDA; SPERS, 2020).

O livro conta com diversos autores colaboradores, que esmiugcaram as questdes do
setor cafeeiro no Brasil, desde a inser¢cdo do Brasil no mercado global de producéo
de café, até as novas tendéncias do consumidor brasileiro da bebida. Com a leitura
do livro, fica evidente que ndo ha ainda nenhuma proposta de um modelo de
orientacdo para o direcionamento tatico que os produtores de café gourmet podem
adotar para melhor captura de valor.

Um artigo desse ano focou no interesse crescente em compreender o
comportamento estratégico das empresas familiares que produzem commodities
internacionais como o café, especialmente em contextos em que as decisées sobre
quais produtos vender, onde comercializar os produtos e como promové-los
parecem basear-se fortemente em aspectos comerciais e familiares. O objetivo do
artigo entdo foi explorar estratégias de diferenciacdo de produtos em empresas
familiares do setor de cafés especiais nos paises latino-americanos. Os autores
propdéem tal pesquisa, pois, embora a relevancia socioecondmica da producao de
café na América Central seja inequivoca, a abordagem e os fundamentos das
familias que se dedicam a producdo de cafés especiais permanecem pouco
explorados (CRUZ; CAFFARENA; SOLANO, 2020).

As descobertas do estudo mostram que a diferenciacdo do produto em fazendas
familiares de cafés especiais € influenciada por aspectos comerciais e familiares e
impulsionada por administradores empreendedores. Familias cafeicultoras podem se
engajar na diferenciacdo de produtos por meio de uma visdo compartilhada, uma
combinagdo de conhecimentos tradicionais e especializados e por meio do
desenvolvimento continuo de uma rede de intercAmbio. Os resultados revelam uma
conexdo entre familias em negocios, equilibrando interesses familiares e
empresariais, e a intencdo estratégica de construir seus ativos de forma
empreendedora ao longo do tempo (CRUZ; CAFFARENA; SOLANO, 2020). Tais

achados sdao interessantes, pois também foram encontrados no presente estudo.

Um estudo brasileiro examinou, a luz da teoria dos custos de transacdo e das

estruturas de governanga, o café, via mercado e empresas que operam e
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empreendem beneficios aleatérios nos arranjos organizacionais. Averiguou-se a
partir das técnicas mais sucedidas de administracdo de organizacdes, a situacdo da
gestdo destes empreendimentos ao se sobressair em relagdo a concorréncia. Assim,
constatou-se que a apreciagdo das transagbes enfocadas enfatiza que o0s
consumidores estdo cada vez mais exigentes, quanto a qualidade e procedéncia do
café, e o sistema agroindustrial de cafés deve buscar arranjos contratuais que
reduzam suas davidas quanto ao investimento no mercado em que consumidores
finais visam precos acessiveis, porem uma mercadoria de qualidade, assim, os
incentivos aos produtores de cafés de qualidade pode colaborar com a procedéncia
e a valoracéo de toda a cadeia (FARIA, 2020).

Assim como em 2019, um artigo comparou as exportacdes de café do Brasil e outro
pais, nesse caso, a Indonésia (COPETTI; CORONEL, 2020). O estudo analisou a
competitividade das exportacdes brasileiras no mercado mundial do café, entre 2000
a 2016, em comparacgdo ao quarto maior produtor e exportador mundial, a Indonésia.
Os dados foram coletados no site do UN COMTRADE (United Nations Comtrade),
da FAO (Food and Agriculture Organization of the United Nations) e da WTO (World
Trade Organization). A metodologia empregada baseou-se no indice de Vantagem
Comparativa Revelada Simétrica (VCRS), na Razdo de Concentracdo (CR), e no

indice de Orientacdo Regional (IOR).

Os resultados revelaram que tanto o Brasil quanto a Indonésia apresentaram
vantagens comparativas para as exportacées de café. Em relacdo a CR, o Brasil
apresentou concentracdo e a Indonésia desconcentracdo das exportacdes. O IOR
indicou orientacdo das exportacdes de café do Brasil para Alemanha, Italia e
Estados Unidos. J& o IOR da Indonésia apresentou orientacdo das exportagcdes de
café somente aos Estados Unidos e a Alemanha. (COPETTI; CORONEL, 2020).

Houve um estudo em 2020 que mapeou 0s principais canais de comercializacdo de
café (OLIVEIRA; FERREIRA, 2020). Conclui-se que a comercializacdo é a etapa do
processo produtivo onde se tem a maior preocupagdo e ansiedades entre 0s
produtores, individualmente dos cafeicultores, tendo em vista os complexos
mecanismos que fomentam as cotacdes nas principais pracas de comercializacao

nacional e internacional. Assim, consideram-se 0s principais canais de escoamento
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do café, as cooperativas, 0os exportadores/corretores, as industrias e o uso de titulos

financeiros sdo modalidades usuais na distribuicdo deste produto.

O estudo acima mencionado é a justificativa para o resultado inédito desse trabalho,
tendo em vista que mesmo que mapeados 0s principais canais de comercializacéo
dos cafeicultores, ndo ha ainda nada que os guie para a op¢ao de melhor captura de

valor.

Outro relevante estudo de 2020 buscou, dada a importancia dos mecanismos de
mensuracdo adequados para sobrevivéncia de subsistemas voltados para a
qualidade, compreender como se da a mensuracdo e a garantia dos atributos de
qualidade de cafés especiais no Brasil. Os resultados demonstraram que o café é
um ativo composto por multiplos atributos intrinsecos e extrinsecos, majoritariamente
de dificil mensuracdo e elevada variabilidade. A literatura mostra um conjunto de
atributos de procura, experiéncia e crenca no café, dificultando a mensuracao.
Identificou-se, para cafés especiais, diferentes mecanismos de mensuracao e busca
de garantia de direito sobre essa variabilidade, tais como leildo virtual, concursos,
relacBes contratuais apoiadas de certificacdo e integracdo vertical. Conclui-se que
apesar dos esforcos para classificar o café e garantir direitos sobre o ativo, ha falhas
na mensuracéo (GUIMARAES; SOUZA; SCHIAVI, 2020).

Finalmente, vale ressaltar um estudo feito a respeito do Certifica Minas Café. Tal
artigo se mostra util na medida em que os respondentes da pesquisa mencionaram a
respeito dessa certificagao.

O estado de Minas Gerais é responsavel por aproximadamente 51,5% da safra
brasileira de cafés, exportando para mais de 70 paises do mundo. No contexto em
gue o mercado se encontra, as propriedades rurais estdo buscando a valorizagao do
café e adotando as boas praticas agricolas por meio da certificacdo que € uma das
exigéncias do mercado consumidor interno e externo. Diante desse cenario, buscou-
se verificar as praticas dos produtores familiares certificados da microrregidao de
Alfenas para a obtencéo da certificacédo, as dificuldades enfrentadas, bem como os
beneficios obtidos. Foram analisadas 23 propriedades das cidades de Fama,

Machado, Paraguacu e Poco Fundo, certificadas pelo Certifica Minas Café.
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Constatou-se que as maiores dificuldades enfrentadas foram a rastreabilidade e a
adequacao ambiental. O maior beneficio percebido foi 0 aumento na produtividade
das lavouras de café através da profissionalizacdo da gestdo (ALVES; SILVA,
FERREIRA, 2020).

O estudo evidencia que, apesar do Certifica Minas Café aumentar a produtividade

das lavouras, ndo é garantia para a producao de café gourmet.

2.5 CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

A busca de uma posicdo competitiva favoravel (lucrativa e rentavel), que é a
diferenciacdo dada pelos cafés gourmet, fornece um posicionamento no nicho de
mercado desse produto, o que gera maior rentabilidade. Tal pensamento estratégico
advém da Analise do Posicionamento Estratégico (APE) de Michael Porter (1989),
que prevé que a demanda forca o rearranjo da cadeia de cafés gourmet devido ao
valor agregado. Assim, a teoria do Posicionamento seria de grande utilidade para
compreender a cadeia de valor dos sistemas agroindustriais (SAG) de cafés

gourmet.

Para a compreensdo desse rearranjo da cadeia, € importante compreender 0s
custos de transacdo. Na Economia Tradicional, a firma é vista como uma funcéo da
producdo e, portanto, somente os custos de producdo sédo contabilizados. Ocorre
gue também existem o0s custos de transacdo que sdo aqueles derivados dos
arranjos organizacionais entre as firmas, ou seja, Sdo 0s custos ex-ante de preparar,
negociar e salvaguardar um acordo, bem como os custos ex-post dos ajustamentos
e adaptacbes quando a execucdo de um contrato é afetada por falhas, erros,
omissoOes e alteracdes inesperadas. Em suma, séo os custos de conduzir o sistema

econdmico (RINDFLEISCH; HEIDE, 1997).

Esses custos sé pararam de ser ignorados com a Nova Economia Institucional (NEI),
gue passou a ver a firma como uma estrutura de governancga. Essa pode se dar das
seguintes formas, seguindo a nocdo do make-or-buy: (1) Hierarquia ou Integracéo
vertical: as decisdes de gestdo da empresa sdo no sentido de integrar para tras,

visando o suprimento de materiais e componentes, ou integrar para frente, visando
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distribuicdo e rendas. Dessa forma, a empresa produz aquilo que necessita (make);
(2) Relacionamentos interorganizacionais: a empresa se une a outras para ter
acesso ao que precisa, seja em suprimentos quanto em distribuicdo. Sao os
mecanismos hibridos de governanca, realizados por meio de arranjos contratuais
(entre o0 make e o buy); (3) Mercado: as decisbes da gestdo da empresa sao no
sentido de adquirir o que precisa no mercado (buy), ou seja, fora da empresa
(RINDFLEISCH; HEIDE, 1997).

Na visado de Williamson (2000), a forma de governanca € uma resposta minimizadora
dos custos de transacédo e de producdo. Nessa linha de pensamento, a estrutura das
organizacfes na qual a producédo se faz (make) ndo é somente uma resposta aos
custos associados as transacdes internas. Esses modos opcionais de organizacéo
da producao sao também um resultado da comparacdo entre os custos hierarquicos
e burocraticos internos e os custos de efetuacdo dessa mesma operacao fora da
firma (buy) (ZYLBERSZTAJN, 1996). Assim, identificar a melhor estrutura de
governanca para uma organizacao - seja ela hierarquica, hibrida ou de mercado -

significa reduzir custos de transacéo e de producéo.

Quando se busca diferenciar um produto, é necessario adquirir os melhores recursos
e competéncias que tragam vantagem competitiva. Muitas vezes, é preciso buscar
arranjos (estruturas de governanca hibridas) que possibilitem a efetividade da
diferenciacdo por meio de ajudas técnicas e financeiras. Ou seja, € preciso buscar
parcerias com outras organizacdes para que a empresa adquira melhores recursos e
competéncias, jA que pela estrutura de governanca hierarquica (make) pode haver
altos custos de producéo, e pela estrutura de governanca de mercado pode haver
altos custos de transacdo (buy). Portanto, serdo as estruturas de governanca
adotadas que sancionardo o éxito da estratégia de diferenciacdo adotada pela
empresa, ndo somente na visdo produtiva, mas também na comercializacdo do

produto.

Como exemplo, conforme apontam Zylberstajn; Farina (2001), no caso do café
commodity, as formas tradicionais de comercializagdo séao eficientes. Contudo,
guando se trata de cafés diferenciados, a estrutura de coordenacdao tradicional deixa

de ser eficiente, uma vez que esta ndo consegue transmitir adequadamente as
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informacbes acerca da qualidade do produto por toda a cadeia produtiva. Serao
necessarias estruturas de governanca que possibilitem maior coordenacédo, com

énfase nas hibridas.

Nesse interim, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) propfe que as vantagens
competitivas surgem porque as firmas desenvolvem ou adquirem um conjunto de
recursos que séo superiores aos dos seus concorrentes (WERNERFELT, 1984).
Enquanto a Economia dos Custos de Transacédo (ECT) diz que identificar agdes que
minimizem o0s custos de governanca leva a maximizacdo do desempenho das firmas
(WILLIAMSON, 2000).

Assim, as trés teorias estratégicas podem ser usadas para compreender 0s sistemas
agroindustriais de cafés gourmet, de forma que se analise a producdo pela VBR
(recursos e competéncias para os produtores de cafés gourmet), a ECT para a
distribuicdo e comercializacdo do café, e suas relacdes para diferenciagcdo do
produto, e a andlise da demanda por cafés diferenciados pela teoria do

Posicionamento.

Isso porque nas cadeias do ramo de agronegocios, deve existir uma eficiente
alocacéao de atividades na rede para a geracdo de valor. Existe uma necessidade de
um eficiente fluxo fisico de produtos (logistica), bem como de servicos de apoio aos
participantes e um esforco promocional. Também, pedidos de compra e
remuneracdo deverdo voltar dos consumidores até os elos iniciais da rede
(COUGHLAN et al., 2012; CASTRO; LOPES; NEVES, 2010).

Diante disso, a juncdo das trés teorias estratégicas no estudo de sistemas
agroindustriais, de modo que cada teoria seria aplicada a uma parte da cadeia e,
entdo, analisadas conjuntamente, conseguiriam explicar 0 rearranjo
interorganizacional nas SAGs de cafés gourmet no sul de Minas Gerais.
Normalmente, os sistemas agroindustriais e suas estruturas de governanga Sao
estudados ou pelo viés da Nova Economia Institucional, ou do Novo
Institucionalismo Sociologico, ou, ainda, da Nova Sociologia Econémica (BARRA;

LADEIRA, 2016), e ndo pela aproximacgéao de trés teorias estratégicas.
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Autores como SAES (2010), ja buscaram explicar a aproximacdo das trés linhas

tedricas e até aplica-las de forma conjunta para o entendimento da dinamica do

mercado cafeeiro, contudo ndo com o seguinte modelo tedrico, no qual cada teoria

se fixa em um ponto da cadeia cafeeira:

Quadro 6 — Quadro teérico da complementaridade das trés teorias estratégicas no estudo de

SAG de café gourmet

DISTRIBUICAO E
COMERCIALIZACAO

Categorias de analise:

PRODUCAQO

. L. e Ambiente institucional
Cateqgorias de analise:

o (reducéo da incerteza)
e Imitabilidade
o Especificidade de ativos
e Intransferibilidade
e Frequéncia
e Recursos
a e Incerteza
e Competéncias

e Direito de propriedade

DEMANDA

Categorias de analise:

Barreiras a entrada
Cadeia de valor
(criagdo de valor)
Estrutura da

Industria

de recursos (captura de
valor)

e Transagédo

T T~ T

VBR ECT

Fonte: Elaborado pela autora.

APE

A proposta de tal modelo tedrico visa proporcionar a Vviabilidade da

complementaridade das teorias, respeitando-se as suas

particularidades,

principalmente no que diz respeito aos pressupostos comportamentais e fonte de

vantagem competitiva. Assim, se cada teoria focar em um aspecto da cadeia, mas
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ao final forem compreendidas conjuntamente, 0s seus principios serdo respeitados,
mas sera possivel preencher as lacunas que cada uma deixa por meio da

complementaridade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A escolha para o desenvolvimento deste estudo foi a metodologia qualitativa,
motivada principalmente pela necessidade de investigar em profundidade as
alteracdes nos sistemas agroindustriais de cafés gourmet no sul de Minas Gerais,
considerando a estratégia competitiva, vista sob a Otica da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), Economia dos Custos de Transacdo (ECT) e Andlise do
Posicionamento Estratégico (APE). A pesquisa qualitativa possibilita a compreensao
em maior profundidade, capaz de fornecer informacéo contextual valiosa para ajudar
a explicar achados especificos. Ademais, a metodologia qualitativa é orientada para
a analise de casos concretos em sua particularidade temporal e local, partindo das
expressodes e atividades das pessoas em seus contextos locais. 1sso permite que se
mantenha a flexibilidade necesséria em relacdo aos objetos e tarefas a serem
realizados no estudo (FLICK, 2004).

O método qualitativo é o que se aplica ao estudo da historia, das relacdes, das
representacdes, das crencas, das percepcdes e das opinides, produtos das
interpretagbes que os humanos fazem a respeito de como vivem, constroem seus
artefatos e a si mesmos, sentem e pensam (MINAYO, 2007). Nesse sentido, fica
claro que a melhor forma de se estudar o sistema agroindustrial de cafés especiais

em todas as suas nuances é por meio da pesquisa qualitativa.

A pesquisa foi exploratdria na medida em que se buscou compreender as estruturas
da cadeia cafeeira e ndo somente descrevé-las, como na pesquisa descritiva
(FLICK, 2004). O corte temporal da coleta foi transversal assim como a andlise dos
dados, porque os aspectos evidenciados no estudo tiveram efeitos observados em
um determinado momento historico, tendo em vista que novas estruturas dos
sistemas agroindustriais do mercado cafeeiro podem vir a surgir de acordo com as

mudang¢as macroambientais.

3.1 COLETA DE DADOS
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A coleta de dados foi por meio de entrevista em profundidade com roteiro
semiestruturado, que foi confeccionado com base nas unidades analiticas de cada
teoria, conforme explicado no capitulo do referencial te6rico, e como disposto nos

apéndices A e B.

Na pesquisa qualitativa, a determinacdo da amostra tem como problema ao
pesquisador a abordagem das pessoas. “Como conseguir ter acesso as figuras
centrais de um ambiente e ndo meramente aquelas que estdo a margem?” (FLICK,
2004, p. 73). Isso porque a pesquisa qualitativa trabalha com gente e com suas
criacdes, compreendendo-0s como atores sociais em relacdo, grupos especificos ou
perspectivas, produtos e exposicdo de agbOes, no caso de documentos. Os
sujeitos/objetos de investigacdo, primeiramente, sao construidos teoricamente

enguanto componentes do objeto de estudo (MINAYO, 2007).

Assim, a amostra na pesquisa qualitativa ganha contorno de sujeitos de
investigacdo. No estudo, esses foram delimitados pelos produtores de café gourmet
no sul de Minas Gerais. Para uma melhor delimitacdo, o critério de filtragem foi feito
a partir de cafeicultores de Sdo Sebastido do Paraiso e entorno, que € um dos trés
maiores municipios com maior area plantada de café no sul de Minas Gerais, a
saber (em ordem crescente): Varginha, Sdo Sebastido do Paraiso e Alfenas. Tal
critério foi estabelecido a partir do mapeamento da cafeicultura no Estado de Minas
Gerais, por meio de imagens de satélites e técnicas de geoinformacéo, realizado por
Moreira et al. (2007).

Para uma visdo mais ampla das caracteristicas dos produtores de café gourmet,
optou-se por entrevistar cafeicultores com qualidades distintas, variando desde o
tempo de producao de café gourmet até o porte da fazenda, conforme se observa no
Quadro 7. Contudo, ndo foram essas as influéncias diretas para o modelo de
orientacdo indicado como resultado da presente pesquisa, e sim o0 nivel de
conhecimento do produtor quanto aos processos de produgdo e quanto a

classificacdo da qualidade do seu café.

No entanto, sO foi possivel essa conclusdo apdés a andlise de sujeitos de

investigagdo com caracteristicas distintas.
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INDICACAO TEMPO DE TEMPO LOCALIZACAO PORTE PRECO COMO OBSERVACOES
NO TEXTO PRODUCAO DO COMO DA FAZENDA DA DO COMERCIALIZA
CAFE GOURMET | PRODUTOR FAZENDA CAFE O CAFE
GOURMET
ENTREVISTADO Pl 20 anos. 30 anos. Sio Scbastido do 15.000 R$ 15.00 Vende a grande 10% a 30% da
01 Paraiso/MG sacas/ano /pacote de parte diretamente | produgdo ¢ de café
500 gramas para uma gourmet.
exportadora; de
resto, uma parte é
negociada por
corretor e outra &
destinada & marca
propria.
ENTREVISTADO P2 1 ano. 32 anos. Sio Sebastido do 100 R$ 10,00 Vende metade 80% da produgéo
02 Paraiso/MG sacas/ano /pacote de diretamente para ¢ de cafe gourmet.
500 gramas | uma exportadora; e
a outra metade é
destinada & marca
propria.
ENTREVISTADO P3 6 anos. 18 anos. JacuiMG 400 R$ 10,00 Vende toda a 12% da producéo
03 sacas/ano /pacote de produgdio de café ¢ de café gourmet.
500 gramas gourmet como
marea propria.
ENTREVISTADO P4 8 anos. 40 anos. Séo Tomas de 800 R$ 18,00 Vende toda a 62% da producéio
04 Aquino/MG sacas/ano /pacote de produgéio de café ¢ de café gourmet.
500 gramas gourmet como
marca propria.
ENTREVISTADO P5 10 anos. 40 anos. - Jacui/MG 6.000 R$ 20,00 Vende grande parte | 11% da produgéo
05 - Fortaleza de sacas/ano /pacote de através da figurado | ¢ de café gourmet.
Minas/MG 500 gramas corretor: € uma
- Séo Pedro da pequena parte &
Uniao/MG destinada & marca
- S&0 Sebastido do propria.
Paraiso/MG
(SAO VARIAS
FAZENDAS)

Fonte: Elaborado pela autora.

Importante salientar que também foram entrevistados os sujeitos citados pelos
cafeicultores como facilitadores da produgdo e comercializagdo (Quadro 8):
corretoras, consultora, exportadora, armazém, beneficiadora, torrefadora e
comercializadora. O objetivo foi tracar a cadeia do sistema agroindustrial do café

gourmet, a fim de identificar arranjos organizacionais diferenciados.

Como dito, a partir da indicacdo dos produtores entrevistados, foram buscados os
gestores das empresas citadas como facilitadoras da produgéo e comercializagdo do
café gourmet. Insta dizer que para o fechamento do namero total de entrevistados,
foi observada a saturacéo teorica, definida como a suspensao de inclusdo de novos
participantes quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliacdo do
pesquisador, uma certa redundancia ou repeticdo, ndo sendo considerado relevante
persistir na coleta de dados. Em outras palavras, as informagdes fornecidas pelos
novos participantes da pesquisa pouco acrescentariam ao material ja obtido, ndo
mais contribuindo significativamente para o aperfeicoamento da reflexdo tedrica
fundamentada nos dados que foram coletados (DENZIN; LINCOLN, 1994).
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Quadro 8 — Caracterizacdo das empresas entrevistadas

INDICACAO CARGONA TEMPO DA SEDE DA RAMO DA OBSERVACOES
NO TEXTO EMPRESA EMPRESA EMPRESA EMPRESA
ENTREVISTADO El Gerente comercial 4 anos Alfenas-MG Consultoria ¢ Sede em Alfenas, mas atende produtores de
01 Corretagem todas as areas do Sul de Minas, Cerrado ¢

Baixa Mogiana.

ENTREVISTADO E2 Socio proprietario 17 anos Sdo Sebastido do Corretagem Sede em Sdo Sebastido do Paraiso. mas atua em
02 Paraiso-MG Jacui, Franca, Passos, Sdo Tomas de Aquino.
Tem clientes no Cerrado e Zona da Mata.

ENTREVISTADO E3 Gerente comercial e 31 anos Singapura Exportagdo de | A empresa trabalha com mais de 17 produtos de
03 de qualidade, na commodities commodities agricolas, e estd em mais de 70
linha de café agricolas paises diferentes.

No Brasil sdo 14 filiais de compra de cafeé,
sendo que algumas também possuem o servigo
de armazenagem.

ENTREVISTADO E4 Gerente comercial e 17 anos Sfo Sebastido do | Armazenagem e | A empresa tem 450 produtores. E um armazém
04 de qualidade Paraiso-MG beneficiamento que tem capacidade estético para 1 milhéo de
de cafe sacas de café. A abrangéncia da empresa se da

em torno de um raio de 150km em volta de Sdo
Sebastido do Paraiso. Entio, a empresa atinge
toda a regido desde a Serra da Canastra até a
Mogiana Mineira. pé¢ da Mogiana Paulista, ¢
um pouco do Sul de Minas.

ENTREVISTADO ES Proprietario 12 anos S#o Sebastido do Torrefagfio e Além de realizar a torra e empacotamento para
05 Paraiso-MG Comercializagdo | outros produtores, a empresa tem uma marea de

café gourmet propria. Ela compra o café cru de

produtores locais, realiza a torra ¢ comercializa
através de sua marca propria.

ENTREVISTADO E6 Socio proprietario 4 anos Sdo Sebastido do Corretagem Atua com os produtores da regido de Sdo
06 Paraiso-MG Sebastido do Paraiso.

Fonte: Elaborado pela autora.

A coleta dos dados foi realizada entre os meses de fevereiro e abril de 2020. A
metade das entrevistas foi realizada pessoalmente, sendo que apds a eclosdo da
quarentena devido a pandemia causada pela COVID-19?, as entrevistas passaram a
ser realizadas por meio do software Skype®. Todas as entrevistas foram gravadas

com o consentimento dos entrevistados e, apés, transcritas.

3.2 PROPOSICOES

A partir da coleta de dados, foram buscadas as proposi¢cdes de analise do estudo,
gue foram delineadas conforme os objetivos da pesquisa e o referencial tedrico
exposto. Dessa maneira, chegou-se a trés questdes de pesquisa e suas respectivas

proposicoes:

2 A COVID-19 é uma doenga causada pelo coronavirus, denominado SARS-CoV-2, que apresenta um
espectro clinico variando de infecgBes assintomaticas a quadros graves. De acordo com a
Organizagdo Mundial de Saude, a maioria (cerca de 80%) dos pacientes com COVID-19 podem ser
assintomaticos ou oligossintomaticos (poucos sintomas), e aproximadamente 20% dos casos
detectados requer atendimento hospitalar por apresentarem dificuldade respiratéria, dos quais
aproximadamente 5% podem necessitar de suporte ventilatério (MINISTERIO DA SAUDE, 2020).
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l. Como se da a producéo de cafés gourmet, levando em consideracdo a VBR?
Proposicéo 1: Na producédo de café gourmet, os investimentos no pré e pés colheita
e um rigoroso controle fitossanitario resultam em um produto com grande valor
agregado.

Proposicao 2: As propriedades rurais vém apresentando uma transformacédo com o

objetivo de agregar valor, principalmente quanto a qualidade do produto.

Il. Como se da a distribuicdo e comercializacdo de cafés gourmet, levando em
consideracédo a ECT?
Proposicdo 1: O mercado de café gourmet é caracterizado pelo controle de
intermediarios sobre as formas de coordenac¢do das transacoes.
Proposicao 2: No mercado de café gourmet, a atuacdo da cooperativa € para o fluxo
de informacBes sobre gestdo e qualidade para o produtor, e ndo para a

comercializa¢ao do produto.

Il Como se da a demanda de cafés gourmet, levando em consideracdo a APE?
Proposicdo 1: Na cadeia de valor do café gourmet, é preciso desenvolver relacdes
de cooperacdo ao longo da cadeia para oferecer oportunidades para aumentar o
valor.

Proposicdo 2: Apesar de crescente, a demanda por café gourmet ainda € pequena,
sendo necessérias a promocao e a divulgacdo do produto a fim de conscientizar o

consumidor dos atributos de diferenciacao desse café.

Para melhor ilustracdo da relacdo de cada proposicdo com 0s objetivos e teorias

aplicadas, foi elaborado o Quadro 9:
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Quadro 9 — Relacdo entre objetivos da pesquisa, proposicdes, teorias aplicadas e técnicas de

andlise

capacidades
fundamentais
para captura de
valor do café
gourmet,
compreendendo
0 seu
posicionamento,
para a entrada
e permanéncia
do cafeicultor
nesse mercado.

comercializagdo
de cafés gourmet
sob a visdo da

Economia dos

distribuicéo e
comercializagédo de
cafés gourmet,

levando em

intermedidrios sobre as formas de

coordenagdo das transagdes.

Proposicéo 2:
No mercado de café gourmet, a

OBJETIVO OBJETIVOS QUESTOES DE . TEORIAS TECNICAS
i PROPOSICOES )
GERAL ESPECIFICOS PESQUISA APLICADAS DE ANALISE
Proposicédo 1:
Na producéo de café gourmet, os Visdo Baseada em
investimentos no pré e poés colheitae | Recursos (PENROSE,
Compreender a . : s
5 um rigoroso controle fitossanitario 2002; BARNEY, 1991;
producéo de 5
5 Comosedaa resultam em um produto com grande TEECE, PISANO E X
cafés gourmet, 5 ) Entrevistas
producéo de cafés valor agregado. SHUEN, 1997).
levando em com 0s
. 5 gourmet, levando
consideracéo a X . . . produtores de
. em consideracéo a Proposi¢éo 2: Proposic&o 1: :
Viséo Baseada 5 L café gourmet.
VBR? As propriedades rurais vém (GONGALVES, 2019)
em Recursos
apresentando uma transformagao com
(VBR). - .
o0 objetivo de agregar valor, Proposicédo 2:
principalmente quanto a qualidade do (PASETO, 2018)
produto.
Identificar Economia dos Custos
quais séo as Proposicédo 1: de Transagéao
estruturas de Entend O mercado de café gourmet é (WILLIANSON, 1991,
ntender a
governanca e o i caracterizado pelo controle de 2002; NORTH, 1994; .
distribuicéo e Comosedaa Entrevistas

BARZEL, 1982, 1997,
2002).

Proposigéo 1:
(SINGULANO, 2016)

com 0s agentes
citados pelos
produtores

como

Custos de consideracéo a L influenciadores
5 atuacdo da cooperativa é para o fluxo
Transagéo ECT? . . . L
(ECT) de informagdes sobre gestdo e Proposigéo 2:
' qualidade para o produtor, e ndo para (PASETO;
a comercializacéo do produto. ALCANTARA;
PATINO,2018)
Proposicédo 1: Analise do
Na cadeia de valor do café gourmet, é Posicionamento
. preciso desenvolver relagées de Estratégico (PORTER, Entrevistas
Investigar a 5 .
cooperagdo ao longo da cadeia para | 1973, 1979, 1980, 1985, com 0s
demanda por 5 .
Comosedaa oferecer oportunidades para aumentar 1989). produtores de

cafés gourmet,
considerando a
Anédlise do
Posicionamento
Estratégico
(APE).

demanda de cafés

gourmet, levando

em consideragdo a
APE?

o valor.

Proposicéo 2:

Apesar de crescente, a demanda por
café gourmet ainda é pequena, sendo
necessarias a promogao e a
divulgacéo do produto a fim de
conscientizar o consumidor dos
atributos de diferenciacédo desse café.

Proposigdo 1:
(BOAVENTURA et al,
2018)

Proposigéo 2:
(GUIMARAES et al.,
2018)

café gourmet e
0s agentes
citados por eles
como
influenciadores

Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir das proposicoes definidas, passou-se a analise dos dados, conforme sera

descrita na proxima secao.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento e interpretacdo dos dados foi usado o método analise de
conteudo. Bardin (1977) configura a analise de conteddo como um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagfes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens. Flick (2004) diz que um dos
aspectos essenciais da analise de conteudo é o emprego de categorias, obtidas,
com frequéncia, de modelos tedricos: as categorias sao trazidas para o material
empirico e ndo necessariamente desenvolvidas a partir deste, embora sejam,
repetidas vezes, avaliadas contrastivamente a esse material e, se necessario,

modificadas.

De acordo com Flick (2004), a analise de contetdo se da por oito etapas:

1) Definir o material, selecionar as entrevistas ou aquelas partes que sejam

relevantes na solucdo da questao de pesquisa.

2) Analisar a situacéo da coleta de dados (Como foi produzido o material?
Quem participou da entrevista? Quem participou dessa producdo? Quem
estava presente na situacdo da entrevista? De onde vém os documentos

gue véo ser analisados, etc).
3) Caracterizar formalmente o material (Como foi documentado o material —
gravacdo ou protocolo? Como foi editado — influéncia da transcricdo

sobre os textos? etc).

4) Direcionar a andlise para os textos selecionados e “0 que de fato se

espera interpretar com eles”.

5) Diferenciar ainda mais a questao de pesquisa, com base em teorias.
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6) Definir a técnica analitica, que no caso sera a analise estruturadora do
conteudo. Essa busca tipos ou estruturas formais no material. A
estruturacdo ocorre no nivel formal, responsavel pela tipificacao,

representado por escalas ou com relagcdo ao conteudo.

7) Definir as unidades analiticas.

8) Conduzir as analises efetivas antes que seus resultados sejam
finalmente interpretados com referéncia a questdo de pesquisa,

elaborando-se e respondendo-se a questdes de validade.

Essas etapas foram as seguidas pela pesquisadora, contudo as unidades analiticas

ja estavam definidas pelas teorias descritas no referencial teorico.

A analise de conteudo foi auxiliada pelo programa de software de computador QSR
NVivo® Versao 1.2 (426). Creswell (2007) lembra que o NVivo® é a ultima versao do
software da QSR — Quality Service Research International, em combinacdo com o0s
padrées do NUD*IST e compativel com o ambiente Windows, sendo que o programa
permite que o processo de vasculhar cada linha do texto e atribuir codigos (no caso
nds) se torne mais rapido e eficiente. Importante dizer que o software foi utilizado

somente para facilitar a categorizagcéo dos dados.

As categorias de analise foram formadas pelas unidades de analise descritas no
capitulo correspondente ao referencial teérico. Elas foram descritas nos quadros 2, 3
e 4 em “Codificagéo”.

3.4 VALIDADE E CONFIABILIDADE NA PESQUISA

Quanto a validade, na visdo de Creswell (2007), é preciso estabelecer um
compromisso com estratégias de validagdo, no sentido de confirmar e triangular
dados de diversas fontes, e permitir a revisdo dos dados coletados e respectivas
fontes aos participantes da pesquisa. Com relacdo a confiabilidade, Creswell (2007)

diz que esta mostra a consisténcia de uma pesquisa, tendo como base, entdo, néo
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resultados acidentais, mas sim a confianca no processo de coleta, tratamento,

analise e interpretacdo dos dados.

Assim, para garantir a confiabilidade da pesquisa, foram utilizados os seguintes
procedimentos (CRESWELL, 2007):

1) Verificagdo das transcricfes para assegurar que elas nao contenham erros 6bvios

cometidos durante a transcricao;

2) Categorizacao conforme referencial teérico proposto;

3) Etica na utilizacdo dos achados.

Para que os resultados do estudo sejam precisos, foram utilizadas algumas
estratégias (CRESWELL, 2007):

1) Utilizacdo de uma descri¢cao rica e densa para comunicar os resultados;

2) Utilizacao de um auditor externo para examinar a conclusao do estudo, sendo que
isso sera realizado a partir da leitura do presente estudo por duas pessoas da

academia proximas a pesquisadora.

Fora esses procedimentos e estratégias mencionados por Creswell (2007), foi
utilizada uma outra técnica para a confiabilidade e validade interna dos dados
obtidos. Bauer; Gaskell (2008) mencionam que a Triangulacdo e Reflexividade é
uma técnica que funciona como indicador de confiabilidade e validade interna. O
entendimento das outras pessoas e, também, de materiais textuais, se inspira na
experiéncia da diversidade. O pesquisador social estd sempre em uma posicédo de
tentar descobrir sentidos em outras pessoas, a partir de outros ambientes sociais,
mas, inevitavelmente, tendo como base o autoconhecimento. O entendimento de si
mesmo e de outros pode ser uma busca interminavel, mas ele tem seu ponto de
partida na consciéncia de perspectivas diferentes, que levam a reflexividade. Dessa

forma, juntamente com a reflexividade, a triangulacdo de perspectivas permite ao
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pesquisador considerar inconsisténcias e contradicbes nos dados (BAUER;
GASKELL, 2008).

Portanto, foi feita a Triangulagdo e Reflexividade dos dados obtidos da seguinte
maneira: ap0s as transcricbes das entrevistas, as pessoas envolvidas leram os
textos transcritos e conferiram se concordam ou ndo com eles. Ou seja, se estdo de
acordo com o que disseram, vivenciaram e observaram. Apds isso, depois das
corregbes feitas (se tiverem), os textos transcritos foram repassados para
conferéncia a uma pessoa experiente dentro da academia e conhecedora do
assunto estudado. Por fim, depois dos devidos apontamentos por essa pessoa, 0S

textos voltaram as méos da pesquisadora para a analise.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Para uma melhor exposi¢cdo analitica dos dados, estes foram ponderados e
discutidos conforme a codificagdo das condi¢cdes e unidades de andlise das trés
teorias (VBR, ECT e APE), primeiramente com as entrevistas dos produtores e, em

um segundo momento, com as empresas entrevistadas.

Insta dizer que o software NVivo® fornece os seguintes demonstrativos para cada
cadigo: (i) uma tabela de contagem de palavras, (i) um mapa de arvore e (iii) uma
figura com a nuvem de palavras. Para que a fluéncia do texto n&o fosse prejudicada
pela prolixidade de apresentar os trés demonstrativos, optou-se por exibir somente
aguele com maior destaque para a interpretacdo dos dados do cdédigo, quando

relevante.

Entdo, apos feitas as discussdes dos dados analisados, serdo apresentados o0s
resultados da pesquisa, em conformidade com as proposi¢cdes do estudo e, em

seguida, as implicacfes gerenciais.

4.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR) NOS DISCURSOS DOS
PRODUTORES

Em relacdo a VBR, os discursos dos produtores foram codificados em relacdo as
suas condicdes, que é a imitabilidade e a intransferibilidade, e em relacédo as suas
unidades de analise, representadas pelos recursos e pelas competéncias. A

codificacdo no software NVivo® foi feita conforme a Figura 1:
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Figura 1 — Codificacdo no NVivo® dos dados dos produtores em relacéo a VBR

CédIgOS Pesquisar Projeto
@ Nome = Arquivos Referéncias Criado em Criado por Modificado em Modificado por

+ O EMPRESAS 0 0 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:55 SDE
- O PRODUTORES 0 0 20/07/2020 21:56 SDE 20/07/2020 21:56 SDE
— O VBR 0 0 20/07/2020 21:05 SDE 20/07/2020 21:05 SDE

= O Condigdes 0 0 20/07/2020 21:19 SDE 20/07/2020 21:19 SDE

o Imitabi 5 9 20/07/2020 21:22 SDE 22/07/2020 21:38 SDE

O Intrans 5 7 20/07/2020 21:23 SDE 22/07/2020 21:38 SDE

- O Unidades d 0 0 20/07/2020 21:23 SDE 20/07/2020 21:23 SDE

o Recurs 5 20 20/07/2020 21:24 SDE 22/07/2020 21:37 SDE

O Comp 5 30 20/07/2020 21:25 SDE 22/07/2020 21:41 SDE

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Em relacdo a condicdo “Imitabilidade” na VBR, verificou-se que h&d uma diferenca
entre os cafeicultores quanto ao cuidado que cada um tem com a sua lavoura, mas

eles ndo acreditam que esses processos sejam de dificil apropriacdo por parte de

outros prod utores.

Alguns recursos, como 0 solo, sdo mais dificeis de serem imitados, ja que cada
fazenda possui uma qualidade de solo diferente, de acordo com os produtores
entrevistados. Mas em relacdo ao manejo, esse pode ser facilmente aprendido. Ou
seja, a diferenca de qualidade do café estd mais para a questdo da terra e da
dedicagdo com que cada produtor tem com a sua lavoura, do que com a

compreensao e aprendizado dos processos.

Tais achados sao verificados na contagem de palavras feita (Tabela 3), j& que é
observavel que os entrevistados mencionam que o cuidado com a lavoura é a
grande questdo que traz a diferenca na qualidade do café, enquanto os processos, 0
gue envolve o manejo e produtos utilizados, séo facilmente aprendidos e replicados.
Justamente por isso que nédo foi citada, por nenhum cafeicultor do presente estudo,
uma empresa de comercializacdo de insumos para as lavouras, tendo em vista que

nao € perceptivel para os entrevistados que os produtos utilizados tém fator

preponderante na qualidade do café.

Como visto em artigos mencionados na secao 2.4, muitos estudos avaliam quais

processos sao necessarios para a producdo de café de qualidade excepcional, e
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gue é necessario ensina-los aos produtores. Contudo, foi observado que muito mais
gue isso, os cafeicultores entrevistados avaliam que o capital humano, ou seja, 0
envolvimento que cada produtor tem com a sua lavoura, além do fator solo, é o que

traz a diferenca substancial na qualidade do café.

Tabela 3 — Contagem de palavras no cddigo “Imitabilidade”

Palavra Extensdo |Contagem |Percentual ponderado (%)
cuidado 7 6 1,92
diferente 9 5 1,60
cada 4 4 1,28
qualidade 9 4 1,28
facil 5 3 0,96
geral 5 3 0,96
manejo 6 3 0,96
produto 7 3 0,96
produtos 8 3 0,96
solo 4 3 0,96

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Ja em relacdo a condicdo de “Intransferibilidade” da VBR, os cafeicultores néo

acreditam que os processos sejam de dificil perpetuacao.

O entrevistado P1 menciona inclusive que a fazenda estad aberta para troca de
conhecimento com outros produtores, o que é reafirmado por P2, P3 e P5, de acordo

com os trechos abaixo deles:

1...] essa fazenda é uma fazenda certificada, com selo de sustentabilidade e
o tripé da sustentabilidade, um deles é a parte social. Entdo, essa fazenda é
aberta e ficamos muito contentes quando temos visita, a troca de
conhecimento. Entdo, sdo muito vizinhos, muito produtores que j& estiveram
na fazenda conhecendo o processo, levando o conhecimento daqui para I,
trazendo o conhecimento de |4 para c4, muitos sao aplicados. Entdo, é uma
fazenda aberta a comunicacéo e a passar o conhecimento dela a todos os
vizinhos, para todo mundo que ta na atividade”. (Trecho do discurso de
P1)

“Quem me pergunta, quem interessa, eu até incentivo. Falo o que eu fago, 0
gue € melhor e 0 que ndo é. Sempre td orientando quem procura”. (Trecho
do discurso de P2)
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“Nao, eu até acho que é bom imitar. Se uma coisa é boa, vocé tem que
pensar no qué que é bom. Se é bom para a gente é bom para os outros. Por
gqué? Quando a gente... na lavoura a gente procura se alguém néo cuida do
lado do café devidamente, aquela praga pode vir para 0 nosso café. Entéo,
a gente sempre procura incentivar, desde: lixo de residuos de adubo, sacos,
frasco, e desde o cuidado da praga, porque se uma lavoura vem é que nem
uma epidemia, vai vindo até chegar na sua”. (Trecho do discurso de P3)

“Nao, nés somos transparentes. Se alguém perguntar o que eu faco na
minha lavoura, eu falo. Porque até que a pessoa queira fazer exatamente
igual, o resultado é diferente, por conta que o solo dele vai ser diferente,
melhor ou pior. Entdo, se quiser usar a mesma dosagem, mesmo manejo,
mesmo tudo. Pode usar o que ele quiser que vai ser diferente. NGés
passamos até a receita”. (Trecho do discurso de P5)

O que os produtores veem como intransferivel é o solo, como acima mencionado no

trecho do discurso de P5 e, também, na visdo de P4:

“Logico que uma regido que é como a Alta Mogiana aqui, a gente tem a
caracteristica da terra, né? Que é padronizada, em relacdo aos cafés. Mas,
as vezes acontecem coisas devido as microrregides localizadas aqui que
muda esse sabor e acaba sendo um produto completamente diferente”.
(Trecho do discurso de P4)

Na tabela 4, referente a contagem de palavras no cédigo “Intransferibilidade”,

verifica-se que o conhecimento é facil de ser transferido, inclusive essa facilidade é

vista como algo bom pelos produtores. O que ndo pode ser transferido € a terra de

cada fazenda, que traz diferencas para cada produtor.

Tabela 4 — Contagem de palavras no codigo “Intransferibilidade”

Palavra Extensdo |Contagem |Percentual ponderado (%)
fazenda 7 5 2,51
bom 3 4 2,01
conhecimento |12 4 2,01
diferente 9 4 2,01
facil 5 3 1,51
lavoura 7 3 1,51
metodologia 11 3 1,51
procura 7 3 1,51
aberta 6 2 1,01
praga 5 2 1,01

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Conforme o estudo de Barra (2017), as associa¢des de produtores € um agente de
coordenacao importante para dar suporte a negocios em sistemas agroindustriais e,
como verificado aqui, os cafeicultores buscam se ajudar, compartilhando

conhecimento, por isso € tdo comum esse tipo de organizacdo na cafeicultura.

No quesito “Recursos”, identificado como uma das unidades de analise da VBR, o0s
mesmos tém que ser compreendidos como valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis. Assim, conforme discutido nos cédigos das condicbes da VBR,
apesar dos produtores mencionarem 0S processos como recursos valiosos para a

qualidade do café, ndo sdo considerados raros, inimitaveis e insubstituiveis.

Para eles, a regido (no sentido da qualidade do solo), juntamente com o clima e a
altitude, e da atencédo e dedicacdo do cafeicultor desde o plantio até a colheita, sédo
0S recursos que garantem as diferencas do café. Tais considera¢des sdo notadas na

tabela 5, que contém a contagem de palavras do codigo aqui exposto:

Tabela 5 — Contagem de palavras no codigo “Recursos”

Palavra Extensdo |Contagem |Percentual ponderado (%)
gualidade |9 12 2,65
processo (8 7 1,55
colheita 8 5 1,11
cuidado 7 5 1,11
producdo |8 5 1,11
buscando |8 4 0,88
doce 4 4 0,88
processos (9 4 0,88
regido 6 4 0,88
alta 4 3 0,66

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A palavra “doce” é verificada acima, pois os produtores mencionam que a dogura da
bebida mede a qualidade do café. Portanto, quanto mais doce é o sabor, mais bem

cotado o produto sera.

Para encerrar a discussdo da VBR para os produtores entrevistados, passa-se a
compreensao da unidade de analise “Competéncias”. Essas sdo entendidas pela

teoria como rotinas, competéncias e processos que diferem uma firma da outra. Os
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entrevistados enxergam como as principais competéncias para a producdo do café

gourmet a atencao e dedicacéo do cafeicultor a colheita, secagem e torrefacao.
Dessa maneira, os trés principais processos considerados pelos produtores para a
qualidade do café estédo circunscritos a colheita, secagem e torrefacdo. O mapa de

arvore acerca do ultimo cédigo da VBR indica essa observacgao:

Figura 2 — Mapa de arvore do cédigo “Competéncias”

qualidade lavoura terreiro hora Isecagem

: orra P 2
processo colheita torrefagéo grao

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Ainda, os entrevistados mencionam que a competéncia essencial para garantir a
qualidade do produto é a “hora” certa de realizar cada um dos trés processos
indicados. Ou seja, na visao deles, o “timing”, aqui compreendido como a habilidade
para ou sorte em fazer certas coisas, em tomar certas medidas, no momento mais

adequado ou oportuno, € a grande competéncia para se obter café gourmet.

4.2 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO (ECT) NOS DISCURSOS DOS
PRODUTORES

\

No que diz respeito a ECT, os discursos dos produtores foram codificados em
relacdo as suas condigbes, compreendidas como a especificidade de ativos,
frequéncia das transacg0fes, incerteza nas transacdes e ambiente institucional. Ja em
relacdo as suas unidades de analise, estas sdo representadas pelas transacoes e
pelos direitos de propriedade dos recursos. A codificacdo no software NVivo® foi

feita conforme a Figura 3:
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Figura 3 — Codificac&o no NVivo® dos dados dos produtores em relagdo a ECT

‘ Pesquisar Projeto

Codigos
@ Nome e/ Arquivos Referéncias Criado em Criado por Modificado em Modificado por

+ o EMPRESAS 0 0 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:55 SDE
- O PRODUTORES 0 0 20/07/2020 21:56 SDE 20/07/2020 21:56 SDE
+ O VBR 0 0 20/07/2020 21:05 SDE 20/07/2020 21:05 SDE

— O ECT 0 0 20/07/2020 21:26 SDE 20/07/2020 21:50 SDE

=] O Condicoes 0 0 20/07/2020 21:26 SDE 20/07/2020 21:26 SDE

O Especif 5 11 20/07/2020 21:30 SDE 22/07/2020 21:46 SDE

O Frequé 5 19 20/07/2020 21:32 SDE 22/07/2020 21:47 SDE

O Incerte 5 30 20/07/2020 21:33 SDE 22/07/2020 21:50 SDE

O Ambie 5 33 20/07/2020 21:39 SDE 22/07/2020 21:54 SDE
— O Unidades d 0 0 20/07/2020 21:33 SDE 20/07/2020 21:33 SDE

O Transa 5 29 20/07/2020 21:39 SDE 22/07/2020 21:59 SDE

O Direito 5 10 20/07/2020 21:41 SDE 22/07/2020 21:54 SDE

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Quando se fala no cédigo da “Especificidade de ativos”, condicdo da ECT, os
cafeicultores mencionaram que, em consonancia com os cédigos da VBR discutidos
anteriormente, a competéncia na atencéo, na dedicacao e no “timing” dos processos
de colheita, secagem e torrefacdo é aquela que mais garante a qualidade do café, e

€ o que melhor difere o produto de um cafeicultor para o outro. Essa constatacdo é

vista de maneira clara na nuvem de palavras a seguir:

Figura 4 — Nuvem de palavras do cédigo “Especificidade de ativos”

exportadoras
qualidade

embalagem
Processo curso

maquina produto lavoura
doce
investimento

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Apesar do fator solo (provido da regido) ser considerado um recurso importante,
guando se analisa as relacdes dos produtores com as organizacdes, é perceptivel
gue eles tentam manter a especificidade do ativo da competéncia em relacdo aos
processos. Assim, 0s entrevistados mencionam que investimentos financeiros, além
de magquinas mais apropriadas e modernas, cursos para aprimoramento dos
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manejos, e embalagens adequadas, garantem melhorias na atencado, na dedicacdo

e no “timing” dos processos de colheita, secagem e torrefacao.

Ou seja, as relacdes que os produtores buscam com as empresas e que, dessa
forma, influenciam suas decisGes de coordenacdo dizem respeito a esse ativo. Por
exemplo, os entrevistados mencionam que buscam se relacionar diretamente com
as exportadoras que os auxiliam no aperfeicoamento dos manejos, sobretudo
naqueles nos espectros dos trés processos ditos como principais para a garantia da

qualidade do café.

Esse achado é de grande valia para o presente estudo, pois percebe-se que as
caracteristicas dos produtores para a coordenacdo estdo atreladas a sua
capacidade de investimento financeiro, a propriedade de maquinas apropriadas e
modernas, ao seu conhecimento técnico dos manejos e ao acesso de embalagens

adequadas para o envase do produto apos a torrefacgéo.

A préxima condicdo da ECT é representada pelo cédigo “Frequéncia”’, que diz

by

respeito a quantidade de repeticbes de um mesmo tipo de transacdo. Os
cafeicultores entrevistados disseram que mantém relacbes com as mesmas
empresas, e quanto maior for o numero de anos de transagfes, maior sera a
confianga entre as partes, ao ponto de que os contratos chegam a ser totalmente
verbais, além do agio pago pelas exportadoras aumentar. Essas conclusfes sao

notaveis nos discursos dos produtores:

“Ela (a _exportadora) busca conhecer o produtor, conhecer as capacidades
dele, tentar aumentar as capacidades de um café de qualidade e
conhecendo a sua producado, ela abre uma oportunidade de venda, ela
sugere uma compra ao produtor, um volume que ela acha que o produtor
consegue e ela paga um agio mais significativo que ha. Em alguns anos
passa de 150 reais por saca, do que o café paga”. (Trecho do discurso de
P1)

“Wocé vende o café e entrega certinho, a empresa vai pegando confianca.
No caso, cliente novo I4, eles costumam comprar 30% da safra. Agora,
cliente mais antigo que é mais confiavel, eles compram até 50% da previséo
gue vocé vai colher”. (Trecho do discurso de P2)
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“Sim, beneficiam. No sentido de crescimento, que o0 pessoal desde muito
tempo trabalhando junto, eles tém um pouco de confianca e ai quando eles
vao abrir uma loja nova “oh, preciso de vocés, quero ser parceiro”, colocam
mais café e isso acaba crescendo a gente aqui também, né?”. (Trecho do
discurso de P4)

“Sim. D& mais credibilidade. Eu ja conheco, eles ja sabem.... Por exemplo,
eles estdo |4 com o corretor, e ai um quer fazer do melhor jeito, e o outro ja
quer... entdo ficamos nos esforcando para vender bem, pois sabemos que
terd mais para continuarmos o negdcio. Em pouco tempo eles ja sabem
como trabalhamos e nés sabemos como eles trabalham, também”. (Trecho
do discurso de P5)

Além dos trechos dos discursos dos entrevistados, tais consideracfes sdo notadas

na tabela 6, que contém a contagem de palavras do codigo aqui exposto:

Tabela 6 — Contagem de palavras no cddigo “Frequéncia”

Palavra Extenséo |Contagem |Percentual ponderado (%)
produtor 8 9 1,54
empresa 7 7 1,20
qualidade (9 7 1,20
mercado 7 6 1,03
paga 4 5 0,85
agio 4 5 0,85
anos 4 4 0,68
comprar 7 4 0,68
confianca |9 4 0,68
contratos |9 4 0,68

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

7

A proxima condicdo da ECT a ser analisada é a “Incerteza”, entendida como
distarbios exdégenos que afetam as transacfes. Os entrevistados dispuseram que ja
houve problemas com as duas cooperativas mais proximas, pois houve discordancia
na mensuracao da qualidade do café e, dessa maneira, elas pagaram menos do que
o produtor achava que deveria receber, ja que havia graduado o seu café em uma

pontuacdo maior do que aquela feita pelas cooperativas.

Por isso, os produtores deixaram de fazer negociacbes com as cooperativas,
mantendo hoje a associagdo com elas somente para compra de insumos. Esse
relato € feito sobretudo em relacdo ao café gourmet, ja que em relacdo ao café

commodity, muito ainda é negociado e comercializado pelas cooperativas. Com a
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contagem de palavras nesse codigo, é possivel ver as consideracfes aqui feitas nos

discursos dos cafeicultores:

Tabela 7 — Contagem de palavras no codigo “Incerteza”

Palavra Extensédo |Contagem |Percentual ponderado (%)
preco 5 24 1,77
anos 4 13 0,96
vender 6 13 0,96
produtor 8 11 0,81
comprar 7 10 0,74
cooparaiso |10 9 0,66
COOXupé 7 7 0,52
trabalha 8 7 0,52
barato 6 6 0,44
compra 6 6 0,44

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A questdo da dificil mensuracdo da qualidade dos cafés especiais € vista como o
principal entrave de negociacdo, e o que gera maior grau de incerteza, segundo 0s
entrevistados. Outros estudos apontaram esse fato, como Santos (2019), que
concluiu que os atributos e dimensdes da transagédo entre pequenos produtores e
compradores de cafés especiais do Parana, afetam diretamente a eficiéncia da
transacdo, ou Guimaraes, Souza e Schiavi (2020) que concluiram que, apesar dos
esforcos para classificar o café gourmet e garantir direitos sobre o ativo, ha falhas na

sua mensuragao.

O ambiente institucional, outra condicdo da ECT, diz respeito as instituicdes formais
(constituicdes, leis, etc) e instituicdes informais (sancoes, tradigdes, costumes). Os
cafeicultores veem as instituicdes formais brasileiras como fracas. Em relacdo as
leis, os produtores ndo sentem que sao amparados por elas, enxergando com
inseguranca juridica a protecdo dos contratos firmados. Segue trechos dos discursos

dos entrevistados:

“Eu acho que ja ha uma certa inseguranga juridica, mesmo em termos de
contrato. Eu acho que tem sempre aquele “faltou aquele artigo” que é o
fiozinho para o advogado que tem uma perspicacia puxar. Entdo, eu acho
gue realmente tem uma inseguranca juridica”. (Trecho do discurso de P1)
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“D4, mas falando no popular “o cara quando ndo quer pagar, ele ndo paga”.
Quando ele ndo quer pagar, ndo existe lei que faca ele pagar. Ai vai na
justica, dois anos, trés anos, alonga mais dois, trés...”. (Trecho do discurso
de P4)

“Eu acho que a lei brasileira ndo € muito a favor de um produtor rural. Eu
preferiria ndo precisar da lei”. (Trecho do discurso de P5)

Ainda sobre as instituicbes formais, os entrevistados disseram que as transacoes
sdo feitas por meio de contratos escritos, principalmente em relacédo a trava futura?,
pois € uma forma de reduzir a incerteza causada pela divergéncia de precos
combinados, assim como discussdes quanto a qualidade do café, j& que ha
dificuldades na mensuracgédo de cafés gourmet.

Conforme mencionado, a reducdo da incerteza nas transacdes é feita mediante os

contratos, o que é verificavel no mapa de arvore a seguir:

Figura 5 — Mapa de arvore do cédigo “Ambiente institucional”

contrato prejuizo empresa contratos justica

lei mercado [trabalha

produtor comprar

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

O entrevistado P2 disse que, quando ha confianca na relacdo entre as partes, a

transacéo é feita verbalmente, sendo confeccionado o contrato posteriormente. 1Sso

3 O mercado futuro € um mecanismo que, se usado, protege toda cadeia produtiva contra variagées
de precos, podendo ser uma forma eficaz de eliminacdo de um dos principais riscos da atividade
agropecuaria: a incerteza de precos em um tempo futuro, quando sera feita a comercializacdo do café
(CAFE POINT, 2010).
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acontece quando as transacdes sdo feitas ha muito tempo, e ha um grau maior de

confianca.

“Sim, é por contrato. Quando tem interesse de t4 fazendo alguma trava,
entra em contato, liga, ndo precisa nem ir 1. Trava, mas depois tem que ir 14
pegar o contrato, assinar e reconhecer firma que ai fica por meio de contrato
mesmo”. (Trecho do discurso de P2)

Em relacdo as instituicdes informais, os produtores afirmaram que h& uma forte
interacdo entre eles e as empresas, de modo que todos se conhecem e, por isso,
dificilmente ocorre algum problema com a entrega do produto ao comprador. Ha uma
tradicdo entre os cafeicultores de cumprirem suas promessas aos compradores.

Se acontecer algum problema, esse produtor sera mal visto entre seus pares e pelas
empresas, € 0 seu nome poderad ser inserido em uma lista que o desabona no
Centro do Comércio de Café do Estado de Minas Gerais*. Da mesma forma, se uma
empresa ndo cumprir com o combinado com algum produtor, todos os outros sao
informados e, assim, dificilmente ela conseguira contratar novamente com outro

cafeicultor.

Enfim, a grande incerteza gerada pelo ambiente institucional esta circunscrita a
dificuldade de um padréo na mensuracao na pontuacdo da qualidade do café, o que
gera divergéncia entre vendedores e compradores sobre o preco. Para sanar tal
problema, os contratos entre as partes sdo confeccionados, ou a frequéncia nas

transacdes ameniza o grau de incerteza na transacao.

A nado entrega do produto pelo vendedor, ou o ndo pagamento por parte do
comprador, ndo é algo comum no mercado cafeeiro, tendo em vista a forca das

instituigcdes informais do setor.

4 O Centro do Comércio de Café do Estado de Minas Gerais é uma instituicdo representativa, sem
fins lucrativos, que agrega empresas que atuam no agronegdcio café. Foi fundado em dezembro de
1980. Na época, a criagdo da entidade se fazia urgente e necessaria para discusséo de problemas e
a troca de informacgdes entre varios segmentos da cadeia cafeeira. O objetivo da criagdo do CCCMG
€ de unificacéo e fortalecimento de todos os setores do agronegécio de café. Atualmente, o CCCMG
conta com cerca de mais de 100 associados que congregam armazéns, beneficiadores,
certificadores, consultores, cooperativas, corretores, exportadores e importadores, produtores,
transportadoras e outros (CCCMG, 2020).
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A partir da compreensédo das condi¢cfes da ECT, o estudo das unidades de analise
da teoria € facilitado, ja que para a unidade “Transacdo”, é s6 verificar as suas
caracteristicas, que coincidem com as condi¢c@es tedricas; e para a unidade “Direitos
de propriedade”, basta desenvolver as andlises condicionais para a protecao dos
direitos de propriedade de recursos, visando captura de valor, e para a maximizacao
do valor da transacado, por meio do alinhamento da estrutura de governanca aos

custos de mensuracgao dos atributos dos bens.

Isto posto, em relacdo ao cddigo “Transacédo”, entende-se que quando os produtores
tém total conhecimento sobre a pontuacdo do seu café gourmet (racionalidade total),
que advém do seu ativo especifico da competéncia em relacdo aos processos, mas
h& oportunismo dos agentes, ou seja, as relacdes com as empresas ainda sdo novas
(pouca frequéncia), e ndo ha garantia pela lei brasileira que a contratacdo sera
efetiva (ambiente institucional), isso gerard um elevado grau de incerteza na
negociacdo. Dessa maneira, a melhor forma de contratacdo é o “Planejamento”,
representado pela confecgdo de contratos bem delineados ex-ante, nos moldes do

qgue previu Williamson (1985).

Insta dizer que quanto mais o produtor se ater as suas caracteristicas fundamentais
para agregar valor ao café (sendo elas: investimentos financeiros, maquinas mais
apropriadas e modernas, cursos para aprimoramento dos manejos, e embalagens
adequadas), maior sera a valorizacdo do seu ativo especifico, e menor sera a

assimetria de informacéo.

Para esse tipo de contratacdo, o melhor agente para o cafeicultor € a exportadora,
tendo em vista que ela estd ha pouco tempo negociando diretamente com o
produtor, pode aumentar a valorizacdo do ativo especifico dele para conquista-lo,
mas oferece um ambiente incerto para a negociacdo, dado ao seu oportunismo;
todavia, como o cafeicultor tem total conhecimento sobre a qualidade e preco do seu

café, o planejamento contratual solucionaria tal situacao.

Ja quando o produtor tem racionalidade limitada, ou seja, ndo tem total certeza
sobre a mensuracéo da qualidade do seu café, em uma dada conjuntura onde néo

h& oportunismo, pois as transagbes sdo frequentes com o0 agente, e 0 ambiente
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institucional informal proporciona seguranca na contratacdo, - mesmo que o formal
nao -, diminuindo o grau de incerteza, a melhor forma de contratacdo sera a
“Promessa”. Essa é identificada como apenas uma promessa entre as partes para
gue a contratacdo seja eficiente.

Tal tipo de contratacdo € muito comum quando envolvida a figura da corretora. Esse
agente proporciona informacdes para o produtor, que nao as tém em completo (tanto
€ que a maioria dos corretores sao também provadores/classificadores)
proporcionando um ambiente sem oportunismo, ja que as relacdes sdo frequentes e
o ambiente institucional informal pressiona os corretores (existem muitas corretoras,
0 que aumenta a competitividade entre elas e o esforco em reter clientes; e os

cafeicultores sabem em quais confiar, pois trocam informacgdes).

Isso € verificado na teoria quando Williamson (1985) traz que a presenca de
racionalidade limitada e de especificidade do ativo, sem oportunismo, requer apenas
a promessa entre as partes para que a contratacao seja eficiente.

Em uma outra circunstancia, em que o cafeicultor tenha racionalidade limitada, com
a presenca de oportunismo, mas sem especificidade de ativo, ou seja, ele ndo tem a
competéncia dos processos necessaria para a producdo de um café gourmet, o
melhor processo de contratacéo se da via mercado, ou seja, por “Concorréncia’. E o
gue ocorre com o café commodity, ainda muito negociado pelas cooperativas, mas
gue também pode ser através da exportadora ou corretores, dependendo muito do
maior preco pago. Conforme aludido por Williamson (1985), no caso de auséncia de
especificidade e mesmo com a presenca de oportunismo e racionalidade limitada, a

contratacdo via mercado é eficiente, jA& que os ativos ndo sdo exclusivos a uma

determinada transacéo.

A Ultima situacdo que poderia ocorrer € quando o produtor tem racionalidade
limitada (n&o tem total certeza sobre a mensurac¢do da qualidade do seu café), ha
oportunismo (pouca frequéncia nas transagdes e alto grau de incerteza), contudo ha
a producdo de café gourmet, o processo de contratacdo leva a estruturas de
governanca hibridas (contratos ou hierarquia). Essa situacdo € muito comum para

os produtores de café gourmet que, normalmente, vendem uma parte da producéo
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com marca propria e outra parte negocia com exportadoras e corretoras.

Zylberstajn; Farina (2001) corroboram essa constatacdo, mencionando que quando
se trata de cafés diferenciados, a estrutura de coordenacéo tradicional deixa de ser
eficiente, uma vez que esta ndo consegue transmitir adequadamente as informacoes
acerca da qualidade do produto por toda a cadeia produtiva. Assim, sdo necessarias
estruturas de governanca que possibilitem maior coordenacdo, com énfase nas
hibridas.

Esse processo de contratacdo € mais comum entre produtores de cafés gourmet
porque ha, como dito, muitos problemas quanto a mensuracdo da qualidade,
gerando duvidas quanto aos “Direitos de propriedade” sobre os ativos especificos,
nao os tornando perfeitamente protegidos. Visto que ha problemas nos direitos de
propriedade nas transacdes entre produtores e compradores, ja que os cafeicultores
nao possuem conhecimento pleno nas andlises de qualidade do café, a governanca
demandara uma estrutura hibrida (SANTOS, 2019).

Nos discursos dos produtores, € notodria essa questdo abordada no codigo “Direitos
de propriedade”. A partir da nuvem de palavras da Figura 6, observa-se que a
principal maneira para mensurar a qualidade do café gourmet é a prova do produto,
que tem um fator subjetivo do provador/classificador muito alto, levando a
divergéncias de classificacdo, comprometendo os direitos de propriedade do

produto.

Figura 6 — Nuvem de palavras do cédigo “Direitos de propriedade”

amostra

certifica bebida minas
fazenda prova armazém

analise

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Finalizada a analise da ECT nos discursos dos produtores entrevistados, sera feito

0 exame da terceira teoria estratégica: Analise do Posicionamento Estratégico

(APE).

4.3 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO (APE) NOS DISCURSOS
DOS PRODUTORES

Quanto a APE, os discursos dos produtores foram codificados em relacdo as suas
condiges, listadas como as barreiras a entrada e a cadeia de valor e, em relacéo a
sua unidade de andlise, esta € identificada pela estrutura da industria. A codificacdo

no software NVivo® foi feita conforme a Figura 7:

Figura 7 — Codificacdo no NVivo® dos dados dos produtores em relagdo a APE

Pesquisar Projeto

Codigos
® Nome =/ Arquivos Referéncias Criado em Criado por Modificado em Modificado por

+ O EMPRESAS 0 0 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:55 SDE
= O PRODUTORES 0 0 20/07/2020 21:56 SDE 20/07/2020 21:56 SDE
+] O VBR 0 0 20/07/2020 21:05 SDE 20/07/2020 21:05 SDE

+ O ECT 0 0 20/07/2020 21:26 SDE 20/07/2020 21:50 SDE

- O APE 0 0 20/07/2020 21:42 SDE 20/07/2020 21:42 SDE

= o Condigdes 0 0 20/07/2020 21:43 SDE 20/07/2020 21:43 SDE

O Barreir 5 9 20/07/2020 21:46 SDE 22/07/2020 21:55 SDE

O Cadeia 5 16 20/07/2020 21:47 SDE 22/07/2020 21:58 SDE

= O Unidade de 0 0 20/07/2020 21:47 SDE 20/07/2020 21:47 SDE

O Estrutu 5 32 20/07/2020 21:48 SDE 22/07/2020 22:00 SDE
22/07/2020 21:31 SDE 27/07/2020 21:59 SDE

O IMPORTANTE 6 29

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

O primeiro cédigo a ser analisado € a condicdo da APE das “Barreiras a entrada”,
entendidas como as formas de lidar com as cinco forgas competitivas, a fim de
buscar uma posicao favoravel em uma industria. Ou seja, quais sdo as formas de
restringir a entrada de novos concorrentes em um setor, no caso, o de producao e

comercializacdo de café gourmet.

Para os entrevistados, a primeira barreira a entrada é a economia de escala, ja que
a produtividade de café gourmet é baixa. Tanto € que os produtores ndo mantém a
lavoura somente de café de qualidade excepcional, e sim uma porcentagem dela.

Assim, mesmo com um alto valor agregado, ainda ha desvantagens de custo para 0s
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cafeicultores, forcando muitos a continuarem com a producao do café commodity.

Outra barreira a entrada citada é a diferenciagdo do produto. A grande maioria dos
consumidores brasileiros de café ndo tem o habito do consumo de café gourmet, ndo
enxergando seus beneficios e, assim, ndo entendem o valor alto do produto.
Conforme a tabela de contagem de palavras abaixo, 0 mercado brasileiro vé o café

de qualidade como caro.

Tabela 8 — Contagem de palavras no cddigo “Barreiras a entrada”

Palavra Extensdo |Contagem |Percentual ponderado (%)
brasileiro 10 4 1,71
mercado 7 4 1,71
qualidade 9 4 1,71
caro 4 3 1,28
pouquinho |9 3 1,28
preco 5 3 1,28
projeto 7 3 1,28
regiao 6 3 1,28
acostumado |10 2 0,85
bebida 6 2 0,85

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Como néo ha ainda um mercado interno consolidado para o café gourmet, muitos

produtores desistem da empreitada.

Outra barreira a entrada é a necessidade de altos investimentos. Em convergéncia
com as teorias anteriores, para um incremento no ativo especifico da competéncia
nos processos, - sobretudo a colheita, secagem e torrefacdo -, sdo necessarios
investimentos financeiros em maquinarios, cursos e embalagens. Aqui é perceptivel
como as trés teorias se complementam e, ao mesmo tempo, trazem analises que sO
por um Vviés teodrico ndo se chegaria, como a explicacdo da APE para os

entrevistados ainda produzirem café convencional.

As barreiras a entrada demonstram que, apesar do mercado de café gourmet ser
crescente e ter um diferencial no preco significativo, o que levaria a maior
rentabilidade pelo produtor, a captura do seu valor se torna dificil, necessitando

ainda mais reduzir os custos de produgdo e transagdo, além os de mensuracao.
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Mais uma vez, a complementariedade das teorias estratégicas denota como é

importante para a gestao estratégica no mercado de café gourmet.

A segunda condicdo da APE é a “Cadeia de valor”. Os cafeicultores enxergam que a
principal atividade para a criacdo de valor é a torrefacdo. O “ponto” da torra é
imprescindivel para manter a qualidade do café. Se houver qualquer erro nesse
processo, todo o trabalho é considerado perdido. Além disso, o incentivo para a
criagdo da marca prépria do produtor vem quando da compra da maquina de
torrefacdo. A tabela 9, com a contagem de palavras desse codigo, demonstra como,

para o produtor, a criacdo de valor (qualidade) esta atrelada a torrefacéo.

Tabela 9 — Contagem de palavras no cddigo “Cadeia de valor”

Palavra Extensdo |Contagem |Percentual ponderado (%)
torra 5 15 1,53
qualidade |9 14 1,43
pessoal 7 7 0,71
tradicional |11 7 0,71
consumidor |10 6 0,61
gosto 5 6 0,61
historia 8 6 0,61
preco 5 6 0,61
colheita 8 5 0,51
diferente 9 5 0,51

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Por fim, chega-se ao cédigo “Estrutura da industria”, que € a unidade de analise da
APE, correspondente a identificacdo das cinco forgcas competitivas dentro da
indUstria levantada, a saber: (1) ameaca de novos entrantes, (2) ameaca de
produtos substitutos, (3) poder de barganha dos compradores, (4) poder de

barganha dos fornecedores e (5) rivalidade entre concorrentes atuais.

Em relacdo a primeira forca, os produtores dizem que o mercado estd competitivo,
pois produtores de commodity conseguem reservar parte da lavoura para um café de
qualidade, e isso foi facilitado com a ajuda de parceiros, como associacdes e
empresas, que cada vez mais ensinam os processos adequados para a melhoria da
qualidade do produto. Contudo, como a produtividade ainda é considerada baixa e o
mercado interno ainda é pequeno, muitos produtores ainda preferem produzir

somente o café convencional.
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Como produto substituto, os entrevistados citaram o cha, mas acreditam que o seu
consumo é muito mais atrelado a questdes culturais. Desse modo, dificilmente o cha

substituiria a preferéncia pelo café no gosto popular.

O poder de barganha dos compradores ndo € considerado alto, pois como a
producdo de café gourmet ainda é baixa, h4 ainda mais demanda do que oferta do
produto. O mesmo acontece com o poder de barganha dos fornecedores, entendido
pelos entrevistados também como baixo, porque a compra de insumos é atualmente
facilitada, sobretudo pelas cooperativas. Alids, esse é o ponto no qual elas tém mais

destaque para os produtores cooperados.

A rivalidade entre os concorrentes atuais € vista como agressiva pelos entrevistados,

sobretudo em relacéo a marca propria, de acordo com os trechos abaixo:

“O que eu tenho visto é que ha uma grande variedade de marcas no
mercado. Muitas delas ndo tém uma vida longa, porque muitos produtores,
as vezes pequenos produtores, eles veem a facilidade no processo de
industrializacdo. O processo de industrializacéo, em si, ndo é dificil. Se vocé
ja produziu um café de qualidade, na lavoura, vocé chegou com um produto
beneficiado de qualidade, a industrializacdo vocé tem muitos parceiros hoje,
nao s6 em S&o Sebastido do Paraiso, mas toda a regido de torrefadores,
parceiros para fazer embalagens. Entdo, vocé desenvolve um produto legal.
Mas o mercado, ai ele é cruel”. (Trecho do discurso de P1)

“Hoje em dia tém muitos produtores indo para essa area de torrar o proprio
café, entdo é onde que vai surgindo bastante marcas novas de café torrado,
café gourmet”. (Trecho do discurso de P2)

Sim. Nesse mercado tem muita gente. Na nossa cidade, que é uma cidade
pequena, tem muitas marcas, tanto ele beneficiado, cru, em cooperativas,
associacgOes, corretores... tem muito café, e eu acho que, para vocé se sair
bem nesse mercado €, exatamente, a qualidade. Vocé ndo pode ser apenas
mais um que produz apenas um café normal. Por isso que eu acho que vem
aumentando isso. Entdo, o que vocé tem de especial? Qualidade. Um
certificado, a qualidade, uma marca, cursos, aprimorar bebidas, capacitar
por isso, como a gente é o maior produtor de café do mundo e exportador, o
gue vai te diferenciar? Qualidade. (Trecho do discurso de P3)

“Ta, t& aumentando. T4 comecando a ter uma concorréncia um pouco
maior. Empresas pagando precos diferenciados nos cafés especiais,
guando cru. Tem umas que tdo brigando ai para alcangcar a maior
guantidade desses cafés especiais. Porque hoje, no Brasil a quantidade
total dos cafés que tém, ndo é produzida nem 20% especial. Muito pouco.
Tanto que a diferenca de precos é exorbitante. Na gondola, no meu caso, a
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edicdo especial do Sr. Moura é de 80 reais 0 quilo e 0 gourmet é 26 reais 0
quilo. Alguns cafés, as cafeterias chegam a comprar, no café cru,
commodities, no padrdo commodities, o mercado ta trabalhando por volta de
500 reais. Um especial hoje, para uma cafeteria comprar chegaria, as
vezes, a 3 ou 4 mil reais. Tiveram lotes de cafés especiais, em leildes, que
sairam 12/13 mil reais uma saca. (Trecho do discurso de P4)

E concorrido, mas tem espaco para todo mundo. Tem muito espaco para
crescer também. (Trecho do discurso de P5)

O P4 trata o café especial como sendo aquele acima de 84 pontos, e 0 gourmet
sendo aquele entre 80 a 83 pontos. Muitos cafeicultores demonstram confusdo nos

termos dos cafés diferenciados.

Na venda do café cru, ndo € sentida tanta rivalidade entre os produtores, pois ha
grande numero de compradores, principalmente exportadoras, dispostas a adquirir o
produto e pagar pelo diferencial. Assim como também cafeterias e leildes de café
especiais. Porém, quando se trata do café torrado e moido, que € o considerado
industrializado, com a marca propria do produtor, ja existem no mercado diversas

marcas, e a rivalidade é vista como bem agressiva.

Esse fato € de grande importancia, pois aponta que a busca pela marca propria
pode resultar na minimizacdo da captura de valor do café gourmet, ndo sendo,

talvez, a melhor estrutura de governanca a ser adotada na sua comercializacéo.

4.4 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO (ECT) NOS DISCURSOS DAS
EMPRESAS

Como o foco do presente estudo esta no cafeicultor, ndo foi necessaria a abordagem
da VBR para as empresas, ja que o que se buscou foi a relacdo delas com os
produtores e de que maneira elas enxergam o mercado de café gourmet. Devido a
isso, os dados das entrevistas com as empresas foram codificados com base na
ECT e na APE. Aqui serdo tratados os codigos da ECT, realizados no software
NVivo® conforme a Figura 8:
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Figura 8 — Codificag&o no NVivo® dos dados das empresas em relagdo a ECT

‘ Pesquisar Projeto

Caodigos
Modificado por

® Nome ©/ Arquivos Referéncias Criado em Criado por Modificado em

= O EMPRESAS 0 0 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:55 SDE
=] O ECT 0 o 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:50 SDE
= O Condictes 0 0 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:26 SDE

o Especif 5 20 20/07/2020 21:55 SDE 20/10/2020 14:58 SDE

O Frequé 5 17 20/07/2020 21:55 SDE 20/10/2020 14:34 SDE

O Incerte 5 32 20/07/2020 21:55 SDE 20/10/2020 14:51 SDE

o Ambie 5 29 20/07/2020 21:55 SDE 20/10/2020 14:44 SDE
=] O Unidades d 0 0 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:33 SDE

O Transa 5 21 20/07/2020 21:55 SDE 20/10/2020 14:51 SDE

o Direito 5 10 20/07/2020 21:55 SDE 20/10/2020 14:50 SDE

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

O primeiro cédigo analisado diz respeito a “Especificidade de ativos”, que é uma das
condi¢cdes da ECT. Na visdo das empresas, 0 que garante a qualidade do café e
diferencia um produtor do outro € a questdo climética (citada como “tempo” pelos

entrevistados) e de altitude. Ou seja, essas condicfes advém da regido onde esta a

lavoura, fato esse observavel na figura 9:

Figura 9 — Mapa de arvore do cédigo “Especificidade de ativos”

lqualidade ftempo processo lermazém alta

bebida fforma lexata

regiao produgdo

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os processos também sao citados pelas empresas como competéncias necessarias
ao bom desenvolvimento da producdo de café gourmet. Nota-se, portanto, que ha
uma convergéncia naquilo que os produtores veem como ativos especificos com o

gue as empresas enxergam, havendo somente uma alteracdo de nomenclatura.
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Isso porque os produtores citam a terra (solo) como um recurso importante, que
depende muito da regido e, consequentemente, do clima e altitude, citados pelas
empresas. Além disso, tanto produtores como empresas atestam que a forma como

séo feitos os processos influencia diretamente na qualidade do café.

Ja em relacdo ao cddigo “Frequéncia”, condicdo da ECT, as empresas entrevistadas
citam que quanto maior o tempo de relacionamento com o0s clientes, maior sera a
confianga na negociagao. Enfim, a frequéncia das transagbes muda a forma de

relacionamento. Essa observacao condiz com a nuvem de palavras a seguir:

Figura 10 — Nuvem de palavras do cédigo “Frequéncia”

exportador

tempo alta sape
cliente MUdam algo

clientes ajuda
relacionamento

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Mais uma vez, essa condicdo da ECT tem concordancia com os dados achados do
mesmo codigo nos discursos dos produtores, evidenciando que ha um alinhamento

entre os pensamentos dos produtores e das empresas.

Prosseguindo a analise das condi¢Ges da teoria, o proximo codigo é representado
pela “Incerteza”. As empresas citam que o0 grau da incerteza aumenta por conta da
dificuldade na classificacdo da qualidade do café, como pode ser notado no discurso
de E2:

“Onde da problema € o seguinte: eu classifico o café aqui, que volta no que
eu te falei. Se eu mandar para dez, cada um acha uma coisa. Entao, se eu
vendo café pela minha classificacdo, chegando 1a pode ser outra. Apesar de
ter uma regra basica, ela ndo é...”. (Trecho do discurso de E2)
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Ha muita divergéncia na mensuracédo do café gourmet, o que ocasiona o ambiente
incerto para a negociacdo. Nos discursos dos produtores também ficou clara essa
dificuldade.

Com relacdo a condicdo da teoria do “Ambiente institucional”’, assim como os
produtores, as empresas mencionam que ndo ha muita confianca na legislacao
brasileira para a resolucdo de conflitos ocasionados por contratos imperfeitos,
reforcando que a maneira usada em esséncia para a reducdo do ambiente incerto é

a negociacao via contratos escritos.

Ao mesmo tempo, quanto as instituicdes informais, as corretoras mencionam que
nao sao feitos contratos, pois ha muita confianca entre as partes devido ao tempo de
negociacdo, além do grande numero de firmas nesse ramo, de forma que elas
tendem a cumprir suas obrigaces como forma de reter o cliente e evitar o boca a
boca negativo, jA& que no setor cafeeiro ha muita troca de informacbes entre os
produtores. A empresa E6 deixa clara essa situacdo de informalidade na

contratacao, valendo mais a promessa entre as partes, do que o contrato escrito:

“Geralmente, todos os negdcios que a gente faz, a gente faz por telefone. O
produtor ndo ta. A gente fecha o negdcio hoje e o produtor vem assinar o
contrato, o fechamento depois e as vezes ele nem vem”. (Trecho do
discurso de E6)

A confeccdo de contratos acontece, sobretudo, quando a negociacéo é feita com as
exportadoras, principalmente no mercado futuro. Isso ocorre, pois, para 0S
produtores, ha muito oportunismo por parte dessas empresas. O discurso de E1

sinaliza essa situacao:

“Assim, o produtor ele tem... Deixa eu te explicar nessa parte. Ndo tem
nenhum contrato. A (nica coisa que entra o contrato, € quando ele faz uma
negociagdo com alguma exportadora. Que ai entra o contrato que a gente
faz, no preco, a quantidade, a forma, a qualidade, o més, envolve tudo isso.
Com a exportadora e com ele. Porque ele tem o direito de, por exemplo, a
partir desse contrato, esse ano entra a safra de 2020. Nessa safra de 2020,
o produtor, ele pode, ele tem um preco travado a 800 reais e 0 mercado, no
imediato, no dia da entrega dele, pode t4 pagando a 400 reais. Ele tendo
esse contrato, a empresa tem que pagar a ele, por sacas, 0 prego que esta
travado”. (Trecho do discurso de E1)
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Outra situacdo mencionada € quanto a negociacao para a comercializacao de cafés
gourmet pelas cooperativas. Como esse tipo de produto tem grande valor
adicionado, dificilmente os produtores negociam com elas. Conforme defendido
nesse estudo e encontrado nos achados empiricos, as cooperativas ndo participam
com grande efetividade na comercializacdo do café gourmet, pois sédo vistas como
oportunistas, principalmente pelo fato da dificil mensuracdo da qualidade desse

produto.

“O que tem mudado, a (E2) que comegou com isso, ndo existia antes, é que
tinha um outro elo na cadeia, que eram as cooperativas. Por exemplo, a
cooperativa vendia para o exportador e 0 exportador exportava para esses
torradores. Entdo, agora ndo. N6s come¢gamos a desenvolver esse trabalho,
tem mais gente trabalhando e fazendo isso, mas o que nés fizemos foi tirar
esse elo. Oferecer a oportunidade para o produtor de tirar o elo, que eram
0s magquinistas, as cooperativas. Os produtores vendiam para o cara que
tinha um armazém ali ou para a cooperativa e a cooperativa ou o0 armazém
vendiam para o exportador. O que nés fazemos, em grande parte, é vender
direto para o exportador. Pular esse elo”. (Trecho do discurso de E2)

“Entdo, ndo tinha aquela busca por qualidade tdo grande, porque eu
trabalhava numa cooperativa e a cooperativa, o interessante para ela, com
toda a sinceridade e honestidade, era que nédo importava se vocé fizesse o
café bom ou ruim, importava que vocé colocasse o café |a dentro e ela
quem iria ganhar dinheiro e ndo vocé produtor. Entdo ndo era o problema
da cooperativa, era o fator comercial. Ndo é a cooperativa em si, é o fator
comercial. Ou seja, se vocé produzir um café com fina qualidade, eu vou
comprar ele como uma commaodity, pagar ele mais ou menos para vocé e
depois quem vai ganhar dinheiro vendendo sou eu. Se vocé fizer um café
com péssima qualidade, eu vou comprar, vou depreciar ele no momento da
compra e depois eu vou lapidar ele e tentar melhorar para eu ganhar
dinheiro. (Trecho do discurso de E4)

Ja em relacdo a ndo entrega do produto pelos cafeicultores e do ndo pagamento
pelos compradores, as empresas entrevistadas reforcam aquilo que foi encontrado
nos discursos dos produtores. E uma situacdo que dificilmente acontece, pois o
produtor que ndo entrega o café é visto com maus olhos no mercado cafeeiro e pode
ter seu nome inserido na lista do Centro do Comércio de Café do Estado de Minas
Gerais. Da mesma maneira, as empresas que nao cumprem o combinado no
pagamento aos vendedores, dificilmente voltam a contratar com outro produtor,

tendo em vista que o mercado cafeeiro € muito unido e transparente.

E o nome dele vai para o Centro de Comércio do Café. E como se fosse um
SPC e Serasa do café. Entdo, todas as corretoras e todos os compradores
de café tém acesso a essa lista, esse banco de dados, a esses produtores
inadimplentes. (Trecho do discurso de E3)
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Entdo, se o produtor, se ele ndo entregar o produto que ele se
comprometeu, através de uma entrega futura, existe um contrato entre
ambas as partes, que esse contrato pode ser executado. Para isso, hesse
caso especifico, existe a camara do comércio de café, no qual a gente é
representado por Varginha e a camara do comércio vai ser pega
fundamental para arbitrar o que eu estou mostrando para o meu exportador,
0 que eu produzi e o café que o exportador queria que eu tivesse entregue,
e ai, ele vai pegar as amostras e julgar quem esta certo e quem esta errado.
Isso acontece... olha, eu tenho esse tempo ai de café, eu nunca vi
acontecer. Eu ja cheguei a enviar amostra, mas se seu nome chegar 14 no
Centro de Comércio de Café vai ferir vocé e se o meu cair la também vai
ferir eu. Entdo, existe uma ética entre ambas as partes. (Trecho do
discurso de Eb5)

Mais uma vez, os discursos dos produtores e das empresas tém convergéncia. 1Sso
indica e reforca que realmente o setor cafeeiro tem regras préprias, mesmo que

implicitas.

Como as caracteristicas das transacdes pelos dados vindos das empresas
analisadas tém interseccdo com o que foi dito pelos produtores entrevistados, a
unidade de analise da ECT, a “Transac¢ao”, tem exames bem parecidos como o que

foi comentado na secao 4.2, que pode ser resumido no seguinte quadro:

Quadro 10 — Relacdo dos atributos do processo de contratacdo com 0s tipos de organizacgao

para a comercializacdo de café gourmet pelos produtores

Racionalidade | Oportunismo | Especificidade | Processo de Tipo de Organizacéao
Limitada de Ativos Contratacéo
0 + + Planejamento Exportadora
+ 0 0 Promessa Corretora
+ + 0 Concorréncia Cooperativa
Contratos: corretoras e
Governancga
+ + + o exportadoras
Hibrida

Hierarquia: marca prépria

Notacéo: “+” indica presenca do atributo, e “0” indica auséncia do atributo.

Fonte: WILLIAMSON (1985, p. 88); Dados da pesquisa (2020).

Assim, dependendo dos pressupostos comportamentais, as caracteristicas da
transagdo e o ambiente institucional, & possivel indicar qual a forma de governanga

mais eficiente em termos de economia dos custos de transacéo e de producéao.




108

Por fim, quanto a unidade de analise da ECT compreendida como “Direitos de
propriedade”, as empresas mencionam gue a Unica maneira de garantia para a
captura de valor do café gourmet é a classificagdo do produto mediante a sua prova,
que, como nos comentérios feitos sobre esse cdédigo nos discursos dos produtores,
tem um fator subjetivo do provador/classificador muito alto, levando a divergéncias

de classificacdo, comprometendo os direitos de propriedade do produto.

Figura 11 — Nuvem de palavras do codigo “Direitos de propriedade”
classificacao
amostra

qualidade

comprando

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Na figura 11, é notavel que a qualidade do produto esta atrelada a classificacdo do

mesmo mediante amostra, na visdo das empresas entrevistadas.

Apoés as consideracdes acerca da ECT nos discursos das empresas, o foco de
analise agora sera a codificacdo das condi¢cdes e unidade analitica da APE para as

firmas estudadas.

4.5 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO (APE) NOS DISCURSOS
DAS EMPRESAS

As condicdes da Andlise do Posicionamento Estratégico (APE) sdo as “Barreiras a
entrada” e a “Cadeia de valor”, enquanto a unidade analitica é representada pela
“Estrutura da induastria”. Dessa forma, foram usados esses trés codigos para a
compreensdo dos dados coletados com as empresas em relagdo a essa teoria
estratégica. Esses codigos foram feitos no software NVivo® de acordo com a Figura
12:



109

Figura 12 — Codificacdo no NVivo® dos dados das empresas em relacdo a APE

Pesquisar Projeto

Codigos
@ Nome </ Arquivos Referéncias Criado em Criado por Modificado em Modificado por

= O EMPRESAS 0 0 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:55 SDE
+ O ECT 0 0 20/07/2020 21:55 SDE 20/07/2020 21:50 SDE

= O APE 0 0 20/07/2020 21:56 SDE 20/07/2020 21:42 SDE

= O Condigbes 0 0 20/07/2020 21:56 SDE 20/07/2020 21:43 SDE

O Barreir 4 8 20/07/2020 21:56 SDE 20/10/2020 14:52 SDE

O Cadei 5 9 20/07/2020 21:56 SDE 20/10/2020 14:53 SDE

= O Unidade de 0 0 20/07/2020 21:56 SDE 20/07/2020 21:47 SDE

O Estrut 5 34 20/07/2020 21:56 SDE 20/10/2020 14:58 SDE

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A primeira barreira a entrada verificada nos discursos das empresas € a economia

de escala. Como os produtores, as empresas mencionam que a produtividade do

café gourmet ainda é baixa, o que desmotiva o seu cultivo.

“Corretores néo sao todos que trabalham, porque o café gourmet, vocé néo
ganha dinheiro. Vocé vai fazendo, em todo ano, umas 5 mil sacas. Nao tem

muito café gourmet para trabalhar”. (Trecho do discurso de E2)

“Porém, a nivel mundo, cafés especiais sdo 10%. Se o produtor tiver 10%
da sua propriedade em cafés especiais, ele é o cara”. (Trecho do discurso

de E5)
Outra barreira a entrada mencionada é a questdo da diferenciagdo do produto. O
mercado interno de café gourmet ainda ndo € grande, pois 0s consumidores, em sua
maioria, ainda tomam a bebida do café convencional. E2 chega até a mencionar que
o consumo de café ainda se d4 muito pelo preco e ndo pela sua qualidade. Dessa
maneira, os produtores ndo enxergam mercado para o café gourmet e optam por

continuar investindo na lavoura de café commodity.

Se ele vai sempre querer escolher o melhor café, se ele puder, se ele tiver
dinheiro...mas, eu acho que toma qualquer um. (Trecho do discurso de

E2)

A Ultima barreira a entrada € a necessidade de altos investimentos. A producéo de
café gourmet exige altos custos em maquinarios, cursos e embalagens, justamente

por isso, na visdo das empresas, muitos cafeicultores ndo se sentem incentivados a

cultivar café de qualidade excepcional.
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Se vé aqui a mesma semelhanca do exame da ECT nos discursos dos produtores e
das empresas, o que robustece as andlises feitas anteriormente na APE nos
discursos dos cafeicultores.

Quanto ao codigo “Cadeia de valor”, as empresas diferem da visdo dos produtores.
Para elas, a parte mais importante da cadeia de valor é a comercializacdo. Tal
achado € justificavel, tendo em vista que as empresas entrevistadas lidam

exatamente com essa etapa do mercado cafeeiro.

Por fim, a unidade analitica da APE é a “Estrutura da industria” que, conforme ja foi
dito, corresponde a identificacdo das cinco forcas competitivas dentro da inddstria
levantada, a saber: (1) ameaca de novos entrantes, (2) ameaca de produtos
substitutos, (3) poder de barganha dos compradores, (4) poder de barganha dos

fornecedores e (5) rivalidade entre concorrentes atuais.

Em relacéo a primeira forca, as empresas reforcam o que disseram os produtores no
sentido de que o mercado esta competitivo, jA& que muitos produtores de café
convencional reservam parte da lavoura para o café gourmet. Todavia, ainda a
produtividade é considerada baixa e o mercado interno ainda é pequeno, o que

desestimula a entrada de novos cafeicultores.

Como produto substituto, as empresas citaram o cha, porém, como os produtores,

acreditam que dificilmente ele substituird a prioridade dos consumidores pelo café.

Como os cafeicultores, as empresas consideram baixo o poder de barganha dos
compradores, porque ha baixa produtividade de café gourmet, sendo entdo a
procura pelo produto superior a oferta. Da mesma maneira, 0 poder de barganha
dos fornecedores também é considerado baixo, ndo sendo citada pelas empresas

nenhuma dificuldade na aquisi¢ao de insumos.

Por fim, a rivalidade entre os concorrentes atuais, como 0s produtores, € vista pelas
empresas como agressiva, principalmente em relacdo a marca propria. Ja venda do

café cru ndo é sentida tanta rivalidade entre os produtores pelas empresas, tendo
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em vista que ha grande numero de compradores dispostos a adquirir o produto.

4.6 RESULTADOS

Nessa secao, os resultados do estudo serédo apresentados conforme as proposi¢coes
estabelecidas no capitulo 3.

As duas primeiras proposi¢cdes foram estabelecidas mediante a possibilidade de
entender a dindmica da producdo de cafés gourmet pela VBR. Realmente, apds a
andlise dos dados, se confirma que a teoria se mostrou Util para identificar os

recursos e as competéncias para a producao de café de qualidade excepcional.

A primeira proposicao diz que na producao de café gourmet, os investimentos no pré
e pos colheita e um rigoroso controle fitossanitario resultam em um produto com
grande valor agregado. Com os achados da pesquisa, nota-se que 0s investimentos
maiores devem ocorrer no pos colheita, e que realmente a vigilancia rigida no
controle dos processos € a grande competéncia na producéo de café gourmet.

Isso porque o recurso identificado € a regido produtora, que traz condicbes
climaticas, de relevo e de solo propicias ao cultivo de café gourmet. J4 a
competéncia identificada é a atencdo, a dedicacdo e o “timing” dos processos de
colheita, secagem e torrefagéo.

Para a garantia dessa competéncia, o produtor precisa ter capacidade de
investimento financeiro, a propriedade de maquinas apropriadas e modernas, o
conhecimento técnico dos manejos e 0 acesso a embalagens adequadas. Quanto
mais o cafeicultor investir nessas qualidades, melhor ser4 sua competéncia na

producédo de café gourmet.

A segunda proposicao definida diz que as propriedades rurais vém apresentando
uma transformacdo com o objetivo de agregar valor, principalmente quanto a
gualidade do produto. De fato, a aprimoramento na colheita e na secagem, e a
compra de maquinas de torrefagdo, resultam na melhoria da qualidade do café e,

consequentemente, uma mudanca nas fazendas.
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As proximas duas proposicoes definidas estédo relacionadas com a possibilidade de
entender a dinamica da distribuicdo e comercializacdo de cafés gourmet pela ECT, o

que foi validado pelos dados empiricos.

A partir da compreensdo dada pelo viés da ECT, verificou-se que quando os
produtores tém total conhecimento sobre a pontuacdo do seu café gourmet
(racionalidade total), que advém do seu ativo especifico da competéncia em relacao
aos processos, mas ha oportunismo dos agentes, ou seja, as relacdes com as
empresas ainda sao novas (pouca frequéncia), e ndo ha garantia pela lei brasileira
gue a contratacdo sera efetiva (ambiente institucional), isso gerara um elevado grau
de incerteza na negociagdo. Dessa maneira, a melhor forma de contratacdo € o

“Planejamento”, representado pela confecgao de contratos bem delineados ex-ante.

Para esse tipo de contratacdo, o melhor agente para o cafeicultor € a exportadora,
tendo em vista que ela estd ha pouco tempo negociando diretamente com o
produtor, pode aumentar a valorizacdo do ativo especifico dele para conquista-lo,
mas oferece um ambiente incerto para a negociacdo, dado ao seu oportunismo;
todavia, como o cafeicultor tem total conhecimento sobre a qualidade e preco do seu

café, o planejamento contratual solucionaria tal situacéo.

Ja quando o produtor tem racionalidade limitada, ou seja, ndo tem total certeza
sobre a mensuracéo da qualidade do seu café, em uma dada conjuntura onde néo
ha oportunismo, pois as transacdes sdo frequentes com o agente, e o ambiente
institucional informal proporciona seguranc¢a na contratacdo, - mesmo que o formal
nao -, diminuindo o grau de incerteza, a melhor forma de contratagdo sera a
“‘Promessa”. Essa € identificada como apenas uma promessa entre as partes para

gue a contratacdo seja eficiente.

Tal tipo de contratacdo € muito comum quando envolvida a figura da corretora. Esse
agente proporciona informagfes para o produtor, que ndo as tém em completo (tanto
€ que a maioria dos corretores sdo também provadores/classificadores),
proporcionando um ambiente sem oportunismo, ja que as relacdes séo frequentes e
o ambiente institucional informal pressiona os corretores (existem muitas corretoras,

0 que aumenta a competitividade entre elas e o esforco em reter clientes; e os
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cafeicultores sabem em quais confiar, pois trocam informacdes).

Em uma outra circunstancia, em que o cafeicultor tenha racionalidade limitada, com
a presenca de oportunismo, mas sem especificidade de ativo, ou seja, ele ndo tem a
competéncia dos processos necessaria para a producdo de um café gourmet, o
melhor processo de contratacéo se da via mercado, ou seja, por “Concorréncia’. E o
que ocorre com o café commaodity, ainda muito negociado pelas cooperativas, mas
que também pode ser através da exportadora ou corretores, dependendo muito do

maior preco pago.

A Ultima situacdo que poderia ocorrer € quando o produtor tem racionalidade
limitada (n&o tem total certeza sobre a mensurac¢do da qualidade do seu café), ha
oportunismo (pouca frequéncia nas transacdes e alto grau de incerteza), contudo ha
a producdo de café gourmet, o processo de contratacdo leva a estruturas de
governanca hibridas (contratos ou hierarquia). Essa situacdo € muito comum para
os produtores de café gourmet que, normalmente, vendem uma parte da producéo

com marca propria e outra parte negocia com exportadoras e corretoras.

Dessa maneira, encontra-se validada a primeira proposicdo que expde que o0
mercado de café gourmet é caracterizado pelo controle de intermediarios sobre as
formas de coordenacdo das transacgfes, jA que, como visto, as exportadoras e as

corretoras exercem grande influéncia na comercializacdo de café gourmet.

A segunda proposi¢do também foi validada, pois a mesma expde que no mercado
de café gourmet, a atuacdo da cooperativa € para o fluxo de informacdes sobre
gestao e qualidade para o produtor, e ndo para a comercializagdo do produto. Os
dados demonstraram que as cooperativas ndo sao o principal intermediario na

comercializacao do café gourmet, ficando mais a cargo da venda do café commodity.

As Ultimas duas proposicfes estdo abarcadas pelo entendimento da dinAmica da
demanda de cafés gourmet pela APE, o que foi consubstanciado na analise dos

dados.
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Foram identificadas as barreiras a entrada, que sédo: a economia de escala, a
diferenciacdo do produto, e a necessidade de altos investimentos. Elas demonstram
que, apesar do mercado de café gourmet ser crescente e ter um diferencial no preco
significativo, o que levaria a maior rentabilidade pelo produtor, a captura do seu valor
se torna dificil. A APE também permitiu a analise da estrutura da inddstria por meio
das cinco for¢cas competitivas, o que permite compreender melhor a demanda do

setor.

A primeira proposi¢do cita que na cadeia de valor do café gourmet, é preciso
desenvolver relacbes de cooperacdo ao longo da cadeia para oferecer
oportunidades para aumentar o valor. Realmente percebe-se que ha grande unido
dos produtores de cafés especiais, principalmente em torno de associac¢des. Ainda,
as relacbes com exportadoras e corretoras buscam uma melhoria da qualidade do
café, seja pelo fluxo de informacdes, pela classificacdo correta do café, quanto pelo

pagamento do valor adequado do produto diferenciado.

A segunda proposicdo menciona que, apesar de crescente, a demanda por café
gourmet ainda € pequena, sendo necessarias a promocao e a divulgacéo do produto
a fim de conscientizar o consumidor dos atributos de diferenciacdo desse café. O
mercado interno de café gourmet ainda ndo supera o do convencional, de forma que
€ preciso acentuar para o consumidor os beneficios da diferenciacdo do produto,

como forma de aumentar a demanda.

4.7 IMPLICACOES GERENCIAIS

A primeira implicacdo gerencial desse estudo € que para adentrar na producdo de
café de qualidade excepcional, ndo importa o tempo do cafeicultor como produtor de
café gourmet ou o porte da sua propriedade rural, e sim que ele tenha condicdes de
solo e clima, e a atencdo, a dedicacdo e o “timing” dos processos, sobretudo na

colheita, na secagem e na torrefagéo.

Ainda, é necessario ter amplo conhecimento sobre a classificacdo do café. S6 assim
sera possivel para o produtor exigir dos intermediarios o devido e justo pagamento

pela diferenciacdo do seu café.
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Para buscar esse conhecimento, o produtor deve ter um bom relacionamento com
outros cafeicultores de café gourmet para troca de informacfes. Dessa maneira,
associacfes de produtores sdo bem vistas, assim como cursos e ajudas técnicas

oferecidos por intermediarios, como exportadoras, corretoras e cooperativas.

Apesar das relacdes com os intermediarios para o fluxo de informacgdes, o produtor
deve estar atento em qual agente deve se relacionar para a comercializacdo do

produto, tendo em vista seu grande valor agregado.

Para tanto, esse estudo prop6e um modelo de orientacdo estratégica para 0s

produtores na comercializagdo do café gourmet, que serd apresentado a seguir.

Como dito, as caracteristicas dos produtores para a coordenacao estdo atreladas a
sua capacidade de investimento financeiro, a propriedade de maquinas apropriadas
e modernas, ao seu conhecimento técnico dos manejos e ao acesso de embalagens
adequadas para o envase do produto apds a torrefagdo. Ou seja, quanto mais o
produtor se ater as suas caracteristicas fundamentais para agregar valor ao café,
maior sera a valorizacdo do seu ativo especifico, e menor serd a assimetria de
informacdo, o que tem impacto na presenca ou ndo da racionalidade limitada,
entendida aqui como o conhecimento ou ndo sobre a pontuacdo do seu café

gourmet.

Assim, se o produtor produz café gourmet e possui racionalidade total, mas ha
oportunismo, os elementos pertinentes a contratacdo sédo solucionados ex-ante, ou
seja, 0s contratos sdo completos e o planejamento é uma forma adequada de
relacionamento das partes. Nessa situacdo, o melhor tipo de organizacdo para a

comercializacdo do café gourmet é a exportadora.

Se ha presenca de racionalidade limitada por parte do produtor de café gourmet,
sem oportunismo, requer-se apenas a promessa entre as partes para que a
contratacdo seja eficiente. No caso, o melhor tipo de organizagdo para a

comercializacao do café gourmet € a corretora.

Se h& presenca de racionalidade limitada por parte do produtor de café commodity,
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com oportunismo, a contratacdo via mercado € eficiente, ja que os ativos ndo sao
exclusivos a uma determinada transacéo. Assim, o melhor tipo de organizacéo para

a comercializagéo do café é a cooperativa.

Quando o produtor de café gourmet tem racionalidade limitada e ha oportunismo, o
processo de contratacdo leva a estruturas de governanca hibridas (contratos ou
hierarquia). Conclui-se que, nessa situacdo, a comercializagdo de café gourmet via
contratos deve ser feita com corretoras e exportadoras, e via hierarquia, através da

marca propria do produtor.

Quadro 10 — Relacdo dos atributos do processo de contratagdo com os tipos de organizagao

para a comercializagdo de café gourmet pelos produtores

Racionalidade | Oportunismo | Especificidade | Processo de Tipo de Organizacéao
Limitada de Ativos Contratacéo
0 + + Planejamento Exportadora
+ 0 0 Promessa Corretora
+ + 0 Concorréncia Cooperativa
Contratos: corretoras e
Governanca
+ + + o exportadoras
Hibrida

Hierarquia: marca prépria

Notacédo: “+” indica presenca do atributo, e “0” indica auséncia do atributo.

Fonte: WILLIAMSON (1985, p. 88); Dados da pesquisa (2020).

O quadro 10 representa a proposta desse estudo em auxilio aos produtores de café
gourmet no que tange a escolha da melhor forma de comercializacdo do produto.

Por fim, a ultima implicacdo gerencial € que os cafeicultores de café gourmet devem
se unir para promover mais (e melhor) os beneficios dos atributos desse produto de
qualidade excepcional para aumentar a demanda do mercado interno. Por exemplo,
pode-se divulgar mais a questao do produto ligada a saude, pois o café gourmet ndo

agride tanto o estbmago, devido a sua suavidade e ponto de torra.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O café é uma das bebidas preferidas dos brasileiros e de outros povos, por isso &
um produto ndo s6 importante no pais pelo seu poder de exportacdo, mas dentro do
mercado nacional, devido ao alto consumo da bebida. Ademais, o Brasil ndo é so
grande consumidor, como também um dos maiores produtores, com grandes
extensdes de areas cultivadas. Por isso, os estudos brasileiros que tém como foco o
café devem ser cada vez mais incentivados, ja que € um produto com grande

importancia para a economia brasileira.

Importante ressaltar que o aumento no consumo de cafés com melhor qualidade,
assim como a busca de maior rentabilidade no agronegécio, tem estimulado a
diferenciacdo do café commodity. Por isso, é necessario compreender de que forma
vem se estruturando a cadeia de cafés gourmet, para uma melhor gestdo e captura

de valor.

O presente estudo teve como intuito a anadlise do sistema agroindustrial de café
gourmet no sul de Minas Gerais sob a Otica de trés teorias estratégicas, em que
cada uma focou em uma etapa da cadeia. A Visdo Baseada em Recursos (VBR)
priorizou a producéo, ja a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) privilegiou as
relacbes dos produtores com as empresas do setor, sobretudo aquelas ligadas a
comercializacdo do café. Por fim, a Analise do Posicionamento Estratégico (APE)

voltou-se para a demanda do mercado de café gourmet.

Por meio da etapa empirica da pesquisa, foi verificado que as trés teorias se
complementam e, que cada uma, focada em um aspecto da cadeia, mas ao final
compreendidas conjuntamente, tem 0s seus principios respeitados (pressupostos
comportamentais e fonte de vantagem competitiva), porém permite preencher as

lacunas que cada uma deixa por meio da complementaridade.

Como achados da pesquisa, verificou-se que para a producédo de café gourmet, o
principal recurso € a regido produtora, que traz condi¢gdes climaticas, de relevo e de
solo propicias ao cultivo. Além disso, € necessaria a competéncia de atencéo,
dedicacgéao e “timing” dos processos de colheita, secagem e torrefacdo, de forma que
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guanto maior for o investimento financeiro, a propriedade de maquinas apropriadas e
modernas, 0 conhecimento técnico dos manejos e 0 acesso a embalagens

adequadas, melhor ser& a produtividade de café gourmet pelo produtor.

Ainda, esse estudo propds um modelo de auxilio aos produtores de café gourmet no
gue tange a escolha da melhor forma de comercializacdo do produto, seja via

exportadora, corretora, cooperativa ou marca propria.

Por fim, a pesquisa teve como resultado a identificacdo das barreiras a entrada no
setor de café gourmet, que séo: a economia de escala, a diferenciacdo do produto, e
a necessidade de altos investimentos. Elas demonstram que, apesar do mercado de
café gourmet ser crescente e ter um diferencial no preco significativo, o que levaria a
maior rentabilidade pelo produtor, a captura do seu valor se torna dificil. Foi feita
também a andlise da estrutura da industria por meio das cinco for¢cas competitivas, o

que permitiu compreender melhor a demanda e a concorréncia do ramo.

Como limitacdes da pesquisa, cita-se o fato de ndo ter havido uma validacdo do
modelo proposto, 0 que se sugere que seja feito em um proximo estudo, com a
amplitude do método quantitativo. Ainda, houve limitacdo em relacdo ao
entendimento da demanda de café gourmet somente pelo viés dos produtores e das
empresas, sendo entdo proposto que em uma futura pesquisa seja analisada

também a visdo dos consumidores.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS PRODUTORES

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Perguntas Gerais:

1) Qual é o seu nome, sua idade e seu estado civil?

2) Hé quanto tempo é produtor de café gourmet? Onde vocé produz seu café? Por qué?
(PRODUTOR)

VBR - FOCO NA PRODUCAO

CONDICOES

QUESTOES PARA OS PRODUTORES

Imitabilidade

1) O que vocé acha que ha de diferente e unico na forma que produz seu café?
2) Vocé acha que seria mais dificil de treinar ou ensinar outros produtores?

Intransferibilidade

3) Como vocé faz para que outros produtores ndo facam o mesmo tipo de café que vocé?

UNIDADES DE QUESTOES PARA OS PRODUTORES
ANALISE
Recursos 4) O que ¢é preciso ter para fazer o seu café? Tem algo que é indispensavel?
5) Quais empresas vocé se relaciona e como elas o ajudam na producdo do seu café?
Competéncias | 6) Como s@o os processos para a produgdo do seu café?

7) Quais os processos vocé diria que sd3o os mais importantes? Quais empresas te ajudam
nesses processos?

ECT - FOCO NOS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

CONDICOES QUESTOES PARA OS PRODUTORES
Especificidades | 1) Quais sdo os investimentos que sdo feitos que ndo se aproveita em outras atividades?
de ativos -
recursos
Frequéncia das | 2) Quem sdo os principais parceiros? (caracterizar)
transagdes 3) Faz muito tempo que vocé se relaciona com as empresas? Vocé acha que o tempo de
negociagdo com essas empresas te beneficia?
Incerteza 4) O que te faria deixar de negociar com alguma empresa? Isso ja aconteceu?
envolvida nas 5) Vocé confia plenamente nas empresas que te ajudam na produgdo do seu café? Por
transagdes qué?
6) Vocé acha que o ambiente vai mudar bastante, ¢ dificil de prever?
Ambiente 7) Como vocé se relaciona com as empresas, por contrato ou algo assim?
institucional das | 8) Como vocé acha que a lei te protege contra a ma-fé das empresas?
transagoes 9) Se alguma empresa nao agisse corretamente com voceé, o que vocé faria?
(Instituigdes privadas ou nao?)
10) Qual o prejuizo para as partes pode ter com a dissolugdo do contrato?
UNIDADES DE QUESTOES PARA OS PRODUTORES
ANALISE
Transacao As questdes de 1 a 10 da ECT abordam esse item.
Direitos de 1) Como vocé protege a qualidade do seu café? Por algum contrato?
propriedade de
recursos
APE - FOCO NA DEMANDA
CONDICOES QUESTOES PARA OS PRODUTORES
Barreiras a 1) Quais sdo as maiores dificuldades para entrar no mercado de café gourmet?
entrada 2) Vocé possui uma marca de café gourmet?

3) Por que vocé comegou a produzir café gourmet?
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Cadeia de valor
(criag@o de valor)

4) De alguma forma o seu cliente percebe as diferengas no seu café?
5) Se sim, como vocé faz com que ele perceba?
6) Se ndo, como vocé acha que ele poderia perceber?

UNIDADES DE QUESTOES PARA OS PRODUTORES
ANALISE
Estrutura da 7) Vocé acredita que o mercado de café gourmet € muito concorrido?
industria 8) Existem muitos produtores de café gourmet? Por qué?

9) Vocé acha que o consumidor de café gourmet s6 toma esse tipo de café?

10) Quais outras bebidas vocé acha que um consumidor de café gourmet pode também
gostar?

11) Como vocé lida com o seu consumidor?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM AS EMPRESAS

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Perguntas Gerais:
1) Qual é o seu nome, sua idade e seu estado civil?

3) O que faz a empresa que vocé trabalha? Onde ela atua? Ha quanto tempo voceé trabalha nela? Qual o

seu cargo? (EMPRESA)

ECT - FOCO NOS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

CONDICOES QUESTOES PARA AS EMPRESAS
Especificidades | 1) O que vocé acha que € primordial para a producao do café gourmer?
de ativos - 2) O que voce faz pelo produtor? De que forma auxilia na produgao de café gourmetr?
recursos
Frequéncia das | 3) Vocé negocia sempre com os mesmos produtores?
transagoes 4) Vocé acha que quanto mais tempo de negociagao, mais confiavel ela é?
Incerteza 5) O que te faria deixar de negociar com algum produtor? Isso ja aconteceu?

envolvida nas 6) Voce confia plenamente nos produtores que vocé negocia? Por qué?
transacoes

Ambiente 7) Como voce se relaciona com os produtores, por contrato ou algo assim?
institucional das | 8) Como vocé acha que a lei te protege contra a ma-fé dos produtores?

transacoes 9) Se algum produtor ndo agisse corretamente com vocé, o que voce faria?
UNIDADES DE QUESTOES PARA AS EMPRESAS

ANALISE

Transacao As questdes de 1 a 9 da ECT abordam esse item.

Direitos de 1) Como vocé protege a qualidade do café que vocé negocia? Por algum contrato?

propriedade de
recursos

APE - FOCO NA DEMANDA

CONDICOES QUESTOES PARA AS EMPRESAS
Barreiras a 1) Voceé possui uma marca de café gourmet?
entrada 2) Por que vocé comecou a trabalhar com o café gourmet?

Cadeia de valor | 3) Como voceé acha que o cliente percebe as diferengas no café gourmer?
(criagao de valor)

UNIDADES DE QUESTOES PARA AS EMPRESAS
ANALISE
Estrutura da 4) Vocé acredita que o mercado de café gourmet € muito concorrido?
industria 5) Existem muitos produtores de café gourmet? Por qué?

6) Existem muitas empresas que trabalham como vocé com o café gourmet? Por qué?
7) Vocé acha que o consumidor de café gourmet s6 toma esse tipo de café?

8) Quais outras bebidas vocé acha que um consumidor de café gourmer pode também
gostar?

9) Como voceé lida com o seu consumidor?
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APENDICE C — PROTOCOLO ETICO

# Faculdade de Economia, Administragdo e
feO Contabilidade de Ribeirdo Preto [ I ,.: ) p

Jage de oao Fau

Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo de Organizagoes
Doutorado em Administracdo de Organizacdes
Servico de Pés-Graduacdo da FEA-RP/USP - Sala 44, bloco A
Av. dos Bandeirantes, 3900 - Bairro Monte Alegre - Ribeirdo Preto - SP / CEP: 14040-905
posgrad@fearp.usp.br
(16) 3315-4746 / 3315-3884
https://fearp.usp.br/cpg/

PROTOCOLO ETICO

Meu nome € Stephanie Duarte Estéban. Estou realizando a pesquisa sob a
temdtica “As estruturas de governanca e capacidades fundamentais para captura de
valor no mercado de café gourmet no sul de Minas Gerais”.

Esta pesquisa faz parte da minha Tese para o meu Doutorado em
Administracdo de Organizagdes do Programa de Pds-Graduacdo da Faculdade de
Economia, Administracio e Contabilidade de Ribeirdo Preto (FEA-RP), da
Universidade de Sdo Paulo (USP). No site https://fearp.usp.br/cpg podem ser
encontradas maiores informagdes sobre a instituicdo. O Prof°. Dr. Luciano Thomé e
Castro € o orientador desta pesquisa, e pode ser contatado através do e-mail:
lucianothomecastro@gmail.com, para fornecer quaisquer outros esclarecimentos que se
facam necessdrios. Como académica responsdvel por este estudo, posso ser encontrada
através do telefone (35) 99896-9494, caso tenha alguma divida.

Agradeco por sua disposi¢do em participar deste projeto de pesquisa. A sua
participacdo € muito importante e serd apreciada. Antes de comecarmos a entrevista,
gostaria de garantir-lhe, mais uma vez, que ao participar deste projeto vocé€ tem alguns
direitos muito bem definidos. Primeiro, a sua participag@o nesta entrevista é totalmente
voluntdria. Vocé pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento.
Vocé pode se retirar da entrevista e dd-la por encerrada a qualquer momento. Em
segundo lugar, esta entrevista € confidencial e seu nome nao sera divulgado. Agradeco
sua atenciio e pego que assine o presente Protocolo Etico como prova de que estd de
acordo em participar da pesquisa.

(Nome por extenso)

(Assinatura)

/ /

(Data)




