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RESUMO

O eixo central da problematica desta tese consiste na apreensdo dos factores
que permitem ao grupo estratégico das empresas de torrefacdo e moagem de café —
segmento heterogéneo, historicamente pouco activo e com actuagdo em um mercado
pouco exigente — ingressar em tendéncias inovadoras de mercado. Este estudo partilha
com as perspectivas de analises que identificam uma grande lacuna entre as potencialidades
produtivas internas e o percurso final do produto até o mercado externo. Trabalha um
conceito ampliado de agregacdo de valor, no qual a dimensao de incorporacao de servigos e
as estratégias de comercializagdo ganham relevancia particular, tornando-se componentes
determinantes da dindmica exportadora.

Na busca de um recorte para este estudo, o café, um dos produtos mais
significativos do sector agro-alimentar brasileiro, revela-se emblematico, uma vez que
sua histdria sintetiza multiplas dimensdes do seu decisivo papel para o desenvolvimento
economico e retrata a complexidade da trajectoria do Pais em sua inser¢do no mercado
internacional. Valendo-se da trajectoria do café como referéncia do esforgo de
sustentacdo do mercado das commodities agricolas, pretende-se apreender como sdo
conquistadas as novas condi¢des exigidas para se colocar um produto diferenciado no
mercado internacional, condi¢oes estas determinadas por transformagdes que perpassam a
esfera produtiva, mas, substancialmente, conformam uma infinidade de novos servigos,
conhecimento e aprendizagem capazes de atender as singularidades de cada pais mercado e
de cada segmento consumidor.

A estratégia de insercdo internacional com o café torrado e moido, que reune
um dos menores segmentos da cadeia produtiva do café, pode ser considerada a expressao
de uma mudanga que abrange toda a cadeia produtiva num amplo movimento de
valorizagdo da qualidade, que vem ganhando importincia na busca de superar um
estigma de mercado que marcou a actuagdo do Pais no comércio internacional como
produtor de quantidade em detrimento da qualidade.

Em termos metodolégicos, esta tese foi desenvolvida tendo como suporte um
enquadramento tedrico, a andlise de informagdes secundarias e de informagdes primarias,
estas obtidas por meio de investiga¢do junto a uma amostra de industrias brasileiras de
torrefacdo e moagem de café, além de entrevistas qualitativas complementares realizadas
junto a alguns empresarios e liderangas representativos da cadeia cafeeira. O
desenvolvimento da problematica desta tese vai buscar em trés vertentes os elementos
tedricos necessarios para referenciar a discussao e interpretar o conjunto de informagdes
trabalhadas. De uma perspectiva mais ampla, o tema insere-se no debate tedrico da
organizagdo flexivel da produgdo e dos determinantes do novo paradigma técnico-
econdmico enquanto contextualizacdes da dindmica recente do desenvolvimento, no qual
pequenas e médias empresas encontram condi¢des para uma reinser¢do competitiva em
novos mercados, dando lugar a amplas perspectivas para o conjunto do sector agro-
alimentar. Os elementos teéricos neo-schumpeterianos, que enfatizaram a forca da
inovagdo como determinante da competitividade, e contribuicdes que explicitam as
estratégias definidoras do comportamento e desempenho das empresas, constituem duas
outras fundamentagdes tedricas para referenciar a andlise do estudo de caso, objecto
desta investigacdo. Os elementos empiricos que integram esta tese reinem um conjunto de
informagdes secundarias sobre o segmento industrial de café¢ torrado e moido referentes
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a estrutura, distribuicdo espacial e dimensdo do sector, utilizadas como parametro e
aproximacao ao perfil da amostra estabelecida para os inquéritos.

As conclusdes convergem para explicitar o dificil percurso que as empresas
enfrentam para a realizagdo da trajectoria exportadora. Recuperam-se, assim, os principais
elementos empiricos e tedricos que contribuem para o entendimento das necessarias
articulagdes, para as quais o aproveitamento das novas oportunidades do comércio
internacional tem a frente a ousadia do gerente empresarial, que ¢ capaz de romper
barreiras de mercado e alcancar a criagdo de um produto ndo-commodity, assimilando um
padrao de agregagcdo de valor no qual sobressaem servigos altamente qualificados. O
movimento de superagdo dos obstaculos encontra nas instituicdes e em politicas sectoriais
a complementaridade indispensavel para a orientacdo e o apoio das inimeras adequagdes

que marcam os processos de inovacdes que perpassam toda a cadeia.

Palavras-chave: café torrado e moido; diferenciacdo de produto; especializagdo flexivel;
inovacado tecnoldgica; estratégia empresarial; mercado de exportagdo
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ABSTRACT

The central axis of this thesis consists of a comprehension of the factors that
enable the strategic groups of coffee roasting and grinding industries — an heterogeneous
segment, slightly active, historically, inside a not very demanding market — to follow the
market innovating trends. This study partakes in perspectives of analyses that detect a
large gap between domestic productive potentialities and the product final course towards
the external market. It weaves an amplified conception of value aggregation, in which the
dimension of service incorporation and the commercialization strategies gain particular
relevance, growing up to be determinant components of exportation dynamics.

Elected as a theme cutting for this study, coffee, one of the most significant
products of the brazilian food-cultivation sector, reveals itself emblematic, since its
history synthesizes multiple dimensions of its decisive role in the economical
development as well as depicts the complexities of the country’s path admission in the
international market. Availing of the coffee trajectory as a reference of an effort for
sustainability in the market of agricultural commodities, it is intended to achieve
knowledge on ways of conquering the new required conditions to introduce a
differentiated product in the international market. Particularly, these conditions are
determined by transformations that wander, however, substantially, in the productive
environ and configure an infinity of new services, knowledge and learning to support
every singularity of each country-market and consumer segment as well.

The strategy for inserting milled coffee in the international field, a seed which
accounts for one of the smallest segments of coffee milling chain, may be considered
the expression of a change that encompasses the whole productive range within a broad
undertaking for the valuation of quality. This trend has been achieving relevance aiming
at overcoming a market stigma that internationally coined the country as a producer of
quantity in detriment of quality.

In methodological terms, this thesis was supported by a theoretical framing, by
primary and secondary information obtained through researches on brazilian coffee
roasting and grinding industries, and enhanced by complementary qualitative interviews
with entrepreneurs and leaders of coffee business. The evolution of this problematical
issue brings up, in three ramifications, the theoretical elements required to regard the
discussion and to interpret the set of the evolved information. From a wider perspective,
the theme is inserted in the theoretical debate on the flexible organization of production
and on the determinants of the new technical-economical paradigm — a debate
understood as a comprehension of recent dynamics of development, in which small and
medium scale companies encounter conditions for a competitive reinsertion in new
markets (in fact, conditions that give out ample prospects for the food-cultivation sector
as whole). The neo-schumpeterian theoretical elements, that have emphasized the
innovating force as a determinant of competitiveness, and the contributions that explain
the defining strategies of behavior and performance of firms, constitute two other
theoretical fundaments to render references to the case study analysis, object matter of
this research. The empirical elements that integrate this thesis comprise secondary data
on industrial segment of milled coffee that are related to the structure, spatial
distribution and dimension of the sector. These data were applied as parameters for the
sample profile choice which was used for the subsequent application of the inquiries.
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The conclusions converge to express the difficult route that companies face to
accomplish the exportation path. Retrieved are, then, the main empirical and theoretical
elements that contribute to the comprehension of necessary articulations, for which the
exploitation of new opportunities in the international commerce confront the challenge
of entrepreneurial managers that are capable of breaking new grounds and to create a
non-commodity product — a product which assimilates a value aggregation standard
marked by highly qualified services. The action of surpassing barriers meets in
institutionalism and sectorial policies the indispensable complementation for directing
and supporting innumerable adequacies that characterize innovative processes
throughout the whole chain.

Key-words: Roasted and ground coffee; product differentiation; flexible specialization;
technological innovation; entrepreneurial strategy; exportation market.
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INTRODUCAO

Como investigadora inserida numa geragdo que viveu um ambiente de debates
em torno de fortes desafios para encontrar caminhos que permitissem ao Brasil a
superacao de um modelo de desenvolvimento assentado na produgdo e exportagdo de
commodities, tive a oportunidade de observar que a agregacdo de valor sempre se
colocou como uma utopia necessaria, porém cercada de uma espiral de expectactivas
que parecem permanentemente inatingiveis. Esta dimensdo do inatingivel ¢ dada pela
inesgotavel possibilidade de inovacao presente num processo de agregacao de valor, que
encontra nos servigos a sua expressao cada vez mais exacerbada, a ponto de torna-lo

condicionante e componente estratégico do consumo contemporaneo.

Na busca de um caso exemplar para este estudo, o café, um dos produtos mais
significativos do sector agro-alimentar brasileiro, revela-se emblematico, uma vez que
sua histdria sintetiza multiplas dimensdes do seu decisivo papel para o desenvolvimento
economico e retrata a complexidade da trajectoria do Pais em sua inser¢do no mercado
internacional. O esfor¢o de sustentagdo desta commodity no mercado internacional ao
longo de mais de 150 anos ¢ uma sintese Unica que fornece elementos essenciais para a
compreensdo dos grandes desafios que estdo na base da constru¢do do movimento

exportador do café ndo-commodity.

Circunstancias especiais propiciaram condigdes para uma delimita¢do de analise.
Tive a oportunidade de trabalhar na estruturagdo de programas de agregagdo de valor as
exportagdes do café brasileiro, como técnica do Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior (MDIC). No desempenho desta tarefa, defrontei-me com a
problematica dos segmentos empresariais do café torrado ¢ moido, envolvidos na

constru¢ao de condigdes efectivas para ingressar com um produto diferenciado no



exigente e competitivo mercado internacional. Estavam ai as fontes dos elementos
empiricos necessarios para a elaboracao desta tese, que tem como objectivo contribuir
para a elucidagdo dos entraves e bloqueios com os quais se deparam as empresas que

ousam realizar esse movimento.

E desta perspectiva que se pretende construir este estudo. Para tanto, valendo-se da
trajectoria do café como referéncia do esforco de sustentagdo do mercado das
commodities agricolas, busca-se apreender como sdo conquistadas as novas condigdes
exigidas para se colocar um produto diferenciado no mercado internacional, condi¢des estas
determinadas por transformagdes que perpassam a esfera produtiva, mas, substancialmente,
conformam uma infinidade de novos servigos, conhecimento e aprendizagem capazes de

atender as singularidades de cada pais mercado e de cada segmento consumidor.

O café torrado e moido, como um produto diferenciado, requer estratégias
empresariais extremamente focadas e particularizadas, informadas por um paradigma
técnico-econdmico que tem a continua inovacdo como fonte e forga determinante da

agregacao de valor, ao qual o estudo recorre como apoio tedrico.

As mudangas estruturais em curso no processo produtivo, expressas por uma
maior fragmentagao da cadeia de valor, vém permitindo aumentar a divisdao do trabalho,
a flexibilidade da fabricacdo, o desenvolvimento de produtos, sempre impondo novas
relagdes intra e inter-empresariais. Nesse contexto, redefinem-se as capacidades produtivas
e as competéncias e estratégias das empresas, ampliando o leque de actividades que

convergem para potenciar as condi¢des para actuar em mercados segmentados.

Nas novas bases da concorréncia, a producdo em massa da lugar a diferenciagao

de produtos por meio da qualidade especifica e outros atributos que nao os de precos.



Pressupde que a empresa ligada a esta forma de produgao especializada tenha acesso a uma
gestao altamente qualificada e capacidade de se adaptar a um continuo movimento de
inovacado. Para além das condi¢cdes da empresa individual, esta qualificagdo esta ancorada,
também, na estratégia de integrar-se numa politica mais ampla, como interlocutora

interessada no desenvolvimento do segmento especifico e na dinamizacao de toda a cadeia.

A estratégia de inser¢do internacional com o café torrado e moido, que reune
um dos menores segmentos da cadeia produtiva do café, pode ser considerada a expressao
de uma mudan¢a que abrange toda a cadeia produtiva em um amplo movimento de
valorizag@o da qualidade, que vem ganhando importancia na busca da superagcdo de um
estigma de mercado que marcou a actuagdo do Pais no comércio internacional como
produtor de quantidade em detrimento da qualidade. O Brasil ¢ um dos paises que
apresenta maior vantagem comparativa na producdo de café, bastante respaldada por um
forte sistema de regulamentacdo que persistiu por quase 90 anos. Ainda que as questoes
de qualidade do produto ja estivessem colocadas, foi apds a desregulamentagdo que se

tornaram mais efectivas as condi¢cdes impulsoras desse movimento.

Embora perdendo posi¢do relativa na estrutura produtiva, ¢ inquestionavel a
importancia da cafeicultura brasileira, seja em termos da magnitude de seus ntimeros
agregados, seja em termos da enorme capilaridade da actividade, espalhada por grande
parte do territorio nacional. O café emprega cerca de 3,5 milhdes de pessoas e estd

presente em mais de 1.800 municipios do Pais.

A produgao brasileira, em 2001 atingiu aproximadamente 28,7 milhdes de sacas
e em 2002 alcancou 48 milhdes de sacas. Parte desta producdo abastece o mercado
interno, segundo maior mercado consumidor de café do mundo. A outra parte destina-se

ao mercado de exportacdo, representando 58% da produgdo de café do Pais em 2002.



Uma caracteristica estrutural da pauta de exportacdes brasileiras de café¢ é a
auséncia do Pais no mercado internacional de cafés torrados. A lista concentra-se na
venda de café verde, 85%, que ¢ industrializado nos paises importadores, e no café

solavel, 15%.

Andlises e experiéncias empresariais, ja em curso, apontam possibilidades de
impulsionar as exportagdes do sector cafeeiro brasileiro com medidas e acgdes pro-
activas que visem aumentar e¢ diversificar a lista exportadora, destacando-se, nesse

cenario, oportunidades para o café torrado e moido.

A inexpressiva participacdo neste segmento, o mais importante do consumo
mundial de café, contrasta com a alta performance do Brasil no comércio do café verde.
Com volume de exportacdes anuais de 20 milhdes de sacas do café verde, o Pais detém,
aproximadamente, 25% do mercado internacional e com 2 milhdes de sacas do solavel
supre 10% do consumo mundial e 50% do comércio internacional; no caso do café
torrado e moido, sua posicao € extremamente marginal. O consumo mundial de café
torrado ronda os 70 milhdes de sacos/ano, nos paises importadores, porém, em 2001 e

em 2002, a participacdo brasileira sequer atingiu 40 mil sacos.

Participar no mercado de torrefagdo e moagem ¢ particularmente importante,
ndo sé por abrir um grande espago de comercializagdo, mas também por representar um
reposicionamento do Pais nesse mercado. Isso porque as inovacgdes exigidas desencadeiam
uma marcante sinergia as outras formas e aos mecanismos de comercializar os cafés
brasileiros. Ademais, esta reorientagdo imprime uma dindmica na qual pequenas e
médias empresas, que integram em grande numero esse segmento, t€m oportunidades de

explorar um novo espago de mercado.



Esse movimento, que une interesses governamentais € empresariais, encontra

na dindmica da cadeia produtiva da cafeicultura brasileira as condigdes necessarias

para concorrer no mercado internacional e o impulso decisivo para levar adiante o seu

esforco exportador.

Programas governamentais € o movimento empresarial compartilham das

mesmas premissas:

a)

b)

d)

A produgdo primaria de café ndo constitui entrave ou limite. O Brasil
encontra-se entre os maiores produtores do mundo e em processo de ampla
difusdo da valorizacdo da qualidade. Apresenta, além de boas condic¢des
competitivas em custos de produgdo, uma oferta crescente de variedades e
espécies de qualidade especifica adequadas para compor os varios blends

ao gosto do mercado interno e externo;

O Brasil vem apresentando uma participagdo dinamica e crescente no
mercado internacional em sua vertente de commodity, com exportagdes do

café verde de alta qualidade;

Cada vez mais aumentam as especificidades e diferencia¢des desse produto,
derivando, no minimo, duas segmentacdes bem nitidas de mercado: o
mercado do produto commoditizado — que mesmo assim comporta nuances —,

e o mercado de produto diferenciado, com varias determinagdes de diferenciacao;

E marcante a transformacao que vem ocorrendo no comércio internacional

do café ndo-commodity, o que impede, cada vez mais, de actuar nesse



mercado com mecanismos ¢ estratégias padronizados. O mercado requer

dinamismo, flexibilidade e adaptabilidade;

e) As varias determinagdes de diferenciacdo de produto, aliadas a segmentagao
do mercado, imprimem uma grande complexidade comercial a cadeia,
exigindo estratégias multifacetadas e dependentes de marketing promocional

em cada um desses mercados;

f) As inovagdes comerciais adquirem expressiva capacidade de agregacdo de
valor. A partir da disponibilidade de graos de qualidade, os mecanismos
de agregacdo de valor se vinculam, fundamentalmente, as condi¢des de
comercializacdo e as estratégias das empresas para perseguir diferenciagoes

exigidas pelo mercado internacional;

g) As grandes multinacionais instaladas no Brasil, a exemplo da Sara Lee e
da Kraft, tém estratégias proprias ¢ definidas a partir de suas dinamicas
mundiais. Estas experiéncias alteram os padrdes concorrenciais do sector,
impondo reacc¢des inovadoras as empresas nacionais em termos de estratégias

de expansdo de mercado.

Vale observar que o mercado internacional assiste a um processo no qual
pequenos detalhes de agregacdo de valor a um produto sdo capazes de criar diferenciagdes e
multiplicar nichos a parte. Em estudo recente, Flores (2002) deixa explicita esta ideia.

Referindo-se a segmentacao de produto e de mercado externo, ele diz:

"...as firmas dos paises desenvolvidos investiram em pesquisa € em
novos produtos e sabores, e investiram sobretudo em marketing,
criando primeiro toda esta tecnologia — que a meu ver ¢ tdo sofisticada
quanto a da perfumaria — baseada nos diferentes blends de café".



"...realizaram também todo um trabalho de propaganda e informagao
voltado para esses nichos de mercados, e partiram para a criagdo de
brands (marcas). Quando eles fizeram isso, o café, que ¢ uma
commodity, que € a balanca comercial de muitos paises produtores, se
transformou, 14 na outra ponta, em algo que, em economia, nos
definimos como um bem de concorréncia monopolistica, onde vocé tem
pequenas diferenciagdes de produto que vao criando nichos a parte".
"...vocé vai diferenciando com detalhes aquele mesmo produto... e vai
agregando valor. ...Surge mercado de produto acabado, em embalagem
final, pronto para figurar na rede varejista dos maiores mercados
consumidores, que sdo os paises da OCDE, com os Estados Unidos a
frente; ...E por isso que dizemos que o café foi 'decomoditizado’, ele
virou um bem com multiplos atributos, chegando em alguns casos a ser
um bem de luxo." (Flores, 2002: 1-11)

E nesse contexto que governo e empresas se unem para aproveitar a oportunidade
do momento de redefinigcdes mundiais do mercado de café, para desenhar uma nova
estratégia de insercdo internacional. Para realizacdo desse processo no prazo, na intensidade
e profundidade que desejam, varios aspectos ja foram identificados como trajectorias
que indiscutivelmente terdo de ser cumpridas, porém ainda permanecem pouco

conhecidas e sistematizadas as condi¢des para que tal proposito obtenha éxito.

Acredita-se que ha particularidades nas experiéncias de cada empresa que, se
apreendidas empiricamente e analisadas a partir de referenciais tedricos, podem vir a

configurar uma contribui¢ao ao conhecimento da problematica dos desafios exportadores.

Desta forma, esta tese compartilha das perspectivas de analises que identificam
uma grande lacuna entre as potencialidades produtivas internas e o percurso final do
produto até o mercado externo. Trabalha um conceito ampliado de agregagdo de valor, no
qual a dimensdo de incorporacao de servigos e as estratégias de comercializagdo ganham

relevancia particular, tornando-se componentes determinantes da dindmica exportadora.



Problematizacao e hipodteses

O eixo central da problematica do estudo consiste na apreensdo dos factores
que permitem ao grupo estratégico das empresas de torrefagdo e moagem de café —
segmento heterogéneo, historicamente pouco activo € com actuacdo em um mercado

pouco exigente — ingressar em tendéncias inovadoras de mercado.

As discussdes que norteiam a tese estdo sintetizadas em cinco hipdteses, com
graus de significancia distintos para o desenvolvimento do trabalho, considerando que
duas primeiras hipdteses estdo ligadas a condigdes ja delineadas ¢ nas quais se encontram

elementos que vao estar na base da formulagdo das trés hipoteses subsequentes.

Hipoteses

1.) A presenga do conjunto de factores para obtengdo do grdo de qualidade e
competitividade da cadeia produtiva, embora condi¢cdo necessaria, esta
longe de ser suficiente para a implementagdo e o sucesso de estratégias

comerciais do café ndo-commodity no mercado internacional.

2.%) Os agentes inovadores nacionais encontram na expressiva valorizagdo de
produtos diferenciados no mercado internacional e, particularmente, nas
bases de uma larga estrutura historica de exportacdo do café commodity,
ameagas ¢ impulsos para redefinir sua trajectoria, ingressando no mercado

exportador com o produto nao-commodity.



3.") A pequena participagdo do café torrado e moido no mercado exportador
nao ¢ factor limitador. Uma inversao da tendéncia ¢ possivel, visto que sua
estrutura industrial, com predominancia de pequenas e médias empresas
que se vém adequando aos padrdes do actual paradigma técnico-econdmico,
encontra oportunidades particulares em mercados segmentados, que se
distanciam dos modelos de escala e tém na inovagdo vantagens efectivas

para uma inser¢cao competitiva no mercado internacional;

4.") Nesse processo, a parte a importancia da qualidade da matéria-prima e o
elevado padrao da producao industrial, os condicionantes fundamentais de
valorizagdo do produto e que sustentam, de facto, as estratégias das
empresas, vinculam-se a capacidade de buscar inovacdes, a partir de
servicos altamente qualificados que atendam a efemeridade dos padrdes de

um consumidor requintado;

5.%) O ingresso no movimento exportador das empresas de torrefagdo e moagem
de café¢ explica-se, fundamentalmente, pela ousadia do dirigente empresarial,
que v€ a perspectiva exportadora como mecanismo de aprendizagem

competitiva e um dos principais veiculos do crescimento da empresa.

Objectivos

Objectivos gerais:

Tendo como referéncia as mudangas estruturais em curso no processo
produtivo, expressas por uma maior fragmentacao da cadeia de valor e flexibilidade dos

processos produtivos e de gestdo empresarial, esta tese tem como objectivos gerais:
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1. Analisar as condi¢cdes que permitem a um segmento do sector agro-
alimentar realizar uma trajectéria de inovacao na perspectiva de ampliar

seu mercado com a inser¢ao no comércio internacional.

2. Apreender o processo pelo qual o segmento especifico de café torrado e
moido se apropria das mudangas e inovacdes que perpassam os elos anteriores
da cadeia e que constituem a base das possibilidades de diferenciagdo

do produto.

3. Apresentar o contexto das instituicdes publica e privada que conforma e
sustenta a dindmica do movimento de valorizagdo da qualidade como

estratégia de aumento das oportunidades exportadoras.

4. Investigar as varias dimensdes que explicam como empresas € empresarios

equacionam os desafios da experiéncia exportadora de um produto diferenciado.

Objectivos especificos:

Constituem objectivos especificos deste estudo:

1. Identificar os elementos que explicam a decisdo empresarial de ingressar

no movimento exportador.

2. Sistematizar a complexidade das exigéncias em termos de agregacdo de
servicos para a construcdo de uma nova imagem da qualidade do café

brasileiro, particularmente na condi¢do de um produto diferenciado.
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3. Explicitar a importancia das redes e relagdes ja estabelecidas no mercado
externo do café commodity como um dos factores que reforcam e facilitam

a apropriacao das oportunidades desse novo mercado.

4. Analisar o papel da politica e dos programas nacionais de promogdo de

agregacao de valor as exportacdes do café torrado e moido.

5. Apreender a problematica que caracteriza o processo empresarial para

entrar e se sustentar no mercado internacional segmentado.

6. Demonstrar a estreita relagdo entre a ousadia individual do empresario e as

estratégias exportadoras que vém sendo implementadas.

7. Decompor nas suas varias dimensdes as estratégias desta experiéncia
particular como referéncia analitica para o estudo de outros segmentos do

sector agro-alimentar.

Método

Em termos metodolégicos, esta tese foi desenvolvida tendo como suporte um
enquadramento teorico, a analise de informagdes secundarias e de informagdes primarias,
estas obtidas por meio de investigagdos numa amostra de industrias brasileiras de torrefacdo
e moagem de café, além de entrevistas qualitativas complementares realizadas junto a

alguns empresarios e liderangas representativos da cadeia cafeeira.

O desenvolvimento da problematica desta tese vai buscar a trés vertentes os

elementos tedricos necessarios para referenciar a discussdo e interpretar o conjunto de
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informagdes trabalhadas. De uma perspectiva mais ampla, o tema insere-se no debate
tedrico da organizacao flexivel da producdo e dos determinantes do novo paradigma
técnico-econdmico enquanto contextualizagdes da dindmica recente do desenvolvimento,
no qual pequenas e médias empresas encontram condi¢des para uma reinser¢ao
competitiva em novos mercados, dando lugar a amplas perspectivas para o conjunto do
sector agro-alimentar. Os elementos tedricos neo-schumpeterianos, que enfatizaram a
forga da inovagdo como determinante da competitividade, e contribui¢des que explicitam
as estratégias definidoras do comportamento e desempenho das empresas, constituem
duas outras fundamentagdes teoricas para referenciar a andlise do estudo de caso,

objecto desta pesquisa.

Os elementos empiricos que integram esta tese reinem um conjunto de informagdes
secundarias sobre o segmento industrial de café torrado e moido referentes a estrutura,
distribuicdo espacial e dimensdo do sector, utilizadas como pardmetro e aproximagao ao
perfil da amostra estabelecida para os inquéritos. Cabe observar que as estatisticas
foram obtidas a partir de tabelas especiais e que, diante da heterogeneidade desta
estrutura industrial, tais informacdes tiveram de ser trabalhadas como proxy da realidade.
Se bem que existam algumas diferengas entre as fontes, em termos de valores totais, foi
fundamental contar com seus resultados, uma vez que cada uma delas expressa uma
dimensdo que, no conjunto, se complementa para conformar um quadro mais detalhado

e completo do segmento. Integram esse conjunto:

a) Pesquisa Industrial Anual (PIA) do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE). Esta fonte ¢ a principal referéncia nacional das estatisticas
industriais, levantadas anualmente com base numa amostra que oferece a
possibilidade de se obter um perfil da distribuicdo espacial das unidades

industriais e se particulariza por garantir uma aproximagdo com o total do
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valor da transformacdo industrial do segmento. As informagdes trabalhadas

nesta tese foram obtidas a partir de uma tabela especial;

b) Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS). E uma estatistica que
corresponde a um cadastro de informagdes sobre emprego formal, prestadas,
obrigatoriamente, por todas as empresas do Pais ao Ministério do Trabalho.
O uso desta fonte permitiu uma maior proximidade com o universo das
empresas do segmento e, sobretudo, viabilizou uma estratificagdo por

tamanho associado ao numero de empregados;

¢) Informacdes da Associagdo Brasileira das Industrias de Café (ABIC). As
estatisticas referem-se a um conjunto, bastante representativo do padrio
produtivo do sector, conformado por 485 empresas filiadas, que
respondem por aproximadamente 78% da produgdo de café torrado e
moido do Pais. Tais informagdes permitiram avangos a descrigdo de
caracteristicas gerais, como distribuicdo espacial e nimero de marcas com
que as empresas operam no mercado. A partir desta fonte, utilizou-se a
selecdo das 100 maiores empresas do sector, em volume de producdo, como
universo de amostra para a investigacdo de campo. Esta amostra, composta
de pequenas, médias e grandes empresas, representa aproximadamente

60% da produgao total de café torrado e moido do Pais.

As informagdes que dao suporte ao desenvolvimento da andlise especifica
desta tese tém origem nas respostas dos 54 formularios que retornaram (dos 100
enviados) e nas 33 entrevistas realizadas. Em seu conjunto, tais informag¢des conformam
um conhecimento especifico que permite observar na experiéncia concreta da actividade

empresarial elementos que retratam as multiplas particularidades dos esforcos de
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adequagdo que vém sendo desenvolvidos para inser¢do num processo mais amplo de
reestruturacao e inovagado, no ambito das exigéncias do padrao competitivo internacional.
Isto foi captado pelos quesitos que abordam trés grandes dimensdes: uma, que apreende
as inter-relagdes entre elos da cadeia, no sentido de difundir e sustentar os avangos na
qualidade do grdo; outra, que identifica no ambito das empresas individuais as inovagoes
de processo, produto e gestdo, e uma ultima, que capta as estratégias que vém sendo

construidas para a entrada no mercado exportador.

As entrevistas ocorreram antes, durante e depois dos resultados dos inquéritos.
Constituiram uma fonte de informacgdes que teve um papel decisivo como complemento
para a elaboragdo das questdes do inquérito, no caso das anteriores, € em seu conjunto
foram essenciais para balizar a andlise. Ademais, esse processo de escuta representou
uma imersdo na realidade empresarial do sector, quando foram visitadas inddstrias e
instituicdes nas regides que se destacam por concentrar a vanguarda do movimento de

qualidade do grao.

E de ressaltar que o levantamento das informagdes primarias contou com o
interesse e teve o apoio das institui¢des e liderangas do sector, contribuindo decisivamente

para a abrangéncia e confiabilidade das informagdes obtidas.

Esta tese encontra-se estruturada em cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta as
bases conceituais a partir de um contexto tedérico que tem como escopo a for¢a da
inovagdao como elemento determinante das estratégias concorrenciais das empresas no

contexto da especializagdo flexivel e do actual paradigma técnico-econémico.

Sistematiza, na perspectiva tedrica de autores neo-schumpeterianos, os fundamentos

e condicionantes de oportunidades presentes em momentos de transi¢do de paradigmas.
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Detém-se nos elementos que estdo na base da constru¢cdo da competéncia das empresas,
centrando-se na concep¢ao de conhecimento e aprendizagem, factores definidores de

potencialidades inovadoras.

A partir de autores que trabalham as varias dimensdes dos determinantes do
comércio internacional, avanca para a compreensao da forga das estratégias empresariais

na construgdo de sua trajectéria de inser¢do em mercados internacionais.

O capitulo 2 € constituido por uma sintese historica da cafeicultura dirigida a
explicitacdo da importancia desse sector da economia brasileira na extensa constru¢ao

da estrutura exportadora do Pais.

Analisa o café como expressdo do processo de transformagdes da inser¢do do
Pais no mercado internacional, partindo da condi¢ao de um expressivo fornecedor de
matéria-prima para enfrentar a segmentacdo do moderno mercado interindustrial de
conteudo tecnoldgico e de produtos diferenciados. Enfatiza o grau de organizagdo dos
varios agentes da cafeicultura e sua estreita articulacdo a um contexto institucional estatal bem
definido, elementos que tornaram possivel equacionar as oscilagdes de mercado no
longo periodo em que este foi o produto de sustentagdo da economia e¢ da pauta
exportadora do Pais. Desta trajectoria resultaram redes de relagdes que continuam
presentes e actuantes como factores significativos nas estratégias de comercializagdo do

produto diferenciado.

Analisa, também, as alteragdes substanciais provocadas pela desregulamentacao
do sector que dao lugar a novas instituicdes, sob a qual se desenrolam as condi¢des para
o surgimento e¢ a disseminacdo do movimento pela qualidade. Aborda a ruptura

proteccionista como reveladora de uma crise que tem na sua base uma posicao de
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mercado definida por uma oferta que se pautou pela quantidade, enquanto seus
concorrentes ja exploravam uma imagem de producdo associada as caracteristicas de
valorizagdo da qualidade. Descreve esse quadro de vazio proteccionista no qual as
desvantagens de mercado impulsionam condi¢des que favorecem o surgimento de
iniciativas inovadoras na area de investigagdo e tecnologia. Tais iniciativas, assimiladas
no processo produtivo, sdo responsaveis por dar corpo a uma nova concep¢ao na
agricultura cafeeira e por alimentar a organiza¢do de diversas experiéncias locais que
culminam na conformacao de um expressivo movimento nacional de valorizacao da
imagem do café brasileiro. Esse movimento no extremo da cadeia revela o potencial de
diferenciagdes e as especificidades que passam a ser exploradas pela industria de

torrefagdo e moagem.

O capitulo 3 traca um perfil do segmento industrial, listado em informagdes
secundarias e complementado com elementos de sua dinamica recente obtidos por meio
de entrevistas qualitativas realizadas junto a ind@strias. E da construgdo desse quadro que
se obtém as principais categorias norteadoras que vao estar presentes na esséncia da
discussao das hipoteses e das muitas questdes que contribuem para avangar na compreensao

da problematica exportadora das empresas.

O capitulo apresenta, ainda, elementos tedricos de alguns autores que analisam
como empresas € empresarios absorvem e assimilam conhecimento e informagdes que
os habilitam a ingressar no mundo dos negocios de um mercado desconhecido, complexo,
exigente e ainda segmentado, como o do café torrado e moido. No dmbito da analise, sdo
recuperadas as vantagens das networks herdadas de uma base historica, bem como se
resgata um ambiente macro € meso-econdémico, no qual a politica de agregacao de valor

as exportagdes ¢ responsavel por accionar importantes componentes de apoio que vao
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se constituir em condicionantes concretos para acolher a ousadia empresarial, factor

determinante desse processo.

O capitulo 4, além de trazer os procedimentos técnico-metodoldgicos que refe-
renciam a constru¢do da base de dados primarios, obtidos da aplicagdo dos inquéritos,
sistematiza e analisa os dados da investigacdo de campo. Em sua parte inicial, as
informacdes sdo analisadas no sentido de uma apresentacdo mais genérica das principais
caracteristicas destas industrias, evidenciando uma relativa homogeneidade do patamar
técnico-produtivo e os indicativos de que, de modo incipiente ou mais avangado, estas
vém incorporando os novos padrdes de competitividade que as diferenciam no mercado

interno e as qualificam para uma possivel trajectoria exportadora.

O capitulo 5 parte de uma analise mais aprofundada e segue na perspectiva de
explorar as inter-relagdes significativas entre as varidveis levantadas. Apreende as
estratégias empresariais, detalhando os arranjos peculiares que cada empresa constroi
em sua trajectoria de insercao no mercado externo. Sao ressaltados os pontos comuns
que comprovam, directa ou indirectamente, as hipoteses do trabalho e indicam, com

clareza, quais os gargalos para os quais ¢ indispensavel o apoio de politicas bem dirigidas.

As conclusdes convergem para explicitar o dificil percurso que as empresas
enfrentam para a realizacdo desta experiéncia. Recuperam-se, assim, os principais
elementos empiricos e tedricos que contribuem para o entendimento das necessarias
articulagdes, para as quais o aproveitamento das novas oportunidades do comércio
internacional tem a frente a ousadia do gerente empresarial, que ¢ capaz de romper
barreiras de mercado e alcangar a criagdo de um produto ndo-commodity, assimilando
um padrao de agregagao de valor no qual sobressaem servigos altamente qualificados. O

movimento de superagdo dos obsticulos encontra nas instituigdes e em politicas
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sectoriais a complementaridade indispensavel para a orientacdo ¢ o apoio das iniimeras

adequagdes que marcam os processos de inovagdes que perpassam toda a cadeia.

De uma perspectiva mais ampla, conclui-se que, na esséncia os objetivos
estratégicos de qualificagdo de uma empresa para o ingresso no mercado internacional
com produtos nao-commodities, a parte algumas especificidades do segmento

investigado, s30 comuns para os varios produtos diferenciados do agro-negécio.
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CAPITULO 1
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS NO CONTEXTO DA ESPECIALIZACAO

FLEXIVEL E DO NOVO PARADIGMA TECNICO-ECONOMICO

A reflexdo teodrica aqui desenvolvida adopta um esquema conceptual que parte
das mudangas do modelo industrial alterando o contexto ¢ a dindmica da competitividade
internacional, da perspectiva dos padrdes de concorréncia e caracterizagdo do consumo,
como elementos para a discussdo de estratégias empresariais que se sobrepdem as
determinagdes de prego/custo e centram em factores de inovagdo, segmentacdo e

diferenciag¢do do produto a conducdo de seus negocios.

Assim, constatada a emergéncia de um novo modelo industrial, as estratégias
das empresas ganham um contetdo de forte poder analitico para entender bloqueios,
limites e oportunidades de ingresso de um pais no circuito do mercado internacional no
qual passam a ter lugar novos padrdes de concorréncia. Isto porque, na natureza de um
processo em transi¢cdo, as mudancas alcangam em tempo e grau muito diferentes cada
campo do plano da extensa rede do sistema produtivo, organizativo e institucional que

esta na base da competitividade e das estratégias empresariais.

As empresas que assimilam os novos padrdes envolvendo-se com as exigéncias
da trajectéria de mudanga passam a ser, a0 mesmo tempo, expressao dos principios do
novo paradigma e transmissoras de progresso técnico. Nesse processo de reestruturacao
estdo todos os elementos da nova concepcdo produtiva: sua capacidade de adequagao
produtiva e organizacional, suas relagdes externas a contar com a oferta de matéria-
prima e servicos ajustados as novas exigéncias, paralelamente ao estabelecimento de

relagdes comerciais informadas pelas caracteristicas da procura e estrutura de mercado.
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No avango alcangado e nos estrangulamentos que persistem, ¢ possivel apreender a
direccao dos apoios politicos e institucionais, governamentais e privados, necessarios em termos

tecnoldgicos de investigacdo e desenvolvimento produtivo, comercial e de infra-estrutura.

1.1 Nova Ldgica de Organizacio da Producio — a Especializaciao Flexivel

No debate sobre as tendéncias recentes do desenvolvimento industrial ha uma
forte corrente que vé no esgotamento do modelo de producao em série e de suas estratégias
generalizadas a emergéncia de formas de expansdo e ampliagdo do potencial produtivo sob
uma nova légica de organizacao da producao expressa no modelo dito de especializagdo
flexivel. Esta nogdo tem na obra de Piore e Sabel "La Segunda Ruptura Industrial",
publicada em 1984, um dos primeiros marcos de referéncia conceptual. Os autores defendem
uma estratégia de reconversao industrial que traz os fundamentos das tecnologias artesanais
como elementos a serem apropriados na nova versao produtiva da especializacao flexivel.
Isso significa dizer que a hipdtese central na especializagdo flexivel € a de que se venham a
superar as inflexibilidades resultantes das economias de escala, considerando um contexto
em que a procura nao serd suficientemente alta e crescente para justificar a producao em

massa (Coriat, 1991).

A nogdo de especializagdo flexivel é extraida de elementos perceptiveis numa
situagdo de agravamento das condigdes concorrenciais do mundo globalizado. Na esséncia
desta reestruturagdo produtiva estdo alteragdes na base técnica e cientifica, na natureza dos

bens, no porte e na inter-relagdo entre as empresas ¢ na forma de organizar o trabalho.

A grande producao em série voltada a mercados homogéneos da lugar a uma nova

dimensdo de mercado na qual ganham relevancia tiragens em pequenos lotes dirigidos a
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procuras segmentadas, para as quais as tecnologias e os equipamentos de produtos massivos
j& ndo se adequam, e sdo necessarias novas alternativas que atendam a propositos multiplos
e para as quais o trabalho qualificado ganha relevancia. A grande planta industrial integrada
verticalmente, tipica da condicdo monopolista, d4 lugar a pequenas e médias empresas
articuladas em relagdes de cooperacdo que unem diferentes firmas a partir de varios
formatos e conformam uma dindmica que potencia economias externas. O eixo da
competicdo deixa de estar centrado nos pregos, quando se trata de produtos homogéneos, e

se desloca para a for¢a da inovacao e do desenho incorporados ao produto diferenciado.

No limiar mais acabado, esta tendéncia aponta para o esgotamento do dominio
industrial da chamada organizacao fordista-taylorista e o delineamento de novas formas
produtivas e organizacionais, que t€ém em suas bases outras determinagdes no modo de
organizar a economia, a producdo e o trabalho. Esse modelo conduz & modificacdo do
antigo movimento de verticalizagdo e integra¢dao da estrutura produtiva, trazendo como
consequéncia organizacional uma tendéncia a horizontalizacdo e flexibilizacdo do

processo produtivo.

Em termos do factor trabalho, esse processo ndo consiste pura e simplesmente na
disponibilizagdo dos instrumentos técnicos, mas fundamentalmente na mudanga de atitudes,
processos e, sobretudo, estruturas. Varios campos profissionais sdo desestruturados por
outras exigéncias técnicas, organizacionais € operacionais que por sua vez requerem o
dominio de outros conhecimentos, capacidades e sensibilidades. A continua redefini¢ao dos
diversos segmentos, das fases e dos componentes dos sistemas produtivos leva a profundos
impactos sobre o factor humano que se vé diante de novos condicionantes e requisitos do
mundo profissional, nos variados campos ¢ segmentos em que ele se organiza (Storper e

Harrison, 1991).
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No ambito do mercado ¢ facto evidente que a concorréncia internacional
tornou-se muito mais acentuada, forcando as firmas e as economias inteiras a se
ajustarem. Nesse caso, o principal factor de competitividade encontra-se na propria
organizagdo da produgdo, o que indica que a nog¢do de especializacao flexivel vai além
da simples assimilacdo das tecnologias ¢ dos equipamentos mais flexiveis utilizados

pelas industrias de alta tecnologia como a micro-electronica (hardware).

Na concepcao do modelo de especializagdo flexivel estd explicito que para
alcancar a fronteira da competitividade ¢ necessario mais do que avangos da técnica
produtiva em si. A nova condi¢do de potencialidade estd dada fundamentalmente pela
nova base técnica dos meios organizacionais actualizados (soft ou de human ware)
(Tauille, 1992: 8), que permite ultrapassar o limite das vantagens comparativas estaticas
e reforcar a criacdo de vantagens comparativas dindmicas, expressas pela capacidade de
se adequar continuamente ao movimento de alteragdes do mercado e da concorréncia. A
flexibilidade dinamica surge da capacitagdao das firmas para fazer ajustamentos rapidos

a novas circunstancias, tanto em I&D como em actividades da producdo (Klein, 1988).

E necessario esclarecer que ndo se trata de colocar a especializagdo flexivel
como superacgao da produgdo massiva, uma vez que nao so a produgdo em série continua
presente na logica do desenvolvimento capitalista, como também a especializagao flexivel
ndo ¢ incompativel com as economias internas de escala. Autores como Martinelli e
Schoenberger (1994) sustentam que os oligopolios seguem suas trajectorias e continuam
fortes. Outros ponderam no sentido de que, mais do que uma oposi¢ao entre a produgdo
em massa ¢ a producdo flexivel, pode existir um formato no qual a produgdo em série,
ao compor com a flexibilidade, permite alcancar significativos resultados de diferenciagdo.
Em sintese, entre o sistema fordista e o de especializagdo flexivel hd uma extensa gama

de adequagdes que pode ser explorada no mundo da produgdo. Quanto a isso, Helmsing
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(1999: 12) aponta que "Fordist type assembly systems are in use in only a small part of
industrial sectors. It represents an advantage in the case of manufacturing products with

large numbers of components, but is less effective for techinically less complex products."!

Por outro lado, mudangas de mercado determinadas por um esgotamento da
procura de produtos massivos e o crescimento do mercado segmentado constituido por
consumidores mais exigentes também ndo t€ém sido argumentos suficientes para explicar
o fim da produg@o em massa. Como ¢ de esperar, os dois modelos produtivos coexistem

nos mesmos ramos de actividade e territorios (Vaz, 2004a).

O que ¢ importante reter ¢ que a dindmica atribuida aos processos de
descentralizagdo e desverticalizagdo de grandes empresas, quando vista da vertente da
especializacao flexivel de organizacdo da produgdo, representa uma mudanca na
perspectiva de crescimento e desenvolvimento de pequenas e médias empresas. Isto esta
expresso por Asheim (1992) e Vaz, Cesario e Fernandes (2003), quando afirmam que os
métodos da producao flexivel se tornaram acessiveis para o mundo das pequenas e

médias empresas.

Assim, a insercao competitiva de pequenas firmas no mercado de produtos
diferenciados conta com a disponibilidade de tecnologias re-programaveis e adaptaveis,
mas principalmente fundamenta-se numa nova forma de organizacdo da producdo
baseada em técnicas de producdo flexiveis, uso multiplo e trabalhadores qualificados.
Ou seja, na nova vertente do desenvolvimento industrial capitalista as pequenas e

médias empresas encontram um meio produtivo mais receptivo (menos hostil) passando

I Tradugdo livre: Sistemas de montagem do tipo fordista sdo adoptados apenas em uma
pequena parcela dos sectores industriais. Estes sistemas representam uma vantagem no caso
da manufatura de produtos compostos por um grande nimero de componentes mas siao
menos eficientes para o caso de produtos tecnicamente menos complexos.



24

a ocupar de forma mais consistente um espago a partir de sua inser¢do em actividades

da produgao de qualidade especifica para procuras diversificadas.

A sintese desta transi¢do encontra-se sistematizada por Perez (2003: 3), que

evidencia a partir de cinco categorias analiticas a oposi¢cao entre o esgotamento do

modelo de producdo em massa e a emergéncia de um modelo de redes flexiveis.

MODELO DE PRODUCCION EN MASA MODELO DE REDES FLEXIBLES
Epoca del petréleo y del automévil Epoca de la tecnologia informatica
INSUMOS Y VALOR | Uso intensivo de energia y matérias-primas | Uso intensivo de informacion y
en productos, procesos, transporte, etc. conocimiento
PRODUCTOS TANGIBLES Ahorro de energia y materias primas
SERVICIOS Y VALOR INTANGIBLE
PRODUCTOS Y PRODUCTOS ESTANDARTIZADOS PRODUCTOS DIVERSIFICADOS Y
MERCADOS MERCADOS MASIVOS ADAPTABLES
MERCADOS ALTAMENTE
SEGMENTADOS
Amplia gama desde el producto basico
masivo hasta los nichos mas angostos
MODO DE OPERAR | "ONE BEST WAY" MEJORAMIENTO CONTINUO
La rutina 6ptima como meta EL CAMBIO COMO LA PRINCIPAL
RUTINA
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONES CENTRALIZADAS | REDES DESCENTRALIZADAS
Piramides jerarquicas Centro estratégico
Departamentos funcionales Unidades semi-autonomas multifuncionales
CANALES RIGIDOS DE Comunicaciones interactivas (verticales y
COMUNICACION horizontales)
PERSONAL RECURSO HUMANO CAPITAL HUMANO
La mano de obra como costo La mano de obra como activo
EL ENTRENAMIENTO COMO UMA El entrenamiento como inversion
EXTERNALIDAD ESPERADA Conocimiento y experiencia como capital

FONTE: Extraido de Perez (2003: 3)

1.1.1

A Ideia de Especializacio Flexivel como Ancora do Desenvolvimento Local

Embora integre a ldgica do desenvolvimento capitalista global, o modelo de
especializacao flexivel vem sendo entendido como uma importante saida para a crise do
capitalismo por representar um amplo horizonte de re-arranjos produtivos com a

componente particular de configuragdo espacial que vem alterando as perspectivas do
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desenvolvimento regional. As discussdes sobre as determinantes do desenvolvimento
local no contexto da globalizacao? t€ém sido motivo de esfor¢os de esclarecimentos por
varios teoricos. Boisier, numa tentactiva de interpretar os vdarios conceitos —
desenvolvimento territorial, regional, local, enddgeno, descentralizado, 'centro-abajo'

etc., conclui que,

al menos durante una fase inicial del ciclo largo de expansion
territorial de los procesos de crecimiento y desarrollo, el crecimiento
puede ser inducido desde arriba y también desde abajo, pero el
desarrollo se mostrard siempre como un proceso local, enddgeno,
descentralizado, capilar y continuo o discontinuo sobre el territorio.
A fin de cuentas, los adjetivos del desarrollo son redundantes y

tautologicos, ya que solo dicen lo que el propio concepto de desarrollo
dice. (1999:12)

Venha de onde vier, o éxito de experiéncias locais esta sempre determinado pela
presenga de quatro factores bem marcantes: o talento empresarial, um sistema produtivo
flexivel, economias geradas nos distritos industriais e a existéncia de algum agente
'individual ou colectivo' capaz de actuar como catalisador para mobilizar o potencial
'autdctono' (Cuadrado-Roura, 1995). Autores de renome como Garofoli, Becattini,
Véazquez Barquero e outros que se dedicam a analisar a nova vertente do
desenvolvimento regional, que tem no modelo italiano uma das grandes referéncias, tém
em comum a explicacdo de que um dos factores que sustentam a sua competitividade ¢
a flexibilidade da organizagdo da producdo e a capacidade de articular de forma flexivel

0Ss recursos intra e interfirmas.

2 Ainda que no contexto da globalizagdo se justifiquem interpretagdes que apontam para a
crescente marginalizagdo dos espagos mais desfavorecidos "seu aprofundamento tem
mostrado que sob certas circunstincias e em determinados contextos, podem dar origem ao
que se designou por reestruturagcdes positivas que encerrem novas oportunidades de
desenvolvimento" (Moreira, 2001: 202).
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Numa dinamica de incertezas ¢ agudizagdo da concorréncia nos mercados, as
formas mais flexiveis de acumulagdo e de regulacao do capital vém se colocando como
saidas necessdrias que propiciam novos processos de crescimento e de mudangas
estruturais e ddo origem a instrumentos bastante eficazes de politica industrial e regional.
Caracterizam-se como um contraponto a tendéncia ao estado estacionario, a partir de
novas formas de exploracdo de factores determinantes da acumulacdo, tal como a
difusdo das inovagdes do sistema produtivo, a reorganizacdo da producdo, o
fortalecimento da economia de diversidades no ambito de aglomeragdes e definicdo de

novas institui¢cdes (Vazquez Barquero, 2001).

A forga desse modelo estd na capacidade de poder valer-se do potencial flexivel
existente na estrutura produtiva e empresarial que garante a incorporacao, até entdo
inexplorada, de vantagens de economias externas de escala e a redugdo de custos de
transaccdo. Quanto a esse aspecto, conforme coloca Becattini (1997), ¢ importante
relativizar as proposi¢des que se empolgam com a ideia dos distritos industriais € chegam a

considerar a forma de especializagdo flexivel como uma alternactiva a empresa fordista.

A maioria dos elementos presentes na teoria do desenvolvimento endogeno?,
por exemplo, tem por base a ideia da organizagdo flexivel da producao. Ao trabalhar
com a ténica das inovagdes incrementais — nas quais as adaptacdes e melhorias
progressivas sao resultados da capacidade de potenciar processos e valorizar bens finais
a partir de pequenas, porém eficientes, alteragdes regidas pela nova procura de clientes

de mercados segmentados —, esta teoria traz para a reorganizacdo produtiva, aliada ao

3 "Desarrollo enddgeno significa, en efecto, la capacidad para transformar el sistema socio-
economico, la habilidad para reaccionar a los desafios externos; la promocion de
aprendizaje social; y la habilidad para introducir formas especificas de regulacion social a
nivel local que favorecen el desarrollo de las caracteristicas anteriores. Desarrollo
endogeno es, en otras palabras la habilidad para innovar a nivel local.” (Garofoli, 1995).
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seu ambiente institucional, elementos definidores que estdo na base da concepgdo da
especializacao flexivel e que vem explicando, cada vez mais, as oportunidades em seus

varios formatos do desenvolvimento local.

Na essencia da dindmica da forma de organizagdo produtiva flexivel, o
elemento das inter-relagdes empresariais € seu contexto institucional, como componente
intrinseco, ¢ o que fornece o contetido necessario a forca do desenvolvimento local.
A dimensao deste processo como forgas inovadoras que impulsionam o desenvolvimento
empresarial, a formacdo de rede, o desenvolvimento do contexto institucional se
configuram, inclusive, mecanismos que explicam a acumulagdo de capital (Vazquez

Barquero, 2001).

Os mercados mundiais mudaram como resultado desse processo. Dada uma
maior interligacdo entre eles, os mercados ficaram mais expostos e os produtores mais

sujeitos a riscos:

flexible production is both cause of the inter-penetration and
contesting of markets and effect of it in the sense that it induces
further market differentiation and narrowver product niches. The
market differentiation has the important effect that producers are
forced to expand into new markets for these differentiated products
and to export in order to recoup the investment costs associated with
their development. (Stoper, 1990: 432)*

E por isso que os modelos tedricos sobre o desenvolvimento de sistemas

produtivos locais, em geral, trabalham com a concepcao da importancia das relagdes

4 Tradugdo livre: produgdo flexivel ¢ tanto causa como efeito da interligagdo e contestagdo dos
mercados, no sentido de estreitamento que induz consequente diferenciagdo de mercado e
nichos de produtos. A diferenciagdo de mercado tem o importante efeito de for¢ar produtores a
introduzir e expandir esses produtos diferenciados em novos mercados e a exporta-los com
vistas a recuperagdo dos custos de investimentos associados ao seu desenvolvimento. Portanto,
exportagdes constituem um corolario necessario da especializagao flexivel.
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entre empresas como um dos determinantes desses modelos e desses processos.’
Quando os tedricos do desenvolvimento regional ressaltam a importancia da inter-
relacdo e cooperagdo entre pequenas e médias empresas € do contexto institucional,
emprestam a concepgdo da especializagdo flexivel, particularmente no que ela representa
como forma de organizacdo da produgdo a partir da construgdo de um ambiente de
dinamismo empresarial em termos de escala e composi¢do da produgdo, experiéncia
acumulada, grau de especializagdo vertical e conhecimento, para explicar os factores
que compensam a fragilidade das pequenas firmas. Para elas, faltam os recursos de
economias de escala e de escopo normalmente disponiveis para grandes empresas e,
sobretudo, mecanismos para influenciar o ambiente econémico e politico a seu favor

(Sengenberger & Pyke, 1991).

Entre os estudos de economia industrial das pequenas e médias empresas ha
uma relativa unanimidade em aceitar que a alternativa possivel de superar a série de
desafios esta na capacidade de estruturar formas de cooperagdao em redes, entendendo
que os vinculos estabelecidos entre as empresas sdo tdo importantes quanto a nogao
prementemente econdémica de reducdo de custos via usufruto de economias de escala e

redu¢do da porosidade do processo produtivo (Santos, Crocco e Lemos, 2002).

Esta perspectiva insere-se no conceito de imersdo social, segundo o qual o
ambiente local e as interagdes de rede ndo se sobrepdem um ao outro € quanto maior as
suas interdependéncias melhores podem ser os seus resultados. O ambiente local ¢
criado e recriado por meio de redes de relagdes interpessoais e interfirmas, definidas por
Storper (1995) como, respectivamente, "untraded interdependencies" e "trade-

interdependencies". Estas interdependéncias por sua vez requerem uma proximidade

5 Entre autores que discutem esses conceitos estio Markusen (1999), Cassiolato, (2000),
Mytelka e Farinelli (2000), entre outros.
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cognitiva e fisica para que possam ser realizadas plenamente ¢ déem origem a processos
de aprendizagem coletiva e de difusdo do conhecimento tacito e codificado entre as

empresas (Vaz, 2004b).

Em sintese, pode-se aceitar que a definicdo dos tipos e formatos dos sistemas
locais esta directamente ligada as espeficidades das relagdes construidas interempresas e
destas com as instituicdes. De tal forma que as empresas conservam sua autonomia
administrativa, mas se beneficiam da coordenagdo de planos e decisdes, bem
como usufruem das externalidades positivas associadas a economias de aglomeragdes e
de aprendizagem colectivo. Estes sistemas de produ¢do, organizados e inovadores,
podem estar, entretanto, integrados nas cadeias produtivas externas ao aglomerado

(Santos et al., 2002).

Independente dos formatos que assumam os modelos de desenvolvimento
local/regional, alguns autores sdo undnimes em reconhecer que, no contexto destas novas
formas de organizagdo da produ¢do industrial — de especializagao flexivel —, também as
instituicdes sdo fundamentais e ganham novos contornos. Nesse sentido interpretando as
mudangas no fundamento das politicas publicas, Helmsing (1999) trabalha a ideia de
géneses distintas de politicas para mostrar as diferencas entre as defini¢des na orientacao
da politica industrial para atender a logica da dindmica particular dos varios momentos do

desenvolvimento industrial.

Classificando em trés tais géneses de politicas, esse autor associa como politica
de primeira geracdo aquelas nas quais o governo nacional foi o ator central na sua
definicdo e implementagdo, baseada em factores exogenos e definida de cima para
baixo. A importancia das politicas de segunda geracdo cresce a partir dos anos 80,

quando a dimensdo enddgena passa a ser referéncia necessaria para responder aos
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problemas de reestruturacdo e reconversao industrial tendo as firmas e os governos
locais como agentes mais importantes nas escolhas do desenvolvimento. E um processo
de construcdo no qual as instituigdes trabalham muito proximas da realidade. Esta
presente em toda a literatura de especializagdo flexivel e de distritos industriais a
credibilidade da forte presenca do governo local e regional, especialmente em relagdo a
regulamentacdo econdmica, a infra-estrutura, aos servigos sociais € instalagdes e aos

servigos de apoio.

Nesta linha, Brusco e Righi (1989) ressaltaram o papel dos governos locais que,
além de criar parques industriais, garantiram formas de empréstimos para pequenas
empresas, bem como a disseminag¢ao de informagdes de mercado e de novas tecnologias.
Por outro lado, alguns autores discutem os limites de iniciativas governamentais locais
como papel decisivo no desenvolvimento econdémico. Estudos recentes insistem que a
competicdo entre muitas e variadas actuagdes das autoridades locais pode promover ou
nao directa ou indirectamente situacdes de alteragdo aos processos naturais de

crescimento regional (Vaz, 2004c).

Actualmente pode considerar-se que se vem moldando uma terceira geragao de
politica regional. Esta distingue-se da segunda geracdo especialmente por perceber que
a capacidade competitiva dos sistemas de produgdo regionais ndo s6 dependem das
firmas e dos seus provedores, mas também das condigdes basicas no ambiente externo.
Assim, esta terceira geragao de politicas ¢, primeiramente, uma resposta do avanco dos
estudos de avaliacdo do desenvolvimento endogeno como eixo de politicas regionais.
Incorpora como fundamento a estruturag@o do sistema produtivo com base em sistemas
de produgdo, o que implica que as novas politicas ndo podem ser exclusivamente locais
e excluir as politicas sectoriais e suas inter-relacdes ou até a importancia dos sistemas

para o contexto global.
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Na constru¢do das novas instituigdes ¢ preciso levar em conta um esforgo
combinado no qual se une a capacidade de firmas individuais, organizadas em agdes de
interesse colectivo (associacdes), as estruturas institucionais de iniciativas sectoriais em
ambito nacional na busca de racionalidade entre todos os atores. Isto permitira
desenvolver um processo continuo no qual as instituicdes governamentais e
empresariais especificas do nivel nacional passam a interagir com sectores e agentes que
provém do ambiente empresarial local. Meier-Stamer (1997), discutindo as mudangas
industriais no Brasil, trabalha a ideia de competitividade sistémica colocando que a
sustentabilidade da competitividade industrial ndo ¢ s6 uma questdo de capacidade
empresarial, mas também, e particularmente, da consisténcia de um tecido de apoio,
instituicoes especializadas, politicas dirigidas e estruturas de governanga como facilitadoras

de solucdes de problemas entre Estado e atores sociais.

Em sintese, a forma de organizagao flexivel da produgdo tem um valor particular
no que tange a institucionalidade ao refor¢ar um pensamento inovador também no que se
refere as relagcdes no nivel micro, meso e macro ¢ encontrar formas de viabilizar uma
interacdo entre niveis de governo e, sobretudo, destes com as organizagdes sectoriais e
empresariais. Tem como referéncia um contexto de mudanga dominado pela tecnologia
do equipamento para a de tecnologia do conhecimento e aprendizagem colectiva na qual

cresce o valor da organiza¢do como um dos determinantes da competitividade.

As nogdes do arcabougo tedrico do modelo de especializagdao tém sido um
instrumento analitico importante e muito utilizado para explicar experiéncias localizadas
de desenvolvimento industrial baseado em pequenas e médias empresas. Varias de suas
nogoes guardam muita aproximacao as formas de estruturagdo que vém viabilizando uma
nova dindmica em cadeias de alguns segmentos do agro-negdcio. A possibilidade de

explorar o potencial tedrico da especializacdo flexivel nesta direccdo apresenta-se
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bastante instigante considerando que as cadeias do agronegodcio, em geral, reinem um
elevado nimero de pequenas e médias empresas, € varias analises ja trazem indicativos de
que muitas destas caracteristicas ultrapassam a dimensdo produtiva e organizacional,

embora em formatos ainda difusos.

A ideia de emprestar esse referencial teorico para contextualizar o ambiente ou
as bases em que vem se dando o desenvolvimento do agro-negdcio pode contribuir para a
percepgao da adequagdo ou aproximacao desses conceitos ao comportamento empirico de
cadeias produtivas. As mudangas estruturais em curso no processo produtivo, expressas
por uma maior fragmentacdo da cadeia de valor, t€m permitido aumentar a divisdo do
trabalho, a flexibilidade da fabricagdo, o desenvolvimento de produto e imposto novas
relacdes entre as empresas. Nesse contexto redefinem-se as capacidades produtivas e as
estratégias das empresas abrindo espago para estabelecimentos descentralizados capazes

de executar fungdes especificas e actuar em mercados segmentados.

\

A especializacao flexivel, ao opor-se a concorréncia da producdo em massa,
permite que as empresas obtenham a diferenciacdo de seus produtos por meio da
qualidade especifica e outros atributos que nao os de pregos. O modelo pressupde que a
empresa ligada a esta forma de produgdo especializada tenha acesso a uma gestdo
altamente qualificada e capacidade de adaptar-se a um continuo movimento de inovagao.
Para além das condi¢des da empresa individual, esta qualificagdo esta ancorada, também,
na estratégia de se integrar a uma politica mais ampla como interlocutora interessada no
desenvolvimento do segmento especifico ¢ na dinamizagdo de toda a cadeia. E nesse
ambiente de estreita interagcdo entre empresas (suas varias organizagdes e representacdes)
e governo (seus organismos com competéncia e atribuicdes afins) que se encontram as
condi¢des para superar o patamar da insercdo competitiva a escala e integrar o comércio

internacional em todas as suas nuances de um padrao de consumo diferenciado.
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Isso ¢ muito visivel numa cadeia relativamente completa e na qual ja estejam
em curso actividades que demonstram o rompimento com uma organizacao da produgao
dominada pela escala e homogeneidade que percorre todos os elos de uma cadeia.
Em alguns casos, as actividades envolvidas podem conformar a no¢do de um desen-
volvimento espacialmente concentrado e delimitado, mas que, na sua dimensao mais
ampla, acompanha a dispersdo dos diferentes elos desta cadeia, que se vao inserindo na

reconversao exigida, para actuar sob a égide dos novos padroes de competitividade.

1.2 A Empresa no Contexto do Novo Paradigma Técnico-Economico

A trajectéria da construgdo tedrica que associa base cientifica a base
tecnologica encontra em Schumpeter uma referéncia fundamental para o
desenvolvimento das principais abordagens do novo paradigma técnico-econdémico. Sai
da visao neoclassica que considera a ciéncia e a tecnologia varidveis externas ao sistema
e o mercado puro como a for¢a organizadora, e revoluciona o campo interpretativo ao
valorizar o fenémeno da inova¢do como eclemento central do sistema econdmico
capitalista. Encontra nas proposi¢oes das "ondas de Kondratieff" as grandes fontes para
fundamentar sua perspectiva tedrica, que centra nas inovagdes tecnologicas a sintese
explicactiva das grandes mudangas de paradigmas tecno-produtivos e introduz a figura

do empreendedor como agente inovador.

Uma das consequéncias mais expressivas desta concep¢do foi possibilitar a
redefinicdo e a ampliacdo do conceito de competitividade vinculando-o a nogdo (ou
determinagdo) de desempenho das firmas. Com isso, traz para a teoria econdmica a
necessidade de interpretagdo do complexo ambiente no qual se desenvolve a capacidade

de agentes que influenciam mudangas nas condi¢des produtivas, mediante processos de
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inven¢do e inovacdo, com resultados que tornam sua difusdo e generalizagdo uma

constante da dindmica do mercado.

O contexto incompleto no qual se vao dando as mudangas impde dificuldades e
desafios nos planos das empresas dado que elas tém de operar em um ambiente institucional
que molda suas mudancas de modo muito mais lento. Esses periodos sdao marcados por
grandes descontinuidades e incertezas. Todos os procedimentos e as rotinas técnicas e
operacionais, duramente acumuladas anteriormente e em uso, vao se revelando insuficientes
e sdo questionados. Para acelerar as mudangas necessarias que equacionem esse conjunto de
contradi¢des, determinadas pela coexisténcia do novo e do velho paradigma, as grandes
organizacdes € mesmo os paises avangados realizam vultosos investimentos para assimi-
lacdo das novas tecnologias e melhores praticas. Desta forma, a estruturagdo de um marco
socio-institucional, que incorpore as novas necessidades e exigéncias do novo paradigma
técnico-econdémico, € que vai permitir € potenciar as oportunidades para as empresas € 0s
paises. Ainda assim, esse ¢ um processo no qual predomina a forga das antigas estruturas, que

constituem obstaculo a uma trajectoria mais livre e difundida.

Enquanto empresas e paises mais adiantados estdo construindo esse novo
ambiente, muitas experiéncias estdo sendo disseminadas e expandindo seu potencial de
assimilagdo por outros agentes. Esta pratica, porém, pode ser incompleta, ndo sistematica e
ocorrer de forma muito desigual. A apropriagdo dos factores que emprestam estas condi¢des
de avanco implica uma particular capacidade de percepgdo. E preciso captar as forgas e os
padrdes da nova logica, que ainda ndo apresentam uma configuracdo definida para ser
apropriada directamente. Esta trajectoria abriga inumeros processos de ensaio e erro, que
surgem de forma isolada e pontual no universo do sistema econdmico ¢ ganham for¢a de
difusdo e propagagao a partir das vantagens propiciadas. Nesse movimento, as dificuldades

de assimilagio de mudangas tendem gradualmente a modificar-se de acordo com os
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momentos de propagacdo do chamado ciclo de vida de um paradigma — difusdo inicial,

rapido crescimento precoce, rapido crescimento tardio e generalizacdo do amadurecimento.

Para os paises menos desenvolvidos, esses periodos vao muito além da transi¢cao
de um paradigma a outro. As experi€ncias historicas mostram que as revolugdes
tecnologicas®, ao dispensarem conhecimentos e praticas acumuladas, ttm um tempo de
acomodacdo ao novo patamar durante o qual propicia impulsos de trajectorias de
desenvolvimento para os paises menos desenvolvidos. Sob esta perspectiva, os paises
menos desenvolvidos ou menos competitivos ganham tempo para assimilar € mesmo

desenvolver novos conhecimentos e estabelecer seus proprios caminhos.

Para desenvolver andlise similar, Carlota Perez detém-se no conceito de "janelas
de oportunidade" para demonstrar como e por que os momentos de transicao de paradigmas,
determinados pelas ondas de tecnologias inovadoras, sdo particulares para que alguns paises

possam tentar aproveita-los para avangos de seus processos de desenvolvimento.

Lo que ocurre es que en esos periodos de cambio aparecen nuevos
sectores dinamicos, al tiempo que se dispone de una ola de nuevas
tecnologias genéricas aplicables a la modernizacion de cualquier
sector, incluso el mas tradicional o maduro, existe una renovacion de
las prdcticas gerenciales que se convierten en conocimiento abierto y
accesible para los recién llegados y hay tiempo para experimentar y
aprender, mientras los paises que antes llevaban la delantera estan en
proceso de reaprendizaje, reciclaje y renovacion. (Perez, 1996b: 349)

6 Em geral, considera-se que as revolugdes estdo cristalizadas em cinco grandes momentos da
histéria, que t€ém como marco a trajectoria das revolugdes tecnologicas que vdo da
mecanizagdo ¢ da energia hidraulica em fins do século XVIII; da maquina a vapor, estradas
de ferro e desenvolvimento das maquinas ferramentas, que data de 1830; do transporte e
engenharia pesada baseada na eletricidade e na quimica como terceira revolugdo; do motor
de combustio interna, da petroquimica e da producdo em massa a revolugdo actual nos anos
70, fundamentada na microeletronica, informatica e sistemas de produgao flexiveis.
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1.2.1 Flexibilidade Organizacional

E a partir da geracio e assimilagdo continua de novos conhecimentos que se
definem as novas formas de gerar produtos e servigos em niveis de produtividade e custos
capazes de enfrentar o mundo concorrencial, que prioriza os conhecimentos como uma de
suas vertentes decisivas. As novas Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo, tipicas
do momento, tém levado a modificacdo do antigo movimento de verticalizagdo e integragao
da estrutura produtiva, trazendo como consequéncia organizacional uma tendéncia a

horizontalizagao e flexibilizagdo do processo produtivo.

Tudo isso sugere que as novas tecnologias, como sintese de processos de
transformagdo e mudangas, ndo consistem pura e simplesmente na disponibilizacdo dos
instrumentos técnicos, mas, fundamentalmente, na mudancga de atitudes, de processos e,
sobretudo, de estruturas. Varios campos profissionais sdo desestruturados por outras
exigéncias técnicas, organizacionais e operacionais que por sua vez exigem o dominio
de outros conhecimentos, competéncias e sensibilidades. A continua redefini¢do dos
diversos segmentos, fases ¢ componentes dos sistemas produtivos leva a profundos
impactos sobre o factor humano que se vé diante de um conjunto de pesados desafios e
de novos condicionantes e requisitos do mundo profissional, nos variados campos e

segmentos em que ele se estrutura.

O conjunto de conhecimento, concepcdes e ideias vigentes continua a ser a
base sobre a qual novas ideias e atitudes terdo que ser construidas. Estas mudancas
abrangem trés campos de actuagdo das empresas. O passo inicial esta em criar as
condicdes para empreender a incorporacdo continua de todas as mudancas tecnoldgicas
em curso no sistema econdémico. Isto significa imprimir um ritmo de renovagao

constante em seu processo produtivo, introduzir novas concepcdes de gestdo para
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promover as adequagdes organizativas nas relagcdes internas a empresa e nas formas de

inter-relacdo e transac¢ao com fornecedores e clientes.

Por sua vez nesse ambiente de continua transformagao, a visdo de longo prazo
e a defini¢do clara de objectivos passam a ser o elemento estruturante para se colocar
em mercados altamente competitivos e segmentados. Esse ¢ um caminho que
necessariamente tem de ser trilhado mediante a composi¢do de aliancas estratégicas e a

articulagdo de diferentes redes de pequenas e grande abrangéncia.

O terceiro campo de acdo estd no desafio de superar a fase de reproducao de
uma tecnologia como produto de mercado para entendé-la como uma criagdo e
construcdo da qual fazem parte fornecedores, instituicdes de I&T e todo o potencial
técnico e criativo do pessoal da propria firma em um movimento continuo. Significa, no
dizer de Perez (2000a), trabalhar numa "ingenieria simultanea", com base na qual as
mudangas resultem de uma cooperagdo interna e externa a firma, que abrange

investigacdo e desenvolvimento, producao e manuten¢do, mercado e vendas etc.

Todo e qualquer movimento de transformacdo tecnologico exige para o seu
pleno desenvolvimento mudangas organizativas que envolvem as varias dimensdes da
actividade produtiva e vao estar na base também da reestruturacao das estratégias. Estas

mudancas sdo imprescindiveis para potenciar a incorporacao das novas tecnologias.

O novo paradigma organizacional listado em quatro principios basicos —
integragdo descentralizada, aprendizagem como condi¢do de avangos em qualidade,
uma maior flexibilidade as exigéncias de mercado e redes de cooperagdo — ¢ elemento-
chave para colocar a empresa em condi¢des potenciais para explorar as novas estruturas

de mercado (Perez, 1996b).
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A sua aplicacdo traduz-se em relagdes internas de horizontalidade, com ganhos
no comprometimento colectivo em cada actividade da empresa e na aprendizagem e
capacitagdo, como esséncia de avancos continuos na qualidade. Requer estruturas
produtivas flexiveis para atender mercados cada vez mais segmentados, caracterizados
por conteudos de valorizagdo que ndo os pregos, mas de atributos que conferem
qualidade diferenciada e sensiveis para captar e prever a multiplicidade e a variacdo da
procura. Pressupde ainda estreita articulagdo e relagdo com fornecedores, clientes, outras
empresas ¢ instituicdes na construcdo de um ambiente de confianga, compromisso e

cooperagdo no qual todos tém a ganhar.

Os avangos mais recentes do paradigma organizacional ampliam e intensificam
todo esse corpo tedrico, dando novas formas as aliancas, redes globais, ao uso da
internet (E-Commerce e E-Business) na relagdo com o mercado. Intensificam ainda
formas inovadoras de intercAmbio de conhecimento disseminado como benchmarking e
resgatam com grande propriedade a figura shumpeteriana do empreendedor capaz de
desencadear acgdes estratégicas que colocam a empresa em condi¢des de enfrentar a
competitividade de mercados globalizados e, inclusive, abrem suas perspectivas para

um novo dinamismo nas areas mais desfavorecidas (Vaz, 2003).

1.2.2 Formacio da Competéncia Tecnolégica

No pensamento neo-shumpeteriano as firmas estruturam-se a partir de suas
varias competéncias adquiridas da inter-relacdo entre as condi¢des de aprendizagem e
conhecimento, internas e externas, que sdo organizadas como referéncias e rotinas

especificas que estdo na base de sua func¢ao.
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No processo de acumulacdo de competéncias, o conhecimento entra como
componente essencial valendo-se de modelos de aprendizagem como learning by doing,
learning by using e learnin by interacting (Edquist e Johnson, 1997), que, incorporados
as habilidades existentes nas empresas, se traduzem na capacidade de desenvolver

experiéncias proprias.

A aprendizagem esté estreitamente associada a capacidade de a firma estabelecer
formas de organizagdo que permitam o desenvolvimento das habilidades individuais conju-
gadas com os objectivos de crescimento e avango do conjunto da empresa. A possibilidade
de apropriagdo desse conhecimento, como um processo colectivo € cumulactivo, encontra

nos procedimentos de rotina sua forma de assimilagdo mais acabada.

No processo de aprendizagem as grandes fontes de novos conhecimentos surgem
a partir de esforcos de troca, aproximacao e inter-relacdes que se estabelecem com outras
organizagdes em ambientes de interesse comum determinando o caracter colectivo da
aprendizagem e inovacgdo. Nesse sentido vale lembrar a posi¢do neo-schumpeteriana de
que as firmas ndo inovam isoladamente e que ¢ do processo interactivo que emergem
defini¢des e referéncias que validam a incorporagdo de determinado conhecimento.
Incluem-se como contribui¢des as que advém de importantes competéncias de institutos
de investigagdo, laboratorios, agéncias de fomento, academias etc. e as inter-relagdes de
mercado nas diversas transagdoes com fornecedores ¢ consumidores. Também se alinham

como importantes referéncias de aprendizagem os proprios competidores.

Na dindmica da aprendizagem unem-se antigos € novos conhecimentos que
convergem de distintas origens e resultam em novas tecnologias que transformam produtos,
processos, organizacdes e mercados. A concepcao de path dependency (Lundvall, 1992)
demonstra a forte dependéncia do conhecimento existente no desenvolvimento de novos

conhecimentos, o que faz com que a inovagao seja a expressao desse elo de avancos.
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Na base destas inter-relagdes os nexos de comunicagdo sdo estabelecidos a
partir de uma coordenagdo fundamentada em rotinas organizacionais tacitas, derivadas
da experiéncia especifica da firma, ou codificadas, disponibilizadas socialmente e que
podem ser buscadas e incorporadas segundo uma adaptacdo particular da propria firma

(Tigre, 1998).

A selegdo de condutas e procedimentos adequados concretiza-se em rotinas que
traduzem o reconhecimento e a aceitagao de padrdes de solugdes que se colocam como
forgas da trajectoria tecnologica de um paradigma. Quer na repeticdo de procedimentos,
como rotinas estdticas, quer na apropriacdo de novos conhecimentos, como rotinas
dindmicas, elas exercem a importante fun¢do de reduzir incertezas na trajectéria da
empresa (Tigre, 1998). As rotinas’, como padrdes de interacdo, sdo responsaveis por
articular em uma direc¢do determinada as informacdes necessarias para a realizacdo do

trabalho individual e colectivo.

As instituicdes® constituem agentes que referendam determinada trajectoria
estabelecendo mecanismos orientadores, também entendidos como rotinas. Valem-se de
mecanismos que influenciam decisdes empresariais e, sobretudo, definem os caminhos

para o desenvolvimento dos sistemas de inovagdes, equacionando incertezas individuais

7 Numa abordagem de aplicagdo pratica, Baptista (2000) divide as rotinas em: a) organizagio
de procedimentos tendo em vista custos de producdo e qualidade do produto; b) ligadas a
expansdo ou inclusdo de novas actividades da empresa; c) criativas, quando voltadas ao
aprimoramento das rotinas existentes.

8 (Cabe trazer aqui o entendimento tedrico de autores que trabalham a distingdo entre
institui¢do e organizagdo a partir dos papéis diferenciados que cada uma exerce para o
processo inovador (Edquist e Johnson (1997). Reconhecem uma interac¢do entre instituicdo
e organizacdo, atribuindo a instituicdo o papel da defini¢do de "regras do jogo" e as
organizacdes o campo do jogo, porém reconhecendo que no proprio campo de jogo podem se
dar novas regras a serem reconhecidas pela instituicdo. De tal modo que ha uma face da
organizagdo que coincide com a institucionalidade existente ou nascente. Na perspectiva
desta tese, trabalha-se a organizacdo em sua dimensao institucional e, portanto, dispensando
a distingdo entre instituicao e organizacao.
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e validando uma racionalidade do ambiente econdémico. As instituicdes impdem-se com
suas politicas e instrumentos regulatorios, como definidoras das "regras do jogo",
determinando os padrdes de relagdes sociais e econdmicas dos varios agentes, norteando
ndo apenas rotinas correntes da produgdo, distribui¢do ¢ consumo, mas constituindo

base de futuras mudancas (Lundvall, 1992).

Nesse quadro, o papel do Estado ¢ decisivo na estruturacdo e articulacao das
diversas instancias geradoras de ciéncia, tecnologia e inovagdo ¢ destas com as empresas.
A ele compete a tarefa de proporcionar externalidades capazes de impulsionar o
processo de inovacdo. Na base do éxito desta tarefa estdo a cooperacdo e a

aprendizagem colectiva que podem ser estimulados pelo Estado (Vaz e Neto, 2005).

1.2.3 A Inovacio para a Competitividade

E em Schumpeter que se encontram as bases que interligam a mudanca técnica e
seu potencial inovador as grandes transformagdes, as quais imprimem o continuo avango
das forgas produtivas redefinindo os padrdes de concorréncia. Para o autor?, esse processo

manifesta-se com o surgimento de novos produtos, mercados, fontes de matérias-primas e

9 No conceito de Schumpeter, a inovagio engloba: "1) Introdug¢do de um novo bem — ou seja,
um bem com que os consumidores ainda ndo estiverem familiarizados — ou de uma nova
qualidade de um bem. 2) Introdu¢do de um novo método de producao, ou seja, um método
que ainda ndo tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio da indastria de
transformacdo, que de modo algum precisa ser baseada numa descoberta cientificamente
nova, e pode consistir também em nova maneira de manejar comercialmente uma
mercadoria. 3) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo
particular da industria de transformagdo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer
este mercado tenha existido antes ou ndo. 4) Conquista de uma nova fonte de oferta de
matérias-primas ou de bens semimanufaturados, mais uma vez independentemente do facto
de que esta fonte ja existia ou teve que ser criada. 5) Estabelecimento de uma nova
organizagdo de qualquer indUstria, como a criacdo de uma posi¢do de monopoélio (por
exemplo, pela trustificacdo) ou a fragmentacao de uma posi¢cdo de monopolio." (Schumpeter,
1982: 48).
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métodos de produgdo e em todo avango na organizag¢do industrial desenvolvida pela
empresa. Entende a inovagao como a exploragdo do potencial de combinacdes de factores
produtivos e o empresario como o agente que concretiza esta fung¢do, passando!® a ser o

elemento analitico essencial da capacidade inovativa.

Partindo de pressupostos de racionalidade limitada e ambiente de incertezas, a
contribuicdo dos neo-schumpeterianos vem com a no¢do de que as possibilidades da
inovacdo ndo se completam sem o desenvolvimento de inter-relagdes entre os agentes
fortalecidas pelo contexto organizativo e institucional. Tendo também a inovagdo como
factor central da dindmica econdmica, os teoricos desta linha de pensamento exploram

esta concepgao em varias dimensoes.

Dosi (1984) define a inovagdo como uma busca, uma descoberta ou uma
experimentacdo, mas também uma imitacdo ou assimilagdo de novos processos e formas
de organizagdo, que dao origem a uma criagdo particular ou sdo resultado de
combinacdo de factores ja conhecidos. No limiar extremo do surgimento de mudangas,
que fazem emergir as forgas que vao interferir em toda estrutura e no padrao produtivo,
a inovagdo ¢ caracterizada como radical e determinante da conformacdo de novos
paradigmas, a exemplo da maquina a vapor no século XVIII e da microeletronica no
momento actual. No plano da dindmica de busca de avancos do desenvolvimento,
convive-se com um permanente processo de ensaios e erros a partir do qual sdo
construidas as bases tecnologicas, capazes de desencadear efeitos de melhorias, que
repercutem em um ou varios niveis do processo produtivo ou de organizagdo da

producao, qualificados como inovagdes incrementais.

10 Na defini¢do de Schumpeter, empresarios sdo todos os agentes que actuam para explorar e
realizar estas novas combinagdes.
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Em sintese, na base das inovagdes esta contido um somatorio de informacgoes e
conhecimento provindos da teoria e da pratica. De acordo com Lundvall (1992),
algumas inovagdes podem tanto partir ou incorporar uma dimensdo radical quanto ter
nas dimensdes incrementais, gradualmente acumuladas, o seu maior determinante. Nesse
sentido € que a inovacdo ¢ dada como um processo que conjuga descobertas acidentais

como desenvolvimento e adaptagdes permanentes.

A inovagao pode ser entendida, assim, como resultado de complexas interagdes
entre ciéncia, tecnologia, aprendizagem e a procura (Edquist, 1997), que apropriadas
pelas empresas transformam a estrutura da induastria e a situam em novo patamar de
competitividade. Estd na esséncia da logica que norteia o ritmo de crescimento

econdmico e tem nas condi¢des de procura e nas mudangas técnicas os seus determinantes.

Para a discussdao dos determinantes e das direcgdes das mudangas técnicas, a
referéncia mais precisa e completa é encontrado em Dosi (1982 e 1984). Para o autor, as
alteracdes do ambiente econdmico e os sinais desse ambiente se conjugam para informar a
direccdo da trajectoria tecnologica que ¢ disponibilizada no ambito de conformacdo dos
novos paradigmas!!. Portanto, o seu modelo explicativo estd listado no conceito de
paradigma, que abriga os novos principios do padrdo tecnologico, € no conceito de
trajectoria tecnoldgica, que vai referendar novos procedimentos numa convergéncia que
valoriza e consolida uma unidade do padréo tecnoldgico. E na convergéncia desse conjunto
de procedimentos e conhecimentos acolhidos como as melhores solucdes a gargalos
especificos que se apreende a no¢do de paradigma tecnologico, definido pelo autor como

"as ‘'model’ and a pattern of solution of selected technological problems, based on

I Para Dosi, as abordagens dos determinantes das inovagdes baseadas na demand-pull, que
colocam as for¢as do mercado como factor determinante e technology-push que considera
a mudanca técnica como elemento autdonomo, sdo insuficientes para explicar as trajectorias
de inovagao.
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’

selected principles derived from natural sciences and on selected material technologies'
(Dosi, 1982: 152). Entendendo-se a trajectdria tecnoldgica como um arcabougo de solugdes
dos problemas produtivos, ¢ ela que estabelece o padriao de progresso técnico delimitado no

ambito das oportunidades seleccionadas e perseguidas pelo paradigma.

O grau de competéncia alcancado pela empresa repercute em sua capacidade
inovativa. Isso porque ela desenvolve internamente a possibilidade de explorar suas
proprias fontes de inovagdo, informada pelo mercado e adaptando seu processo produtivo
a partir de suas estruturas internas (laboratorio, design, engenharia, producao etc.). Esta
condigdo situa a firma em posi¢do favoravel na fronteira tecnologica dando-lhe maior ou
menor possibilidade de inserir-se na busca permanente de inovagdes. Desse modo, a
incorporacao de procedimentos organizados como rotinas permite estabelecer um ritmo
de maior equilibrio constituindo a base da acumulagdo do conhecimento tacito da empresa

e definindo a valorizagao dos diferentes activos.

Assim no grau de competéncia alcangado pela empresa estdo presentes forcas
internas que vao favorecer mudangas inovadoras, ao aliar ao processo proprio da
aprendizagem o movimento dos novos sinais da fronteira tecnolégica. E também a
competéncia que imprime as condigdes especificas e diferenciadas que vao definir o
ambito de actuacdo da firma e a amplitude de sua mobilidade no contexto de opgdes e
oportunidades possiveis. Portanto, a nogdo de competéncia sintetiza conhecimentos,
capacidades e activos especificos da firma que se vao traduzir em suas condigdes de

desempenho e competitividade.

Ainda que dispondo de vantagens competitivas decorrentes de competéncias
tecnologicas e organizacionais especificas, para alcancar o patamar de competéncia

econdmica a eficiéncia, a empresa tem de ir além dos avangos operacionais e de uma
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simples assimilagdo de inovagdes disponibilizadas pelo mercado. Cumpre-lhe desenvolver

estratégias que permitam buscar alternativas inovadoras proprias de produtos e mercados.

De acordo com Teece e Pisano (1994), para sobressair no mercado global, a
empresa tera de dispor de capacidade dindmical!? organizacional para promover re-
arranjos permanentes de competéncias internas e externas no sentido de responder as
exigéncias de transformagdo mantendo niveis elevados de agilidade e flexibilidade
inovadora. Nesse processo a empresa encontra nas instituigdes os pardmetros socialmente
validados, cuja adopgdo reduz incertezas, facilita a opgdo estratégica e amplia as

possibilidades de inovagao tecnologica e crescimento da firma.

No ambito das instituicdes as politicas governamentais sdo instrumentos parti-
culares e decisivos, tanto na direccao das correcgoes das falhas de mercado, proporcionando
ambiente de maior equilibrio, como no estimulo ao exercicio de busca da experimentagdo e
descobertas, que levem ao avanco de padrdes produtivos existentes. A politica ganha
uma importancia particular na evolugao da trajectoria tecnologica de paises em desen-
volvimento ao criar mecanismos que facilitam as empresas assimilar o ritmo das mudangas
tecnoldgicas. Mas também tem papel essencial na reducdo de custos e dificuldades na

obtenc¢ao de informagdes, aprendizagem e assimilagdo dos novos conhecimentos.

As contribuigdes de Schumpeter e dos neo-schumpeterianos unem duas macro-
referéncias de expressivo poder explicativo da dindmica econdmica na actualidade. Uma

refere-se ao entendimento mais abrangente da inovagdo em sua dimensdo incremental

12 Teece e Pisano (1994) definem "capacidade dindmica" como base de vantagens competitivas.
Compreendem "capacidade" como gerenciamento estratégico na adaptaccdo, integragdo e
reconfiguragdo das habilidades organizacionais tanto dentro quanto fora da firma e das
competéncias funcionais do ambiente mudado; e "dinamico" e diz respeito a mudanca do
carcter do ambiente.
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sintetizando as trajectorias tecnologicas; a outra sinaliza a importancia da firma e seu agente
empreendedor, balizado pelo contexto organizacional e institucional, como os responsaveis
por incorporar na pratica a inovagao colocando em movimento as forgas presentes em cada
paradigma. Nesta perspectiva, as firmas armazam conhecimento ¢ que por forca do
ambiente econdomico se obrigam a explorar continuamente novas formas de combinar
factores de producdo de modo a ajustar-se a logica que rege os padroes de competitividade
vigentes. Esta circunstancia ¢ refor¢ada pelo ambiente institucional que promove a reorga-
niza¢do de condigdes favoraveis, num processo interactivo entre a dinamica das empresas
ditada pelas suas escolhas no movimento de inovacdo e a capacidade de desenvolvimento

local ou regional, resultando em interagao institucional (Vaz, Cesario e Fernandes, 2006).

1.3 Competitividade Internacional

1.3.1 Conceitos e Interpretagoes

A competitividade no ambito desse enquadramento tedrico ¢ discutida como
interface das estratégias das empresas em sua trajectoria de inser¢do em mercados interna-
cionais. Vale notar que a riqueza do conceito de competitividade encontra-se fortemente
associada as exigéncias do mercado internacional, de tal maneira que ¢ na literatura

econdmica do comércio internacional que se encontram suas formas mais elaboradas.

O conceito de competitividade comporta uma extensa gama de definigdes que se
diferenciam especialmente diante da relevancia de determinada dimensdo da realidade
que se deseja explicar. No caso especifico deste trabalho entram como necessidade de
interpretacdo direccionada a for¢a do componente tecnoldgico como forte factor da

competitividade e a dimensdo da empresa, considerando que ¢ no seu desempenho que
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estdo presentes condicionantes do amplo universo de factores e valores que estdo na base

de uma condicao de competitividade.

Na literatura, ao lado dos componentes tradicionais que explicam a
competitividade — como o comportamento dos pregos relativos em fun¢do da dotagdo
diferenciada dos factores de producdo —, ganham importancia crescente as variaveis
como tecnologia, padrdes de consumo, estrutura de mercados, assim como o
comportamento macroeconémico interno ao pais exportador, politicas comerciais dos

paises importadores € concorrentes e as estratégias das firmas.

Assim, hd uma gama de factores que assumem relevancia distintas para autores
que estudam a competititividade e o comércio internacional. Pinheiro e Horta (1992)
identificam como relevantes a eficiéncia do factor tecnologico, os precos internos € a
disponibilidade de inputs, taxas de cambio e de paridade, custos de logistica, politicas
de comércio exterior, barreiras tarifarias e ndo tarifarias, a qualidade e imagem do

produto, gosto dos consumidores entre outros. Gongalves, entende que

O dinamismo e a competitividade das exportagcdes e as mudangas nos
padroes de vantagem comparativa dependem da interagdo de um
conjunto complexo de fatores internos e externos pelo lado da demanda
e da oferta. Na realidade, ¢ esta "interacdo multidimensional" que
impede a aceitagdo de uma teoria geral sobre o comércio internacional.
(Gongalves, 1987: 429)

Na vertente da teoria da Organizagdo Industrial, que analisa a estrutura dos
mercados, a conduta e o desempenho das firmas, € possivel extrair dois conceitos classicos
com significativo poder explicativo da competitividade. Farina & Zylbersztajn (1994: 28),
na andlise da competitividade dos sistemas agroindustriais, utilizam esta teoria buscando
integrar os conceitos de conduta e desempenho: "Enquanto desempenho, a competitividade

se expressa como a capacidade de sobrevivéncia e expansdao nos mercados nacionais e/ou
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internacionais." Numa perspectiva diferente do desempenho, a conduta associa-se a
condi¢do de concorréncia compondo uma segunda dimensdao da competitividade. Nesse
sentido, "Concorréncia ¢ um processo de disputa por consumidores (intermediarios ou
finais) que pode se dar através de varios atributos tais como preco, qualidade, regularidade

de oferta, inovagao".

A competitividade também adquire elementos analiticos fora das ciéncias
econdmicas e encontra na area de administragdo de empresas mais um campo de estudo,
principalmente no pensamento denominado "estratégia empresarial”, que tem nos trabalhos
de Michael Porter as suas grandes referéncias. Em sua construcao teorica, esse autor parte
de algumas vertentes da teoria econdmica, valendo-se particularmente dos conceitos de
Estrutura-Conduta-Desempenho da teoria da Organizagdo Industrial, da Teoria dos
Oligopolios, das ideias do Paradoxo de Leontief, para construir e consolidar novos
conceitos que aprofundam a nog¢ao de estratégia empresarial. Tem como centro de interesse
a empresa em duas grandes dimensdes: a construgdo das condigdes que definem a decisao

empresarial e a maneira como ela se relaciona com o ambiente de mercado.

Abandonando as interpretagdes circunscritas a linha dos factores custo,
produtividade e preco, e avangando para a importancia da estrutura de mercado e de
factores ligados a particularidades da forma como o produto ¢ colocado no mercado, os
factores "ndo preco" (Abbott & Bredahl, 1994) ganham relevancia explicativa. Nesta
concepgdo, os factores "ndo-prego”, que abrangem uma ampla gama de servigos —
design, qualidade, performance, conveniéncia, embalagem, apresentacdo e servigos
correlatos (informagdes, assisténcia, pos-venda etc.) — sdo entendidos como o produto
em si. Ao nao incluir em uma dimensao igualmente importante tais itens como factores
de competitividade, a capacidade explicativa das andlises de economistas tradicionais

fica prejudicada, particularmente quando se trata de produtos diferenciados para os
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quais a agregacao de valor encontra nos factores "ndo preco" um componente

interpretativo indispensavel.

A outra vertente de interesse na presente analise comporta a interpretacdo nas
dimensdes que compdem a sua totalidade, quer se trate da perspectiva de uma nagao, quer
de um sector econdomico, quer das empresas. Nesta linha, entre outras interpretacdes!3,
Van Duren, Martin e Westgren (1994) argumentam que a competitividade da na¢do tem na
sua base o equacionamento de interesses e for¢as que compdem a dindmica socioeconémica
de cada um de seus segmentos para um crescimento sustentado e equilibrado. Para o
sector econdmico, a competitividade ¢ determinada pelo grau de maturidade em termos
das estratégias de mercado consolidadas pelas empresas que o compdem. Ja para as
empresas a condicdo competitiva passa, fundamentalmente, por sua capacidade de reunir
elementos que a qualifiquem e habilitem para adequadas decisdes estratégicas e tacticas

na conducdo de seus negocios € na performance de crescimento.

Também para Porter, do mesmo modo que na teoria econdmica, sua analise

tem como eixo a competitividade nas dimensdes da nagdo, da industria e da firma

13 Na linha de defini¢des de competitividade internacional Chudnovsky y Porta (1990: 6) retinem
conceitos de varios autores em uma perspectiva de distingdo desta definicdo com base em
factores de desempenho microecondémico ¢ macroeconoémico. Na perspectiva micro, alinham-
se defini¢des como: "La competitividad es la aptitud para vender aquello que es producido”
(Mathis et al., 1988); "significa la capacid de las empresas de un pais dado de diseriar,
desarrolar, producir y vender sus productos en competencia con las empresas basadas en
otros paises" (Alic, 1987: 5); "una firma (o una economia nacional) sera competitiva si resulta
victoriosa (o en una buena posicion) en la confrontacion con sus competidores en el mercado
(nacional o mundial)" (Michalet, 1981: 1); "la capacidad de una industria o empresa de
producir bienes con patrones de calidad especificos, requeridos por mercados determinados,
utilizando recursos en niveles iguales o inferiores a los que prevalecen en industrias
semejantes en el resto del mundo, durante un cierto periodo de tiempo" (Haguenauer, 1989:
23). Na perspectiva do pais ou nacdo, vale apontar as defini¢des: "la capacidad de un pais (o
grupo de paises) de enfrentar (to meet) la competencia a nivel mundial” (Chesnais, 1981: 8);
"Incluye tanto la capacidad de un pais de exportar y vender en los mercados externos como su
capacidad de defender su propio mercado doméstico respecto a una excesiva penetracion de
las importaciones"” (Fajnzylber, 1988: 13).
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individual. Desta forma, apreender as condigdes de competitividade de uma nagdo
requer o entendimento ndo da economia na sua totalidade, mas dos determinantes de
crescimento e produtividade de sectores especificos e seus agentes. Esta perspectiva de
competitividade estd sintetizada no famoso "Modelo Diamante" a partir da analise
particularizada dos factores de producgdo, condi¢des da procura, industrias afins e de
suporte, estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. Em um papel secundario estdo

incluidos as Politicas Publicas € o acaso.

Entendendo que a firma individual ¢ um conjunto de acdes e reagdes, informada
pelo universo de agentes que interagem na conformacdo dos condicionantes do seu
desempenho, a competitividade vai ser determinada pelas condig¢des de assimilagdo mostradas
em suas estratégias. Assim, considerando que a concepgao dos factores limitantes e potenciais
se expressa e se traduz na maneira como uma firma posiciona-se perante o mercado, ha
na andlise do entendimento competitivo por parte da empresa uma riqueza conceptual

expressiva ante as particularidades das oportunidades de mercado da empresa.

A par das dimensdes da importancia tecnoldgica e das estratégias das empresas,
entram necessariamente na conformagao das condigdes de competitividade as institui¢des,

a exemplo das politicas macroecondémicas e de comércio internacional.

Na busca de aplicag@o para o conceito de competitividade, Coutinho et al. (1993),
no enfoque do agronegocio, partem da estrutura e organizagdo dos sistemas agroindustriais
e articulam trés conjuntos de factores como referenciais-chave da competitividade e
dindmica das relagdes comerciais do sector, sdo eles: factores internos as empresas
(estratégia, capacitacdo e recursos humanos), factores estruturais (renda, produtividade,
qualidade, relagdes entre segmentos etc.) e factores sistémicos (macroeconomicos, politico-

institucionais, reguladores, de infra-estrutura e internacionais).
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1.3.2 Contexto e Dinamica

No plano do comércio internacional as possibilidades surgidas da utilizagdo do
potencial tecnologico removem do centro da discussao de competitividade as vantagens
decorrentes de factores estaticos'4. E uma expressiva mudanca na qual o componente
tecnoldgico, ao propiciar vantagens comparativas dinamicas, ressalta como factor
determinante das relacdes de comércio internacional ¢ definidor da necessidade de uma

reformulagdo das estratégias.

Entre recentes abordagens tedricas que vém contribuindo para a compreensao da
natureza desta mudanga sao exemplos Krugman (1986a), com a concepcdao das novas
estratégias do comércio internacional, e Dosi, Tyson y Zysman (1989), com explicitacdo
da nova vantagem competitiva. A referéncia de competitividade ja ndo ¢ mais a
disponibilidade de factores tradicionais de produgdo, mas tém sua esséncia no campo da
economia industrial ¢ do comportamento da empresa, e sua vertente dindmica estd na
capacidade da decisdo inovadora da firma e das exterioridades criadas pelo sistema

politico institucional em favor das trajectorias de comércio internacional das empresas.

A relevancia das mudangas tecnologicas para explicar o comércio internacional

simplificadamente comporta duas vertentes. Uma delas — considerando a tecnologia como

14 Sem desbancar de vez a teoria tradicional das vantagens comparativas € em uma perspectiva
evolutiva, a teoria do comércio internacional ¢ inicialmente formulada por Ricardo
fundamentada na dotagdo relativa de factores de produgdo e no diferencial da produtividade
da mao-de-obra entre os paises; o modelo de Heckscher-Ohlin (HO) com os pressupostos de
uma homogeneidade tecnoldgica entre paises, preferéncias idénticas entre consumidores,
auséncia de economia de escala parte da nogdo de que os bens diferem pela necessidade de
factores e os paises pela dotacdo de factores; ainda sustentados pela viabilidade de
economias de escala crescente os modelos ditos chamberlianos, sintetizados por Helpman e
Krugman (1985), consideram que os paises usam a mesma tecnologia de producdo (fungio
de producdo) e realizam ndo s6 bens homogéneos a partir de economias de escala, como
também bens diferenciados com muitas variedades potenciais.
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factor exdgeno — relaciona a dificuldade de difusdo tecnoldgica como determinante de um
elevado gap entre paises (Krugman, 1986b). A outra vertente tem endogeneizado o
progresso tecnoldgico. Alguns modelos apreendem o avango técnico por meio das
actividades de learning by doing e investimentos em investigacdo e desenvolvimento, e
permitem verificar como a tecnologia condiciona o comércio € como este imprime por

sua vez, o ritmo da incorpora¢dao de mudangas tecnoldgicas (Grossman e Helpman, 1994).

Helpman & Krugman (1989) trabalharam com as hipotese de actividades
produtivas com ganhos crescentes de escala caracterizando mercados de concorréncia
imperfeita. Sucintamente adoptam os conceitos de diferenciais de custo sob concorréncia
perfeita, o que pode ser adequado para entender o comportamento de mercado internacional
competitivo com produtos homogéneos e custo como definidor de competitividade. No
entanto, esta interpretagdo apresenta-se insuficiente para captar as tendéncias do mercado
internacional no qual tende a prevalecer uma concorréncia imperfeita com uma ampla

diferenciagdo de produtos com base nas especializagdes intersectoriais.

A inovagao técnico-produtiva altera os modelos da produgdo em massa com novos
processos de trabalho baseados na flexibilidade e traduz-se no surgimento de produtos com
elevada agregacao de valor e ganhos de produtividade. As estratégias pautam-se por novos
estimulos, como destacado por Cohen e Zysman (1987), substituindo, nas transacdes, a
predominancia do excedente e dando lugar a uma producdo associada mais directamente a

procura temporal.

Desse modo, a melhoria na qualidade e o desempenho dos produtos exportados,
que constituem a base da oportunidade comercial, estdo estreitamente relacionados as
facilidades de apreensdao dos novos conhecimentos técnico-cientificos, bem como a

politicas internas e defini¢des nas relagdes multilateriais de comércio. Esta perspectiva
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confere importancia particular a eficiéncia produtiva (aumento da produtividade) e aos

factores que estao impulsionando e viabilizando esses ganhos.

Ao observar-se a relagdo inovacao tecnologica/competitividade, encontram-se,
no pensamento schumpteriano, as grandes reestruturagdes econdmicas responsaveis
pelas alteragdes que se ampliam e alcangam de modo extensivo e intensivo a estrutura
técnica de producdo e de consumo das diferentes sociedades, ainda que em grau, tempo

e ritmos distintos.

... o produtor que, via de regra, inicia a mudan¢a econdémica, € 0s
consumidores, sdo educados por ele, se necessario; sdo, por assim
dizer, ensinados a querer novas coisas novas, ou coisas que diferem
em um aspecto ou outro daquelas que tinham o hébito de usar.
(Schumpeter, 1982: 48)

Chudnosvsky y Porta (1990), discutindo a transicdo das interpretagdes
neoclassicas — nas quais a tecnologia ¢ um factor exdgeno e as fungdes de producao sao
equacionamento dos precos relativos dos factores de producdo — para as interpretacdes
recentes, como em Dosi e Perez, apontam que as teorias de evolugdo tecnologica nao s
assumem o carater enddgeno da tecnologia, mas também sua determinagdo na construcao
das vantagens comparativas dindmicas, que estdo na base da competitividade internacional.
Desta maneira, pode-se assumir, nesta concep¢do, que a tecnologia, mais do que um
conjunto de conhecimento derivado de investigacdo e desenvolvimento realizado por
academia e empresas, concretiza-se quando internalizada no processo produtivo, como
fabricagdo, organizacdo e gestdo da firma e servigos agregados a um produto final. A
sua expressao vai da concepcao e do desenho de um produto a embalagem e marketing. Em
sintese, o resultado de conhecimento formal internaliza-se no processo de combinagao

de factores que tem por trds "los esfuerzos que los potenciales adquirentes de innovaciones
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realicen para poder competir en los mercados de los productos donde las mismas se

incorporan" (Chudnosvsky y Porta, 1990).

Numa outra vertente, entre os elementos € conceitos que se vém conformando
para explicar os fluxos comerciais externos, particulariza-se o desenvolvimento tecno-
logico aplicado a empresa e o papel central do empresario como agente de decisao que

concretiza esse processo. De acordo com Michalet:

La notion de competitivité est indissociable de l'existence dun acterur
qui fait des choix, définit uné stratégie, controle des variables, est
animé por une volonté de vainere... Elle permet de renouer avec la

notion d' "entrepreneur dynamique"” a la Schumpeter. Elle rompt avec

la notion de concurrence ou les firmes ne jouent qu'um roole passif
(adaptation des couts au prix-donné du marché). (Michalet, 1981: 13)

Nesta mesma linha, Porter (1997) acrescenta que a estratégia das empresas € um
dos elementos de alto valor explicativo para a constru¢do de uma teoria que equacione os

determinantes de um novo paradigma de comércio internacional.

Nesta perspectiva, pode-se apontar que na base das vantagens competitivas
dindmicas estd, de um lado, uma série de activos intangiveis que elevam suas
possibilidade de rendimento no mercado internacional. Sdo factores relacionados com a
estruturagdo e gestdo de uma empresa, tais como: adop¢do de uma determinada
tecnologia, protecdo de suas marcas e patentes, garantia da qualidade de matérias-primas,
refor¢o da formagdo do seu pessoal, processos de diferenciacdo de seus produtos e
incorporacao dos varios servigos. De outro lado, grande parte das possiveis vantagens ¢
resultado da adequacgdo de politicas macroeconémicas e das especificas em relacdo ao
comércio exterior. Estas condigdes favoraveis completam-se com a propagacdo dos
factores de vantagens para a estrutura produtiva, em particular para os segmentos que

integram a sua propria cadeia produtiva.
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Em uma visdo estrutural e ampliada do conceito de competitividade internacional,
as possibilidades de sucesso de uma empresa dependem ainda da composicao do sector, da
maneira como a empresa se encontra posicionada em sua industria e ainda das barreiras a

entrada de possiveis concorrentes.

Um aspecto relevante a ser introduzido no ambito da discussdo da competitividade
internacional, e que ndo pode estar descolado da andlise, diz respeito as fortes mudangas
que se processam na procura internacional. Esta relacionado, na interpretagdo de Krugman
(1986), com o surgimento de consumidores de perfil especifico que propiciam a
oportunidade de uma diversificagdo de produtos de padrdo mundial, o que permitiria a
empresa, ao captar os interesses desta procura, elevar a produgdo em escala. Na base desta
procura estd uma elevada concentracdo de rendimento associado ao seu aumento, o que
conforma um mercado 4avido por produtos continuamente inovados. Esse potencial sustenta
e impulsiona o ritmo de investimentos e inovagdes atendendo e recriando procura. Ao lado
dos bens finais o comércio internacional amplia-se e se modifica nas inimeras formas de
complementaridade de bens e servigos intermedidrios que se fazem necessario para atender

ao amplo espectro de peculiaridade do consumo local.

Nesse sentido, a globalizagao estaria aprofundando um sistema dual de consumo
no qual ao lado da intensificagdo do consumo mundial massificado, a existéncia de
consumidores de grande poder de compra determina o surgimento de um mercado também
globalizado de bens diferenciados, representando formas de segmentagdo e diferenciagao

nos mercados que sdo o reverso da globalizagdo (Moreira, 2001).

No inicio dos anos 1960 em uma posi¢do de precursor da discussdo que
relativiza a dotagdo de factores (lado da oferta) como determinante do comércio

internacional, Linder (1979) desvenda um outro aspecto que centra a competi¢do em



56

elementos da procura. Para o autor, € pela procura que comegam a se tornar, cada vez
mais visiveis, as oportunidades de mercado para produtos diferenciados que captam
preferéncias e gostos dos consumidores, refor¢ados pelo efeito demonstragao de produtos
e paises. Assim, a diferenciacgdo, ao tornar o consumo heterogeneo, converte-se em espaco

de nova competitividade de empresas em mercados de concorréncia imperfeitals.

Por sua vez, a estrutura da procura de um determinado pais seria informada pela
qualidade dos produtos diferenciados dado que a procura pelo produto advém de
consumidores com elevado nivel de renda que tendem a valorizar o produto de melhor
qualidade. A possibilidade de atender ao mercado de exportagdo estaria condicionada a
produgdo de bens que respondessem as expectactivas de qualidade dos consumidores
potenciais. Para esses, a referéncia de qualidade seria obtida pelo padrao do consumo
doméstico. Linder aponta trés argumentos, estreitamente ligados a informagao, que limitam
a producdo de bens que atendam a qualidade de consumidores de outros mercados.
Primeiro, a dificuldade de perceber a existéncia de procura de um mercado desconhecido
sem ter a experiéncia com o produto no proprio mercado. Segundo, mesmo percebendo o
potencial da procura externa, a dificuldade de adaptacdo do produto considerando o
desconhecimento sobre nuanges e caracteristicas singulares daquele mercado. Terceiro,
ainda que resolvidos em um primeiro momento, restariam os obstaculos de adaptacdes
permanentes da natureza da relagdo comercial em fungdo da deficiéncia de informagdes
decorrentes da distancia. Na realidade, a expectativa do mercado externo dependeria de uma
forte influéncia sobre a aprendizagem no mercado doméstico. Na concepg¢ao de Linder
estava implicito que as trocas t€ém uma homogeneidade dada pelo padrdo de consumo de

paises similares.

15 Esta proposi¢do desencadeou modelos tedricos e estudos empiricos sobre os determinantes
da intensificagcdo do comércio intra-industria — troca de mercadorias iguais mas diferenciadas
entre paises.
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A extingdo de distancias territoriais ¢ de comunicagoes ¢ informagdes, no actual
padrao de relacdes internacionais, determinadas pelo progresso dos transportes e da
telecomunicagdo direta e virtual, ¢ um factor indiscutivel de uma grande aproximacgao
social, cultural e econdmica e de uma forte homogeneizagdo dos padrdes genéricos de
consumo. Em que pesem estas mudancas, as barreiras apontadas por Linder se reificam,
na medida em que a colocagdo de bens de maior valor agregado para o consumo final, a
exemplo do segmento agro-alimentar, encontra os seus maiores desafios na percepgao e
traducao, em seus produtos, da multiplicidade de atributos exigidos, ou esperados, pela

procura e na velocidade das mudancas desse mesmo mercado!®.

A vertente de analise dos neo-schumpeterianos permite apreender a dindmica
do comércio internacional a partir de trés elementos fundamentais. Esses teéricos partem
da nocdo de que as mudangas tecnoldgicas e as inovagdes tém o poder de alterar
dinamicamente as vantagens comparativas ricardianas (advindas da disponibilidade e
produtividade dos factores de producao) e compartilham com Schumpeter a ideia de que
as inovagdes tecnologicas!’, postas em pratica pelas firmas, sdo as que levam as

mudangas estruturais da economia.

Como segundo elemento, centram na concepgao de hiatos tecnoldgicos (gap) entre

sectores e paises a determina¢do do dinamismo diferenciado do comércio internacional.

16 Na teoria de Vernon, sobre o modelo do ciclo do produto, a procura e a produgéo surgem
onde as rendas sdao mais altas e os gostos sdo sofisticados (paises desenvolvidos) e a alta
qualificacdo da mao-de-obra garantam uma vantagem comparativa em um primeiro
momento e a exportagdo € a Unica forma de atender a procura de outros paises. S6 a partir do
cumprimento de um determinado ciclo do produto, que se inicia com elevados investimentos
em investigagdo, desenvolvimento ¢ mao-de-obra qualificada é que sua producdo pode se dar
em outros paises menos desenvolvidos. Os desdobramentos da sua teoria vai explicar o
deslocamento da produgao e os investimentos diretos ao exterior (Williamson, 1988: 68).

17 Assim como para Schumpeter, as inovagdes tecnoldgicas sdo entendidas aqui como a
introducdo de novos processos produtivos, novos produtos, novas fontes de oferta e novas
formas de organizagdo industrial, conforme a concepcao original de Schumpeter (1942).
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Assim, para autores como Dosy, Pavitt & Soete (1990), as mudangas tecnoldgicas sdo
factores determinantes para explicar as vantagens do comércio internacional, na medida em
que sua difusdo se da de forma heterogénea, criando momentos e espagos desiguais de
inser¢do. Para os neo-schumpeterianos, ainda que em ritmos diferenciados estas mudangas
impoem-se como dominantes do desempenho do sistema economico, de tal forma que em
sua continuidade tendem a produzir e reproduzir os diferenciais de condi¢des técnicas

produtivas e de produtividade entre os paises.

De acordo com esse argumento, para a teoria neo-schumpeteriana a mudanca
tecnologica € parte de um processo evolucionista no qual estdo presentes forgas interiores
da trajectdria passada (path-dependet), e a adogdo de novos padrdes tecnoldgicos, mais
do que assegurar uma posi¢ao de vantagem competitiva, esta ligada a um contexto de
intensificagdo da concorréncia e do risco, o que leva as empresas a tomarem decisdes
movidas por uma racionalide na qual prevalece mais que a busca pontual de maximizagao

de lucro a viabilidade de se manterem e ampliarem seus mercados.

Assim, ao considerarem a tendéncia de reproducdo permanente dos gaps
tecnologicos!® e do ambiente de incerteza e risco nos quais as firmas trabalham,
atribuem um papel fundamental a politica industrial (e de comércio exterior) na garantia
de um contexto amplo de competitividade sistémica de toda a economia. Esta
perspectiva requer ir além dos mecanismos e instrumentos tradicionais de politica
industrial e de comércio. Implica uma agdo determinada no sentido de "prover o sistema

economico de todos os requisitos fundamentais para fortalecer o animal spirits dos

18 Diferentemente dos neo-schumpeterianos, para a nova teoria do comércio internacional
geral, existe uma possibilidade de equilibrio a longo prazo a partir da interac¢do entre
inovacao, crescimento econdémico ¢ comércio internacional.
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empresarios, levando-os ao aprimoramento e/ou a busca de métodos mais eficientes de

producdo a longo prazo (eficiéncia dindmica)" (Nassif, 2000: 19).

Reconhecendo a importancia de todos esses factores — abertura de mercado,
ambiente politico institucional favoravel, e até mesmo dirigido para o fortalecimento do
comeércio internacional, bem como os avangos em termos de tecnologia e inovagao —, o

desafio maior centra-se na estratégia das empresas.

1.4  As Estratégias Empresariais para o Mercado Exportador

O forte crescimento da economia mundial no poés-guerra difunde e consolida o
paradigma técnico econdémico baseado nas tecnologias de produgdo em massa e fortes
ganhos de escala dando origem as grandes organizagdes empresariais. Nesse contexto,
os estudos organizacionais aprofundam a importincia das inovag¢des nas estruturas
administrativas como elementos explicativos da performance da competitividade do
periodo. Chandler (1962) aponta a moderna estrutura gerencial tipica das grandes
corporagdes multinacionais como factor primordial do extraordinario desenvolvimento das

empresas americanas nesta época.

Os estudos destas grandes corporagdes estimularam a proliferacdo de diversas
linhas de pensamento organizacional propiciando o surgimento de um forte corpo
tedrico conceitual que da inicio as primeiras sistematiza¢des no campo do conhecimento
do pensamento estratégico empresarial. Nesta evolu¢do vao se consolidando as
interpretacdes de que administrar e pensar as organizagdes ¢ encontrar formas de incorporar
as inovagdes tenologicas explicitando o pensamento estratégico como determinante da

decisdo empresarial.
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Esse campo do conhecimento que tem Michael Porter como um dos principais
expoentes vem recolhendo contribuigdes de varios outros saberes, a exemplo da
biologia evolucionista, da acdo estratégico militar, da inteligéncia artificial e da
psicologia. Numa maior aproximag¢do ao desenho de algumas técnicas e modelos
utilizadas para orientar as decisdes empresariais, pode-se apontar a contribuicao de

abordagens como a teoria dos jogos € a nova economia institucional.

Os estudos de Porter sustentam-se em pressupostos de racionalidade dos atores
estratégicos ditada pela visdo economicista do mercado e fundamentada nos preceitos
da economia industrial e da moderna teoria dos jogos em oposicdo a outras vertentes
que trabalham as limitagdes da racionalidade decisoria e politica do processo
estratégico, buscando no processo historico-social os elementos para a construcao do

conhecimento estratégico.

Ao lado dos elementos macroecondmicos cada vez mais, para a compreensao
dos condicionantes ou determinantes da competitividade, aspectos microecondmicos
devem ser considerados. Isto aprofunda o nivel de influéncia que a aptidao empresarial
e o talento mercadoldgico exercem como componentes essenciais de uma estratégia

para sustentar as vantagens excepcionais.

E nesta vertente que Porter investe para construir e aprofundar o arcabouco
explicativo dos modernos elementos que estdo na base da definigdo de estratégias que tém
sido consideradas responsaveis pelo sucesso das empresas. Porter (2002), discutindo a
nova era da estratégia, trabalha no sentido de decodificar os principios do que considera
ser a esséncia e a logica de funcionamento de uma posicdo estratégica para actuar em

mercados nos quais a competicao se vem tornando mais sagaz. Parte do principio de que
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boa parte do éxito de uma empresa esta nas suas proprias maos, desde que seja capaz de

fazer escolhas e sacrificios e defina a busca de excelente retorno a longo prazo.

A logica da eficiéncia operacional tendo em vista a perspectiva de competitividade
implica dois objetivos elementares do ponto de vista da racionalidade empresarial: para
produtos de qualidade comparaveis a concorréncia estd em ter precos superiores ou
custos mais baixos. Na base de cada uma destas opgdes estdo condutas muito diferentes.

Isto ¢ o fundamento da eficiéncia operacional.

O conceito de cadeia de valor que considera a empresa como um conjunto de
actividades permite decompd-las e analisar as opg¢des entre actuar em custo ou preco em
cada uma delas. Este tem sido o esfor¢o das empresas ao assimilar as melhores praticas
(benchmarking) para melhorar continuamente sua eficiéncia operacional. Esse processo
permite as empresas manterem-se na fronteira da racionalidade produtiva, num patamar
de homogeneidade; porém, dada a rapida difusdo destas praticas, esse processo €
insuficiente para garantir uma posicao de vantagem competitiva. No limiar da vantagem
competitiva estd a distingdo entre a eficacia operacional, ainda que listada na exceléncia
das varias actividades individuais de uma empresa, para uma opg¢ao estratégica, que tem
na sua determinagdo a estruturacdo de um sistema de actividades que se compatibilizam
e se reforgam mutuamente. Em sintese, a eficacia operacional esta relacionada com a
conquista de exceléncia em actividades individuais, ou fungdes, enquanto a estratégia

esta na arte de combinar actividades (Porter, 1999).

Em boa medida os diferenciais de competitividade sdo dados a partir da
estruturacao de sistemas de actividades capazes de criar uma cadeia de valor interna a
empresa trabalhadas e exploradas de forma unica. A partir da construcao da estratégia

toma parte a componente percepcdo empresarial: como e com quais factores se vao
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estruturar o conjunto de suas actividades em dire¢do a exploragdo de um valor unico,
definido como o seu eixo de diferenciagdo perante os concorrentes. De tal forma que a
sintese de uma estratégia "¢ uma posi¢ao unica, com base na qual as companhias fazem
as coisas de forma diferente, depois de adaptar suas actividades — marketing, produgao,

servicos, logistica — a sua proposicao de valor especifica" (Porter, 2002).

Se na condugdo deste processo ¢ imprescindivel garantir a eficacia das partes
como compatibilidade com o todo, ¢ essencial contar com liderangas que detenham a
concepgao da estratégia global da empresa e exercam com coragem a tarefa de fazer
escolhas. Isto porque o exercicio da estratégia vai muito além de gerir as actividades
separadamente. Ela precisa ter em suas maos a decisdo Optima, o que pressupde ter um
dominio da estratégia quanto a "definicdo e a divulgacdo da posicdo exclusiva da
empresa, o exercicio de opcdes excludentes e o desenvolvimento da compatibilidade
entre as actividades... proporcionar a disciplina para as decisdes relativas as mudancgas"

(Porter, 1999: 80).

A discussdo acerca da estratégia ganha mais uma dimensdo quando ¢ preciso
incorporar na sua concepcao a rapidez com que se alteram as forg¢as de mercado. A
fluidez e a incerteza dominam o campo das decisdes procurando maior esfor¢co dos
estrategistas na condu¢do da empresa. Nesse sentido nem as cinco forgas de Porter!?,

nem as competéncias essenciais de Hamel ddo conta da fluidez contemporanea. Para

19" Para esses autores, os modelos estratégicos multiplicaram-se nos ultimos anos. Um dos mais
populares foi 0 modelo de cinco forgas de Michael Porter. Basicamente, para esse modelo os
estrategistas precisam considerar cinco for¢as quando analisam a natureza do ambiente em
que concorrem: concorrentes potenciais, concorrentes existentes, fornecedores, compradores
e substitutos. Por outro lado, Prahalad (2002) sugere que, em vez de se concentrar nas
condigdes do sector, os estrategistas devem concentrar-se nas competéncias essenciais de
suas empresas ¢ utilizar as habilidades, os processos e as tecnologias para criar uma
vantagem competitiva sustentavel em sua cadeia de valor. Argumenta que a Uinica maneira
pela qual os dirigentes conseguem sustentar a vantagem competitiva de sua organizagdo seria
desenvolvendo e mantendo suas competéncias essenciais.
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enfrentar esta fluidez, Hodgetts, Luthans e Slocum (2002) sugerem, entre outras coisas,
que: as empresas vivam no presente com poucas regras rigidas; montem equipes de

risco e criem um novo processo empreendedor.

O contetdo principal desta abordagem, ao lado do refor¢o da flexibilidade de
produgdo e suprimentos para atender a segmentos cada vez mais personalizados, trabalha
a necessidade de incorporar nas estratégias o desafio de mercados desconhecidos. Isso
significa romper com o pensamento convencional que destina grande parte dos esforgos
para mercados conhecidos e ja bem-sucedidos nos quais a relagdo investimento/retorno ¢
previsivel limitando as opgdes de busca de novos mercados como estimulo de crescimento
da empresa. Outro elemento de ruptura estd em buscar procuras em sectores desconhecidos.
A criag¢ao ou adaptagdo de um produto para mercados emergentes € factor que promove
uma reacao positiva de ajustes continuos e incrementais com repercussdes em todas as

actividades da empresa.

1.4.1 Visibilidade e Diferenciacido como Estratégia

Na perspectiva de vantagens competitivas o €xito da colocagdo de um produto
no mercado ¢ diretamente proporcional a capacidade de uma empresa cercar esse
produto de uma engenharia produtiva e de servigos capazes de torna-lo exclusivo e
valioso. Esta estratégia depende do bom desempenho de muitas actividades da empresa
e de uma intensa integracdo entre elas. Se ndo houver compatibilidade entre as

actividades, ndo existird uma estratégia diferenciada e a sustentabilidade sera minima.

Tal desempenho pressupde uma eficacia operacional € uma bem determinada

estratégia. Para Porter (1999), a eficicia operacional significa o desempenho de actividades
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melhor do que os concorrentes, e 0 posicionamento estratégico significa desempenhar
actividades diferentes das exercidas pelos concorrentes ou desempenhar as mesmas

actividades de maneira diferente.

O aprimoramento da eficiéncia operacional ¢ imprescindivel para a proliferacao
das melhores praticas, mas os concorrentes conseguem imitar com rapidez, deslocando a
fronteira da produtividade e aumentando os padrdes de todos os participantes do mercado,
enquanto o melhor posicionamento estratégico diferencia a empresa das demais concorrentes.
Em sintese, a eficdcia operacional ¢ fundamental, porém encontra limites com rapidos
desgastes competitivos o que torna a estratégia mecanismo determinante. O lema da
estratégia competitiva ¢ ser diferente. Significa escolher, de forma deliberada, um conjunto

diferente de actividades para proporcionar um conjunto unico de valores.

As posi¢cdes estratégicas emergem de trés fontes distintas que ndo sdo

mutuamente exclusivas:

a) posicionamento baseado na variedade: fundamenta-se na variedade de

produtos ou servigos € ndo em segmentos de clientes;

b) posicionamento baseado na necessidade: orientado para um determinado

segmento de cliente;

¢) posicionamento baseado no acesso: focado nas diferencas das modalidades

de acesso.

As vantagens competitivas estdo condicionadas, para qualquer empresa, a

sustentar um desempenho acima da média no longo prazo. Segundo Porter (1989), trés
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estratégias podem ser consideradas genéricas para se obter um desempenho acima da

média numa industria: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque:

a)

b)

Lideranca de custo - a empresa tem como estratégia tornar-se o produtor
de baixo custo da sua industria. As fontes de vantagem de custo podem
incluir a busca de economias de escala, tecnologia patenteada, acesso
preferencial a matérias-primas etc. De forma geral, os produtores vendem
um produto padrao, sem maquilagem, e ddo énfase a obtengao de vantagens
de custo absoluto e de escala de todas as fontes. A logica da estratégia de
custo exige que a empresa seja realmente e de forma diferenciada lider no

custo, e ndo uma entre varias empresas disputando esta posicao;

Diferenciacio - a empresa procura ser Unica em sua industria, em algumas
dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores. A empresa seleciona
um ou mais atributos valorizados pelos compradores e posiciona-se para
satisfazer a estas necessidades. A empresa recebe um prego-prémio por esta
singularidade. Os meios de diferenciacdo sdo peculiares a cada industria e
podem ser baseados no proprio produto, no sistema de entrega, no método
de marketing numa ampla variedade de outros factores. Um diferenciador
deve procurar sempre formas de desempenho que levem a um preco-prémio

superior ao custo da diferenciagio;

Enfoque - a empresa seleciona um segmento ou um grupo de segmentos
na induastria e adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo outros. A
esséncia do enfoque ¢ a exploragdo de diferencas de um alvo estreito do

resto da industria.
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No modelo de redes flexiveis as estratégias de diferenciacdo tém um valor
particular na constru¢ao do produto. Sdo elas que estabelecem a singularidade que vai
convencer o consumidor do valor do produto. Portanto, nas estratégias de diferencia¢ao
estd o sucesso do produto como um resultado de um grande esfor¢o de acgdes
coordenadas de toda a cadeia de valor de uma empresa que ganham visibilidade com as
praticas de marketing, mas jamais se sustentam como resultado apenas destas praticas

de marketing.

A diferenciacdo de uma empresa em relagdo as suas concorrentes exige, além de
preco baixos, a incorporagdo ao bem ou servigo de alguma coisa singular para o comprador.
Qualquer actividade da cadeia de valor pode vir a constituir uma fonte potencial de
singularidade, tais como: aquisicdo de matéria-prima com qualidade diferenciada,
actividades de desenvolvimento de tecnologias, logistica, marketing e venda, amplitude dos
servigos incorporados, capacidade para atender as necessidade dos compradores,
manutengao, assisténcia técnica, compatibilidade superior entre os produtos. Os canais de

comercializacdo e distribuicao também constituem fonte potente de singularidade.

Na definicdo de uma estratégia de diferenciacdo torna-se essencial a

identificagdo de condutores de singularidades??, sem os quais nao se podem desenvolver

20 S30 entendidos como principais condutores de singularidades:

a) Escolha de Politicas: algumas escolhas de politicas das empresas para executar suas
actividades resultam em singularidades: desempenho e caracteristicas dos produtos,
servicos oferecidos (crédito, entrega, conserto), intensidade de uma actividade (gastos em
propaganda por exemplo), conteido de uma actividade, tecnologia empregada na
execucdo de uma actividade, qualidade dos insumos adquiridos, procedimentos sobre
agoOes de pessoal para desenvolver uma actividade, especializagdo, nivel de experiéncia e
treinamento do pessoal, informac¢des empregadas no controle de uma actividade;

b) Elos: a singularidade tem origem nos eclos da cadeia de valor ou nos elos com
fornecedores e com os canais que sdo explorados por uma empresa. Os canais resultam
em singularidade quando o modo de executar uma actividade afeta o desempenho da
outra;

¢) Oportunidade: a singularidade pode resultar do momento em que uma empresa gera valor
para o comprador, por ser a primeira a disponibilizar uma inova¢ao, uma marca;
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inteiramente meios para criar novas formas de diferenciacdo ou para diagnosticar o grau

de sustentabilidade da diferenciagdo existente.

A sustentabilidade da diferenciacdo depende do valor percebido perma-
nentemente pelo comprador e a falta de imitacdo por parte dos concorrentes. Para ser
sustentavel, a diferenciacdo deve estar baseada em barreiras de mobilidade para os
concorrentes, vantagens de custo na diferenciagdo, estar apoiada em diferentes fontes de

diferenciagdo e deve criar custos de mudanga para o comprador.

O processo de diferenciagdao inclui uma dimensdo de servicos que pode ser
entendida a partir do conceito de produto ampliado definido como um produto basico
que vem envolvido num pacote de servigos complementares que acrescentam valores

aos produtos basicos no mercado.

Teece (1997), ao analisar a agregacdo de valor numa inovagdo tecnoldgica,
destaca que o sucesso comercial de uma inovagao requer o uso de outros elementos ou
capacidades. Servigos especializados como marketing € suporte pds-venda sdo sempre

necessarios para chegar ao mercado de forma diferenciada.

d) Localizagdo: ter a localizagdo mais conveniente que os seus concorrentes;

e) Inter-relagdes: quando a empresa compartilha com outras unidades empresariais
complementares ou concorrentes;

f) Aprendizagem e vazamento: aprender como executar uma actividade melhor que a
concorrente e evitar o vazamento desta informagao, resulta em diferenciacdo sustentavel;

g) Integracdo ou desintegragdo: a integragdo com novas actividades dentro da cadeia de
valor pode tornar uma empresa singular porque tem melhores condi¢des de controlar o
desempenho de actividades ou de coordena-las com as demais. Oferecer servigos
internamente ao invés de deixa-los para os fornecedores permite que a empresa seja a
unica a fornecé-los ou que ofereca este servigo de forma singular. A desintegragdo pode
ser uma forma singular para algumas industrias, pois permite explorar as capacidades dos
fornecedores ou dos canais;

h) Escala: actua como elemento de diferenciagdo quando permite atender de forma especial
dos clientes, ou utilizar de maneira mais racional os canais. Algumas vezes a escala reduz
a flexibilidade das empresas actuando como um factor contra a singularidade;

1) Factores institucionais: o estreitamento dos elos com as institui¢des de apoio.
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As marcas podem desempenhar um papel particularmente importante na defini¢ao
de um bem no mercado. A marca ¢ um nome, uma frase, um desenho, um simbolo ou
alguma combinacdo entre esses elementos, que identificam o produto ou servico de uma
empresa diferenciando-a dos demais concorrentes. Para manter uma identidade de
marca bem definida, uma empresa precisa reforcar elementos fundamentais da marca
em todas as suas comunicagdes com os clientes. As mensagens de marketing devem

manter uma constancia tematica, para firmar sua imagem junto ao publico-alvo.

Levado para o plano do mercado global, ¢ possivel encontrar no modelo de
redes flexiveis elementos que conferem vantagem competitiva € maior oportunidade de
ingresso na actividade exportadora a um produto diferenciado. Isto porque, como o
proprio modelo define, ¢ maior sua capacidade de adequacdao e adaptacdo a

singularidade de cada mercado.

Visto deste prisma, ¢ possivel considerar que no modelo se encontram maiores
possibilidades para superar varios dos factores apontados por Porter (1999)2! como
principais obstaculos a competitividade global. No que refere a obstaculos institucionais
pode-se afirmar que os produtos diferenciados estio menos sujeitos a politicas

proteccionista, cotas ou tratamento fiscal discricionario proprios de mercados

21 a) Obstaculos econdmicos: quando a procura no mercado internacional exige produtos
muito diferenciados em fun¢ao da cultura, estigio de desenvolvimento, niveis de renda,
clima etc.; quando existe dificuldade de acesso aos canais de distribuicdo estabelecidos,
quando ha exigéncia de venda direta do produtor, quando ha necessidade de reparo e
assisténcia técnica aos produtos, quando ha segmentacdo dentro de mercados geograficos
em funcao de muitas variedades de produtos ou fabricacao de produtos sob encomenda;

b) Obstaculos gerenciais: quando existe necessidade de um marketing diferenciado em
termos geograficos; quando ha necessidade de marketing intensivo para concorréncia em
determinados locais; quando a tecnologia estd em rapida transformagao e o produto tem
de ser freqiientemente reprojetado;

¢) Obstaculos institucionais: obstaculos governamentais em funcao de politicas protecionistas,
cotas, exigéncia de desenvolvimento de P&D local, exigéncia de producdo ou procura de
componentes fabricados no local, tratamento fiscal discricionario.
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concorrenciais que movimentam grandes escalas. Também ndo dependem de

manuteng¢ao, de desenvolvimento de I&D ou da fabricagao de componentes no local.

Os obstaculos organizacionais bastante associados ao conhecimento de
peculiaridades do segmento consumidor sdo conteudos previstos e proprios da natureza
econdmica e comercial de um produto diferenciado. Os obstaculos econémicos elencados
como adequacdo a cultura, estdgio de desenvolvimento, nivel de renda e outros podem ser
entendidos como propriedades intrinsecas de um produto diferenciado e que encontram na

flexibilidade de adequagdes a procura as condi¢des favoraveis para sua incorporacao.

Assim, a agregacdo de valor rumo a diferenciacdo e visibilidade representa
incluir em todas as dimensdes da empresa novos campos de conhecimento tendo como

referéncia o processo continuo de inovagao.

Nesta dinamica insere-se o tema desta tese, trata-se do segmento final de uma
cadeia — o café torrado ¢ moido — que se qualifica para uma reinser¢do competitiva
pautada em principios da inovag¢do na perspectiva de apropriar oportunidades de um
mercado que se caracteriza por exigéncias e segmentacdo cada vez mais acentuada

informada pelas alteracdes de consumo global.

No caso particular das empresas de café torrado e moido que vém fazendo esta
trajectoria, percebe-se a sintese do intenso processo de inovacdo técnico-produtiva que
atravessa e marca todos os elos da cadeia produtiva do café, desde a produgao do grao
até o produto industrializado em seus multiplos e variados blends e na sofisticacao de
sua apresentagdo e formas de consumo. Esse ¢ um movimento que tem caracteristicas
ainda incipientes, envolve um numero restrito de empresas, o que permite qualifica-lo

como um ambiente em construcao. Esta estratégia, que se completa com a colocagdo do
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produto final no mercado externo, oferece elementos que analisados sob enfoques
tedricos adequados possibilita uma maior compreensao dos limites e alcances que esta

trajectOria reserva para as empresas que se dispdem a enfrenta-la.

As mudangas em direccdo a qualidade iniciam-se pela melhoria da qualidade do
grao, no elo da producdo agricola, se transmitem para os elos de beneficiamento e
industrializa¢do e ganham a visibilidade inovadora nos processos finais de comercializacao
distinguindo-se tanto da producdo commoditity, no caso do café em grao, como na

segmentagao do consumo, no caso do café torrado e moido.

Primeiramente pode-se associar as mudancas em direcdo a qualidade a uma
determinada regido onde estdo reunidos varios elos da cadeia que se reforcam em torno
de interesses comuns e ddo origem a um movimento de qualidade do grao. Esta
concentragdo espacial favorece uma intensa articulagdo e organizacdo empresarial que
se soma ao processo de modernizagdo das instituicdes privada e governamental,
sectorial e nacional, que historicamente permeou o desenvolvimento da cadeia. A forca
desse movimento constréi uma extensa rede de inovacdes que agrega a investigacao, o
incentivo ao uso da tecnologia, a multiplicidade de instrumentos de valorizacdo e
certificagdo da qualidade que se difunde e alcanga outras regides produtoras ndo so
consolidando, mas também iniciando processos produtivos inovadores, bases necessarias

para estimular e viabilizar a série de inovagdes que marcam os demais elos da cadeia.

No caso da industria de torrefacdo e moagem de café, que se estruturou no Pais
obedecendo a logica de proximidade ao mercado consumidor, a condi¢cdo de ndo
concentragdo espacial ndo foi impedimento para uma forte inser¢io no movimento de
qualidade. Isso sugere que, embora a concentracao espacial seja condi¢do para uma

plena apropriacdo das vantagens da organizagdo da produc¢do flexivel, outros formatos
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também viabilizam a apropriacdo dos efeitos sinergéticos tipicos dos processos de
aglomeragdo. Por exemplo, as empresas brasileiras de café torrado e moido que vém
fazendo a trajectoria de esforco exportador mesmo dispersas em varios pontos do
territorio nacional, mantém-se alinhadas como atores presentes em toda a articulagdo da
organizacdo e instituicdes que dao concretude e corpo as inovagdes que marcam a

dindmica actual da cadeia.

Percebe-se, entdo, que mais forte que a determinacdo da proximidade espacial
¢ a existéncia de um ambiente organizativo e institucional. E nele que uma empresa
individual que incorpora os principios da inovag¢ao no ambito da especializagado flexivel,
encontra competéncia para estabelecer todos os nexos necessarios com vistas em definir
e ancorar sua estratégia. Ou seja, 0os novos recursos dos quais uma empresa pode langar
mao para o seu desempenho estdo na forma de organizacdo flexivel e ndo no seu
entorno imediato. Diante disso, ndo ¢ a simples condicdo de aglomeragdo que viabiliza
ao conjunto das empresas a possibilidade de constru¢do de uma nova dinamica rumo a
mudancas no patamar de competitividade. Para a conformacdo desse ambiente precisam
estar presentes forgas organizadas e estruturadas capazes de transmitir os padrdes
inovadores estendendo redes de inter-relagdes a toda a cadeia envolvida, o que muitas
vezes representa a inclusdo de novos elos a exemplo dos servigos (tangiveis e
intangiveis) que necessariamente, na perspectiva de bens finais, ganham um peso

relativo de grande importancia.

Analisando os contornos do movimento de qualidade que culmina na
orientacao de estratégias exportadoras de pequenas e médias empresas de café torrado e
moido, fica evidente em todas as dimensdes do processo produtivo e institucional a
realizacdo de esfor¢os de mudanga inovadora que contribuem para a viabilizagdo destas

estratégias. Espacialmente, a abrangéncia desse processo, a0 mesmo tempo que envolve
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elos em varios pontos do Pais, também se manifesta em algumas situacdes de
concentracdo das quais partem os principais estimulos para a sustentagdo de uma

dinamica propulsora do novo padrao competitivo.
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CAPITULO 2

RAIZES DE UMA ARTICULACAO AO MERCADO INTERNACIONAL

Este capitulo, em uma breve sintese do historico da cafeicultura exportadora
brasileira, enfatiza as mudangas produtivas e institucionais que estdo na base da dinamica
desse sector. Analisa as inovagdes que marcam o surgimento e a disseminacao do
movimento pela qualidade e explicita a importancia da rede de relagdes herdadas do café

commodity para a construcao das estratégias de comercializagao do produto diferenciado.

Desde o inicio de sua produ¢do em 1800 o café se constituiu em uma das
grandes commodities brasileiras; em dez anos as suas exportagdes ja eram significativas.
As décadas que se seguem coincidiram com a difusao do transporte a vapor e das ferrovias,
0 que colocava em outro patamar a capacidade de movimentacao de grandes volumes de
bens e de se romper a dependéncia das proximidades de mercados. O Brasil apropriou
esta oportunidade e durante os proximos 150 anos de comércio internacional "O Brasil

era o café e o café era o Brasil", segundo Bacha (1992: 15).

O café veio ganhando importancia, ao longo desse periodo, atingindo seu auge
nas primeiras décadas do século XX. Até 1960, o café, sozinho, representava mais de 50%
das exportacdes brasileiras, liderando a oferta mundial. Muitas vezes, esta participag@o
superou a marca de 70%. As alteracdes da economia brasileira propiciadas pela acumulagdo
de capital cafeeiro, em paralelo a entrada de novos concorrentes no mercado mundial,
romperam esta composi¢ao e o café perdeu a hegemonia exportadora no Pais; porém, ao
compor uma pauta diversificada de uma nova economia, também reage, inovando as

possibilidades de sua reinser¢cao no mercado internacional.

No contexto de uma dinamica mundial que teve o comércio internacional como

um dos principais motores de crescimento, em que pesem os varios momentos de crise,
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o Pais contou com um produto de alta aceitacdo nesse mercado, que garantiu nio so6 o
desenvolvimento das bases produtivas internas, mas, fundamentalmente, as divisas que
financiavam a aquisi¢do dos bens de capital e de outros factores necessdrios a uma

industria nascente.

Para sustentar esse patamar de importancia, os agentes da actividade cafeeira
demonstraram extraordindria capacidade de articulacdo e desempenho, ao suprirem a
estruturagdo da oferta de terra, mao-de-obra, infra-estrutura e, sobretudo, ao construirem, de
modo marcante e consistente, todo um aparelho institucional que dava conta nao s6 de
impor-se diante das forcas e oscilagdes do mercado internacional, como também de

equacionar internamente os multiplos desafios dos diferentes momentos de crise do sector.

2.1 O Percurso da Economia Cafeeira

A peculiaridade da economia exportadora cafeeira foi determinante sob varios
aspectos para o desenvolvimento do Pais, uma vez que o seu processo foi dominante e
articulado em torno de interesses comuns que perpassam as actividades do segmento
agrario, comercial, industrial, financeiro, consolidados numa representativa forga

politico-institucional .22

22 As biografias dos principais fazendeiros do café sdo ricas em informagdes a esse respeito.
Toledo Piza e A. Prado sdo dois exemplos significativos. Os dois eram grandes fazendeiros,
isto ¢é, proprietarios de grandes extensdes de terras consagradas ao café. Prado foi um dos
principais personagens da marcha para o oeste, um dos pioneiros do café. Mas ele era
também o proprietario de um dos primeiros e principais bancos de Sao Paulo e do Brasil; um
dos principais dirigentes do oficio de imigragdo; o mais importante acionista da Paulista (Cia
de Estrada de Ferro), onde exercia as fungdes de presidente. Toledo Piza era o proprietario
de uma das mais importantes casas de exportacdo de Santos e também comerciante de terra.
Foi diversas vezes Secretario da Agricultura do Estado de Sao Paulo (Silva, 1985: 59).
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Foi com o capital de fazendeiros empreendedores que se viabilizaram as
principais ferrovias que serviam as regioes cafeeiras, como a Paulista, Sorocabana e a
Mogiana. Também eram fazendeiros do café¢ os homens que organizavam a compra da
producgdo dispersa e que apoiavam, com empréstimos, a expansao das plantacdes e a
modernizagdo produtiva. Com o crescimento da economia cafeeira e os grandes movi-
mentos de capitais, estas fungdes continuaram tendo a sua frente os homens do sector e,
paulatinamente, vao configurar os sistemas formais de transac¢do comercial e
financeira, com o surgimento das companhias de exportacdo e dos primeiros bancos
brasileiros. Ao lado disso, a influéncia dos fazendeiros de café estendia-se para o
exercicio de cargos importantes nas varias esferas do aparelho de Estado. De acordo
com Silva (1985: 60), "ndo havia uma burguesia agraria cafeeira, uma burguesia

comercial, etc., mas uma burguesia cafeeira exercendo multiplas fungdes".

A disponibilidade de terras para a expansio das plantagdes, que se estenderam por
uma ampla faixa da regido Sudeste do Pais, ancorada na infra-estrutura ferroviaria que
surgia, acresceram-se as condi¢des favoraveis de uma imigracdo internacional de mao-de-
obra assalariada, que rompe os limites para as condi¢cdes de plantio. Assim, o desen-
volvimento da cafeeicultura comandou, por longo tempo, a actividade agricola, de tal forma

que as liderancas do sector acumularam fun¢des de compra, comercializagdo e financiamento.

Gradualmente, tais fungdes ndo s6 foram sendo desagregadas, mas também
transferidas para os grandes centros, num processo que distinguia as actividades comerciais
das de financiamento, porém que mantinha em seu comando os mesmos interesses. Com a
importancia crescente das actividades comerciais, os cafeicultores assumiram como
prioridade as novas fungdes, dando origem as matrizes das importantes casas exportadoras.

Contudo, mantiveram-se ligados a actividade produtiva, agora passada a administradores.
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Este envolvimento em torno do interesse comum vai ser decisivo para sustentar
as condi¢des de expansao e viabilizar a politica de sustentagdo do café nos momentos de
crise, além de fomentar a continua modernizagdo que garantiu a competitividade do

produto no comércio internacional.

Se, por um lado, esse entrelagamento dos interesses econdmicos, respaldados
pelo poder governamental nos seus diversos niveis, foi responsavel pela facilidade com
que foram se dando os ajustes que equacionavam as condi¢des favoraveis de producao,
por outro, estas mesmas condi¢des tornaram bastante atractivos os reinvestimentos no
proprio sector, provocando uma dindmica produtiva de desajustes recorrentes, diante de

uma oferta que crescia a taxas bem maiores que a procura externa.

Para além do papel da economia cafeeira na criacao de rendimento e de divisas,
a garantia de preco minimo de compra remunerador para a grande maioria dos produtores
teve, igualmente, o papel de sustentar o nivel de emprego na economia exportadora e,
indiretamente, em todos os sectores ligados ao mercado interno. Contudo, o grau de
estruturacdo extrapolava em muito as condi¢des da produgdo interna. Na esséncia da
explicagdo dos mecanismos de manutengdo da dindmica que sustentou a economia
exportadora cafeeira estd o seu grau de estruturagdo com o sistema comercial e

financeiro internacional.

E importante observar que os interesses estrangeiros estavam representados por
grandes empresas, principalmente inglesas, americanas e alemas. De tal forma que, no
momento em que se desequilibram as condi¢cdes de oferta e procura, foi possivel contar
com a garantia de financiamentos de bancos internacionais, que viabilizaram as
eficientes politicas de prego com as quais o Pais marcou posi¢cdo no mercado internacional

desta commodity. No entanto, ainda que com a crise,
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...0 capital estrangeiro torna-se dominante ao nivel da comercializa¢ao do
café e as filiais dos bancos estrangeiros desenvolvam-se rapidamente. O
capital estrangeiro ndo domina inteiramente a comercializagao do café e
as atividades bancarias. A seu lado desenvolvem-se os bancos e casas de
exportacdo pertencentes a burguesia do café, ou mais precisamente, a
camada superior da burguesia do café (Silva, 1985: 68).

A analise historica deixa evidente que

nao ¢ o fato de que hajam controlado o governo o que singulariza os
homens do café. E sim que hajam utilizado esse controle para alcangar
os objetivos, perfeitamente definidos, de uma politica capaz de
estabelecer relagdes que garantiram o desempenho e a sustentagdo
internacional do setor. (Furtado, 1977: 116)

As condi¢des de producado, ao lado da politica de sustentacdo e valorizacao do
produto, determinavam ofertas substanciais no mercado internacional que interferiam,

com forte pressdo, sobre os precos externos.

Diante de uma certa inelasticidade da procura, com os paises importadores
mantendo inalterado o seu consumo, era necessario ter uma politica que compensasse o
risco de uma queda brusca nos precos, que penalizaria todo o sector cafeeiro e
repercutiria fortemente ndo s6 nas condigdes internas do Pais, mas também na

desestruturacdo do funcionamento do mercado externo da commodity.

E nesta circunstancia que se estreitaram as articulagdes do sector cafeeiro com o
sistema financeiro internacional. Os bancos internacionais viabilizariam a continuidade da
politica brasileira de aquisi¢ao dos excedentes de oferta, quando os recursos dos bancos
nacionais passaram a escassear. De acordo com Furtado (1977: 184), "o financiamento

desses estoques havia sido obtido em grande parte dos bancos estrangeiros".
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Quando também escassearam 0s recursos internacionais, com a Crise de
1929/1930, a politica cafeeira surpreende, ao langar mao de uma alternativa polémica,
mas de forte efeito de mercado — a queima de estoques — que, embora assumindo um
certo prejuizo, consistiu num mecanismo de manuten¢do da estrutura produtiva. Era
preciso equacionar um desequilibrio estrutural de mercado que inviabilizava a sustentagao
da remuneragdo de uma oferta crescente da producdo, diante de uma situagdo adversa
associada a crise mundial de 29, com efeitos na procura e, sobretudo, na redugdo do
crédito internacional. A importancia desta ousada politica permitiu manter, nesse momento,

0s precos minimos remuneradores para grande parte dos produtores.

Desta forma, sustentou-se o nivel de emprego nos segmentos exportadores,
mantendo-se os efeitos positivos da actividade cafeeira em outros sectores ligados ao
mercado interno. Desta forma, a politica de defesa do sector cafeeiro, nos anos da
Grande Depressao, traduziu-se em um verdadeiro programa de apoio ao rendimento
nacional. "Praticou-se no Brasil, inconscientemente, uma politica anticiclica de maior
amplitude que a que se tenha sequer preconizado em qualquer dos paises industrializados."

(Furtado, 1977: 192).

2.2 Instituicoes e Politica de Exportacao

Como foi apontado, a agdo governamental, os interesses cafeeiros e as relagoes
internacionais sempre estiveram bastante mesclados. O proprio processo de estruturacdo da
economia cafeeira esteve marcado desde o seu inicio pela forte politica dirigida a
viabilizacdo do controle de estoques, das condi¢des produtivas e exportadoras. A forca
destas politicas contou sempre com um importante grau de organizacdo dos produtores e

adveio de uma articulacdo estreita a uma bem definida componente institucional do Estado.
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No inicio do século XX, com os primeiros grandes desajustes que elevaram os
excedentes de oferta e repercutiram em violenta queda de precos, as regides brasileiras
produtoras de café mobilizaram-se em diregdo a um plano de defesa que deu origem, em
1906, ao Convénio de Taubaté,23 marco inicial do surgimento de institui¢des publicas que

vai perpassar o percurso de forte regulamentagao do sector quase até o fim do século.

Até 1930, a lideranca paulista esteve a frente da sustentagdo da politica de
defesa do café, por meio do Instituto Paulista do Café. Ficava a cargo desse Instituto a
obtengdo de financiamento externo para manter os crescentes estoques. No momento em
que 0s recursos necessarios comegaram a escassear, externamente, com a tensao da crise
mundial de 1929, que afetou a disponibilidade de crédito dos bancos ingleses e,
internamente, com as defini¢des de governo que impediam a expansdo do crédito pelo

Banco do Brasil, esse Instituto enfraqueceu e perdeu suas fungdes.

Nesse ambiente surge a necessidade de reestruturagdo da politica cafeeira, que
ganha uma dimensao de politica nacional com a criagdo do Departamento Nacional do
Café (DNC), uma autarquia federal subordinada ao Ministério da Fazenda, com amplos

poderes para actuar no mercado cafeeiro (Bacha,1992).

Durante 20 anos, o DNC trabalhou com persisténcia para controlar a oferta.
Para alcancar esta meta, foi responsavel por uma das medidas mais ousadas, ao destruir

quantidades surpreendentes do produto (entre os anos 1931 e 1932, foram destruidas 2

23O chamado Convénio de Taubaté ¢ um documento firmado pelos presidentes dos Estados de
Sdo Paulo, Rio de Janeiro ¢ Minas Gerais, em Taubaté-SP, no qual se articulava um
convénio entre esses Estados com o objectivo de valorizar o café, regular o seu comércio,
promover o aumento de seu consumo e a criagdo da Caixa de Conversao, fixando o valor da
moeda nacional (Delfim Netto, 1979).
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milhdes de sacas de café). Estabeleceu um sistema de reten¢do dos estoques, que lhe

dava poder de controle sobre a sua oferta.

No entanto, algumas condi¢des atipicas contribuiram para prejudicar suas
estratégias. Condi¢des climaticas desfavoraveis reduziram a produgdo, enquanto uma
recuperagao do mercado externo, em termos de procura e preco, acelerava o fim dos
seus estoques. Estava criada uma situacdo que favoreceu uma explosiva alta de preco,
no final de 1949, quando se soube que os aparentemente inexauriveis estoques do DNC
haviam acabado. "O antigamente todo-poderoso DNC estava ele proprio em processo de

extin¢do." (Bacha, 1992: 67).

Em 1952 surge o Instituto Brasileiro do Café¢ (IBC), também como uma autarquia
federal, que da continuidade a uma politica proteccionista, porém calcada em novos e mais
complexos instrumentos e formas de actuagdo, que incluem a necessidade de considerar
outros factores que comecam a fazer parte da politica de comércio exterior brasileira. A
entidade defronta-se com uma situagdo de mercado internacional na qual a procura e os

precos continuam crescentes, diante de uma oferta deprimida.

O grande aumento nos pregos da lugar a um enorme estimulo a produgdo em todas
as areas possiveis, associado ao impacto de duas grandes mudangcas: a difusdo da variedade
robusta, que passa a ser incorporada ao consumo, apesar de suas caracteristicas de
bebida de menor aroma e sabor, ¢ o surgimento de uma outra forma de consumir a
bebida, o café soluvel, para o qual o robusta ¢ excelente matéria-prima. Isso aumenta os
espacos para o café africano, com a expansao da produgdo nas colonias representando o

ingresso no comércio de café de paises experientes em comércio exterior.
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Internamente, o novo posicionamento do IBC passa a listar-se pela preocupagao
em atender aos interesses mais gerais da economia, ndo s6 no sentido de equacionar as
desigualdades da exportacdo de um produto dominante, ante o surgimento de outros ndo-
tradicionais, como também de associar o valor das exportagcdes de café ao processo de
industrializa¢do nascente, no qual a geracao de divisas representava as cambiais necessarias

para viabilizar as importacdes, essenciais ao desenrolar desse novo processo.

As solugdes nesse sentido vieram com uma alternativa de politica monetaria,
com a adop¢ao de um regime de cambios multiplos em substituicdo a da desvalorizagao
cambial, que tinha funcionado como medida proteccionista do café. Bacha, nas suas

analises desse periodo, conclue que os formuladores de politica

finalmente entenderam que, adotando um regime de cambios
multiplos, poderiam resolver todos os problemas anteriores de uma sé
tacada, isto €, aumentar as exportacdes ndo-tradicionais, defender os
precos em dolares do café, e minimizar as pressdes inflacionarias de
custo, enquanto conseguiam reduzir o déficit publico, ao cobrar dos
importadores, em média, uma taxa de cambio mais alta do que aquela
concedida aos exportadores. O célebre sistema de taxas multiplas de
cambio permitiu resolver de uma forma brilhante o problema colocado
pela necessidade simultanea de gerar divisas e impostos, na presenga
de um dominante produto de exportagdo primdria, cuja demanda
externa era ineléastica em relagdo ao prego.2* (Bacha, 1992: 72)

A tentativa de controlar o comportamento dos precos de determinados produtos ¢é
certamente muito antiga. No passado, entretanto, estas tentativas estiveram quase sempre

ligadas a exploracdo de determinados monopolios naturais, destruidos posteriormente pelos

24 Delfim Netto (1979: 190) sintetiza que o custo social da defesa do sector cafeeiro, apesar da
inflagdo, ndo pode deixar de ser considerado como uma enorme protecdo ao sector agricola.
Contudo, "¢ completamente errdnea a afirmagao freqiientemente repetida de que foi a defesa
dos pregos do café que facilitou o desenvolvimento industrial. A industria somente comegou
a se desenvolver internamente quando a deterioragdo da taxa cambial levantou uma barreira
suficientemente grande para garantir uma parcela do mercado interno e somente se
beneficiou da defesa muito posteriormente, quando foi possivel estabelecer-se um grande
diferencial entre as taxas cambiais de exportacdo e importagdo".
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progressos tecnologicos ou pelas modificagdes dos habitos dos consumidores. Contudo, os
planos internacionais destinados a estabilizar os pregos comecaram realmente a tomar

forma apenas a partir do Acordo Internacional do Agucar, de 1931 (Plano Chadborne).

No caso do café, desde o inicio do século XX foram empreendidos esforcos
para concretizacao de um acordo a escala mundial. Além da Conferéncia para o Estudo
da Producao e Consumo do Café, realizada em Nova lorque ja em 1902, varias outras se
seguiram até a criacdo da Organizagdo Internacional do Café (OIC), no inicio dos anos
60. Desse modo, ao lado das proposi¢gdes de intervengao das politicas internas, assiste-

se também a tentativas de intervengdo orquestradas internacionalmente.

Diante da caracteristica de um mercado inerentemente instavel (Delfim Netto,
1979: 221), no qual prevalecem as oscilagdes, apesar das inumeras experiéncias de
politicas nacionais, vai se tornando consensual que, para reduzir esta instabilidade,
torna-se fundamental estabelecer um grande acordo internacional. Na base da criagdo da
OIC estava a tentativa de reduzir a instabilidade do mercado, a partir de normas que
determinavam mecanismos de reten¢do, estoques reguladores, cotas etc. para exportacao,

que incluiam quase todos os paises produtores e consumidores.

A rigor, foi frustrada a expectactiva de o acordo conseguir equacionar os varios
interesses em questdo. As diferengas entre a capacidade de produgdo, a produtividade e
a importancia do café na economia de cada um dos paises suscitaram interesses
divergentes e impediram que o mercado, de longo prazo, absorvesse o produto aos
niveis de precgos estabelecidos. Com isso, os efeitos dos acordos, em geral, s6 se fizeram
sentir sobre as flutuagcdes de curto prazo, pois era impraticavel ter o controle rigido
sobre o crescimento da producdo de cada pais e mesmo sobre o ingresso de novos

produtores, for¢ando o aumento da oferta.
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Mesmo sob a égide desse acordo, a oferta mundial era crescente e pressionava a
queda dos precos internacionais do produto. No caso do Brasil, os resultados nao foram

diferentes, ainda que no ambito de uma politica nacional que seguia o acordo da OIC.

Cabe observar que

o pais como grande fornecedor tinha forte influéncia na formacao dos
precos internacionais o que explica o particular esfor¢o em cumprir as
determinagdes de redugdo de oferta, a ponto de em apoio ao esfor¢o
internacional para sustentar os precos em dolares realizar um
extraordinario programa de erradicagdo de cafeeiros iniciado em 1962
e que foi fortalecido pela manutengdo de baixos pre¢os domésticos aos
produtores. (Bacha, 1992: 80)

Assim, a origem da deterioragdo da posicdo brasileira nesse mercado encontra-
se na base desse mecanismo de defesa, que ndo estimula a producdo e entrega o
mercado a concorrentes, transformando o quase monopolio num oligopdlio e ampliando

cada vez mais o nlimero e a importancia dos concorrentes.

Até aqui o café era hegemonico, e ao longo de todo esse periodo a condicao de
competitividade se assentou em fornecer quantidades. A qualidade ndo foi um
condicionante de suas escolhas estratégicas. E um pouco como se o Pais, ao fixar-se
somente em uma politica de quantidade, perdesse a oportunidade historica de promover
inovacdes, além de ficar estigmatizado como fornecedor de baixa qualidade, num

momento em que o componente qualidade vinha se impondo.

Isso coincide e acentua-se com o consequente deslocamento de sua importancia na
estrutura econdémica do Pais e na pauta de comércio exterior brasileiro. Esta perda de
hegemonia do café ¢ perceptivel na estrutura produtiva interna e na posi¢ao brasileira no

mercado internacional, que se mantém com quantidades constantes desde os anos 50,
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enquanto crescem o mercado mundial e a for¢a dos concorrentes. Durante esses anos, o
Pais acomoda-se nesse patamar, sem se preocupar com o salto para o novo padrao. S
mais recentemente as preocupagdes com o novo café e as exigéncias de sua produgdo

sdo inseridas na agenda nacional.

Os elementos até aqui analisados constituem uma referéncia importante para o
estudo, no sentido de que, ao situar as condigdes da cafeicultura brasileira, ressaltando
sua forte presenca no mercado internacional ao longo dos ultimos 150 anos, expde um
valor subjetivo que, certamente, continua a actuar no inconsciente colectivo de todo o
segmento cafeicultor, que ¢ uma nocdo do direito (e obrigatoriedade) de continuar
ocupando um espaco de destaque nesse mercado, mas sabendo que isso significa

reestruturar-se para obedecer a uma nova légica de funcionamento desse mercado.

2.3 Segmentac¢io e Inovacio do Produto

Uma das caracteristicas marcantes do mercado das commodities ¢ a
homogeneizagdo ¢ padroniza¢do em larga escala dos produtos transacionados. O café,
mesmo na condi¢do de commodity, sempre teve seu comércio marcado por nuances de
diferencia¢do, dadas tanto por valorizagdes advindas de regides especificas do mundo
como por atributos intrinsecos associados aos proprios graos, que se expressam na

qualidade e, fundamentalmente, no que possa ser extraido em termos de aroma e sabor.

A importancia que estas diferengas sempre tiveram para o mercado fica
evidenciada pela histérica e valorizada arte da prova do café como parte essencial do
processo de elaboragdao do grao. Estas nuances vém sendo cada vez mais reconhecidas

pelo mercado e incorporadas em escalas de valoriza¢ao do grao verde.
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A parte uma classificacdo mais genérica, o mercado de café passa a explorar as
inimeras possibilidades de extrair de cada grao e da mistura de graos selecionados os
sabores e aromas que vao conquistar os mais diversos paladares de um consumidor dos

quatro cantos do mundo.

No caso brasileiro, ¢ no ambito da exploracdo desse potencial que se abrem as
oportunidades de crescimento do mercado, no qual o papel das instituicdes ¢
fundamental porque sdo elas que estardo na base de uma reestruturagdo produtiva que
vai levar a uma cadeia muito antiga estimulos para a absor¢ao de padrdes de elevado

contetudo de reconversdo tecnologica.

Paradoxalmente, o IBC, que em sua longa histéria deixou "cristalizar uma
imagem de grande produtor de um tunico tipo de café, o famoso Tipo Santos" (Saes e
Nakasone, 2002: 19), situacdo que excluiu o Brasil de todo o movimento do mercado
mundial de qualidade, deixa como legado o Fundo de Defesa da Economia Cafeeira —
Funcafé?> — mecanismo que, pela primeira vez, vai unir todos os segmentos da cadeia
(da lavoura a industria), actuando como embrido da nova configuragdo da trajectoria de

valorizagdo da qualidade.

Embora persistam interesses conflituosos e propostas divergentes, em termos
de estratégias a serem implementadas, estas ja incorporam, ao lado de operacdes de

financiamento direto aos varios segmentos da cadeia, a perspectiva comum da investigacio

25 O Funcafé tem seus recursos oriundos da actividade exportadora cafeeira e seu objectivo é
fomentar a cafeicultura nacional, por meio das linhas de financiamento destinadas aos tratos
culturais, colheita, estocagem e outros.
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agronémica e de estratégias para o reposicionamento do café brasileiro no mercado

internacional e mesmo nacional2.

No vacuo da desregulamentacdo foram se mostrando evidentes, mesmo para as
forgas empresariais que vislumbravam vantagens na politica liberalizante, a insuficiéncia do

mercado e a necessidade de se contrapor a ele com algum tipo de organizagao.

Ainda que muitas dificuldades sejam administradas por decisdes individuais
que encontram nas transac¢des de mercado suas solugdes, a heterogeneidade de interesses e
a adaptag@o as condi¢des do novo ambiente competitivo abrem espago para agdes de
perspectivas comuns e colectivas, reforcando e redefinindo o papel das associagdes
representativas da cadeia, que vao procurando de alguma forma estruturar mecanismos
que, na auséncia de intervengdes determinantes do aparato do Estado, ajudem a equacionar

as relagoes com o mercado.

E nesse contexto que védo se explicitando as novas necessidades de articulagdes e
agregacoes que apontem, ainda que de modo incipiente, alguma forma de coordenacdo
como mecanismo de qualificacdo competitiva. Vale observar que, em paralelo a mudanga
institucional, via desregulamentacdo, altera-se o ambiente competitivo no qual ganham
destaque estratégias de segmentagdo por qualidade e diferenciacdo, disseminando a

especificidade de activos nas transagdes entre os elos da cadeia.

26 A Embrapa Café tem a missdo de formular, implementar, coordenar, acompanhar e controlar
acoes de promocdo de actividades de geracdo e transformacdo de conhecimento e tecnologia
para a cadeia produtiva do café, destinadas ao desenvolvimento sustentavel. E responséavel
por administrar um consorcio brasileiro de investigagdo e desenvolvimento do café
(CBP&D/Café), que agrega mais de 40 institui¢des de investigagao.
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Ganham relevancia os vinculos entre exportadores/produtores, torrefadores/
produtores, listados por compromissos nos quais a regiao, o tipo, a variedade passam a

ser atributos que constroem as novas redes da dindmica do sector.

Enquanto a regulamentacdo, consubstanciada em objectivos comuns de agéncias
nacionais e internacionais, se norteou pela sustentacdo dos pregos via controle da oferta
e procura, nao sobressaiam os demais elementos da complexa cadeia do produto. Desta
forma, a desregulamentacdo altera o ambiente competitivo, uma vez que expde a
amplitude das condi¢des diferenciadas de cada um dos segmentos e no interior de cada
um deles, valorizando oportunidades individuais e igualmente revelando a inexoravel

importancia de redefini¢des organizacionais para viabilizar tais oportunidades.

Esse novo ambiente de relagdes organizacionais vai requerer mecanismos
definidores dos novos rumos e padrdes que passam a ter sua expressdo em instituicdes
que atendem a interesses mais gerais de toda a cadeia e necessariamente se desdobram
em estruturas institucionais voltadas a particularidades de cada componente desta
cadeia. A nova configuracdo redefine estratégias competitivas que vao exigir outros
activos especificos diante da dindmica do ambiente tecnoldgico e de inovagdo e das

n

exigéncias de cada um dos elos da cadeia. Nesse novo ambiente "...as estruturas de
governanca adotadas devem ser alteradas para coordenar os negdcios...." (Farina,

Azevedo e Saes, 1997: 174).

O factor que contribui decisivamente para a formagdo de novas instituicdes
estd no surgimento de vantagens competitivas, apropriadas por algumas das empresas,
dadas pelas diferenciacdes e segmentacdes de mercado permitidas pela qualidade do
produto. De tal forma que, no ambito do sistema café, em funcdo de diferentes

estratégias empresariais, passa a ser necessario estabelecer articulagdes em formato de
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coordenagao, mesmo que informal. Nelas estdo as bases que ddao surgimento a instituigdes

que frequentemente estdo na esséncia do sucesso de mercado.

Ocorre que a superioridade competitiva empresarial impde estruturas de gover-
nanga que extrapolam em muito a actuagao individual da empresa, impondo fortemente a
agregacao ¢ a unidade de agentes em torno de interesses comuns, dando origem a um
significativo nimero de instituigdes comprometidas com uma producdo que atenda a

exploragdo de predicados particulares do produto.

Em sintese, apds o IBC, dois movimentos avancam em paralelo na estruturagao
das instituicdes, que tem em sua esséncia o objectivo do melhor posicionamento dos cafés
brasileiros no mercado. No ambito macro, associam-se, de um lado, as proposicdes das
grandes entidades representativas do sector exportador, a exemplo da Cecafé¢ e
Abecafé?’, e as agdes de politica piblica mediante o Conselho Deliberativo de Politica
Cafeeira (CDPC) e, de outro, as experiéncias de coordenagdo entre elos da cadeia que se

fizeram necessarias para a garantia de oferta de matéria-prima na qualidade desejada.

Na vanguarda da transmissdo para alguns elos da cadeia de atributos de
valorizagdo da qualidade, algumas empresas foram responsdveis por instituir 0s
primeiros subsistemas de coordenacao, que foram capazes de imprimir e disseminar um
padrdo tecnoldgico listado na origem e qualidade do grao. A capacidade de resposta e
de assimilacdo das exigéncias revela-se com abrangéncia que extrapola o proprio
subsistema, propiciando o surgimento de grupos estratégicos identificados a partir de

peculiaridades que se expressam em resultados condicionados desde a microclima,

27 Cecafé (Conselho dos Exportadores de Café do Brasil) e Abecafé (Associa¢do Brasileira dos
Exportadores de Café) congregam e representam entidades e empresas exportadoras com
actuagdo marcante na difusdo de tecnologias e na formulagdo de politicas publicas nacionais
na drea de comércio exterior do café.
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altitude, variedade de cultivo até a procedimentos e processos associados a colheita, ao

beneficiamento e a industrializacao.

Embora o sistema agroindustrial do café¢ (SAG) ndo se caracterize pela tipi-
cidade de uma coordenagdo completa, como a vertical, seu desempenho depende e
requer transac¢des com niveis variados de coordenagdo. Obedecendo ao grau de
complexidade dos seus diferentes activos, ¢ possivel encontrar transac¢des em patamar
de coordenacao simples, que se da via mercado, e onde a necessidade de cooperacao ¢
minima. Porém, a partir de contratos formais e informais que estabelecem articulagdes e
compromissos, vao se conformando também estruturas incipientes de governanga, que
objetivam assegurar racionalidade para a obten¢ao de melhores niveis de posicionamento ¢

competitividade no mercado.

Vale observar que as condig¢des particulares de cada fase do sistema, assim como o

ambiente institucional, vao definir conformagdes diferentes de estruturas de governanga.

No entanto, as diferengas mais substantivas de organizagdo aparecem
entre os subsistemas de cada SAG, ¢ estas diferengas estdo associadas as
estratégias competitivas das empresas, especialmente no que tange a
segmentacdo do mercado por qualidade e a diferenciacdo do produto.
As estratégias de segmentacao por qualidade e diferenciagdo elevam a
especificidade dos ativos transacionados entre os diferentes segmentos.
Quando isso ocorre, novas estruturas de governanga tornam-se
necessarias para obter um processo eficiente de coordenagdo do
sistema, e garantir o sucesso da estratégia (Farina et al., 1997: 172).

Num sistema no qual a segmentacdo por qualidade e diferenciacdo do produto se
vem colocando como factor inerente a competitividade empresarial, a articulagdo necessaria
para sua viabiliza¢do requer empenhos dirigidos e formalizados, o que culmina por
configurar, com elevado grau de importincia, grupos de interesse consolidados em

subsistemas especificos. E importante destacar que sua conformacdo estd altamente



90

influenciada por instituigdes e organizagdes que estdo na base desses processos como
provedoras de recursos técnicos, financeiros e de servigos e disseminadoras de um novo

padrao competitivo.

Esse movimento permite que se inicie uma releitura do SAG café a partir de
uma primeira divisdo: o tradicional subsistema do produto commodity e o subsistema da
busca de valorizacdo da qualidade. Como processo em transi¢do, esses dois subsistemas
objectivos tém pontos de extraordinaria diferenciagdo que, no limite, ja sio homologados

pelo mercado.

Contudo, ¢ importante resgatar alguns elementos explicativos que estdo na base
de mudangas na producdo agricola cafeeira e que determinaram a orientagdo € 0 novo
padrao produtivo. Pode-se considerar que os efeitos das intensas politicas de controlo da
oferta, ainda sob a regulamentagdo, sdo responsaveis por movimentos importantes de
migragdo espacial da cultura para areas que garantiam, por vantagens de altitudes e

sobretudo climaticas, melhores resultados.

Nesta trajectoria, novas e antigas regides cafeeiras incorporaram formas de
exploragdes que, dentro de perspectivas empresariais modernas, buscam operar com
custos mais baixos e expressivos aumentos de produtividade. Isso estd fundamentalmente
associado a valoriza¢do da qualidade do café, que privilegia a produg¢do da variedade
arabica, aproveitando os estimulos de aceitagdo e procura do mercado interno e externo.
A crescente valorizagao do tipo e da origem associados a qualidade vai conferir novos
atributos e permitir que a regido se posicione como referéncia de producdo nacional
diferenciada e, desta forma, conquiste espago para margens superiores de remuneragao e

particularidades competitivas no mercado.
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No novo mapa do café ganham relevancia as novas areas do cerrado ¢ as antigas
areas paulistas das regides de Marilia (Alta Paulista) e Ribeirdo Preto (Mogiana), assim

como extensa area do sul de Minas Gerais.

PRINCIPAIS REGIOES PRODUTORAS DE CAFES DE QUALIDADE - BRASIL

Oeste da Bahia

Salvador

Chapada
Diamantina

llhéus

MINAS GERAIS Chapada

de Minas

Cerrado

Matas
de Minas
ESPIRITO
SANTO
Vitéria
SAO PAULO Sul de Minas
%\ Siao Paulo
. ; @
PARANA ~Santos Mogiana
Curitiba® Paranagud
Fonte: BSCA

O uso mais intensivo de tecnologia ¢ marcante no processo de cultivo,
destacando-se a fertirrigacdo, mecanizacdo das lavouras e técnica de cultivo adensado.
Mas, tdo ou mais importante que os investimentos em tecnologia de cultivo sdo os
procedimentos de colheita e preparo do grdo, que ainda estdo sob os cuidados da

propriedade rural, e que vao definir a complexa escala de expressdo da qualidade, que
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ganha visibilidade nos concursos de qualidade, uma das marcantes estratégias de aqui-

sicdo dos compradores internacionais.

Contudo, mesmo cumprindo todos os requisitos técnicos para a obtengdao de um
grio de qualidade superior, esse elo da cadeia convive com oscilagdes que estdo totalmente
fora do controle técnico, que se expressa no tamanho do grao, no tempo de amadurecimento
€ no proprio sabor, que comprometem os resultados da produgao desejada. A escassez ou o
excesso hidrico, assim como as temperaturas excessivamente baixas ou muito elevadas,
principalmente em fases criticas da lavoura, como o momento da florada, do amadu-
recimento ou da colheita do grao, ainda sdo riscos que surpreendem e podem desestabilizar

a condi¢do de um produtor de exceléncia.

Pode-se afirmar que esse movimento de valorizagdo da qualidade repercute em
toda cafeicultura brasileira, ainda que sob ritmos e graus de absor¢do e assimilacao
muito desiguais. Esta dinamica, com certeza, ja se traduz em resultados concretos,

reconhecidos pelo mercado como um novo patamar de qualidade.

Genericamente, esses padroes de qualidade expressam-se em classificagdes
oficiais. A Classificacdo Oficial Brasileira (COB) mais antiga e tradicional envolve os
aspectos fisicos (tamanho, cor dos grdos, nimero de defeitos e teor de umidade), as
caracteristicas da bebida (qualidade da bebida e resultado da torra) e caracteristicas da
origem (regido, ano da colheita e porto de embarque). Ao longo do tempo esta classificagdo
foi flexibilizada, tornando-se menos rigida para os cafés comuns e, a0 mesmo tempo,
incorporando exigéncias que ressaltam especificidades de qualidade superior. Na base desta
oposic¢ao ja se impoe a necessidade de reforcar na classificacdo nio s6 as medidas de defeito
mas, fundamentalmente, medidas que destaquem as qualidades da bebida. No limiar de

realce de qualidade, as cooperactivas e empresas exportadoras passam a estabelecer padroes
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proprios. Comegam a ser incluidas outras caracteristicas que vao refinando os atributos de
valorizagd@o, os quais se vao transmitindo em efeitos de inovacao na actividade agricola, na
composi¢do da bebida, na exploragdo desses novos atributos pelo mercado,® e que

culminam em uma oferta de op¢des cada vez mais sofisticada.

Embora, como movimento geral, a exigéncia de refinamento qualitativo do
produto possa ser considerada abrangente e responsavel por imprimir uma nova
vitalidade no conjunto da economia cafeeira, as propor¢des do produto nos patamares

superiores de qualidade ainda sdo relativamente baixas.

Mesmo que esse movimento seja ainda seletivo e pouco considerado nos
parametros dos pregos praticados, os agentes comerciais do mercado nacional e
internacional j& se beneficiam de uma expressiva melhoria do produto, em geral, que se

traduz em resultados para o proprio café commodity.

Desse modo, a dindmica cafeeira passa a ter como vetor a difusdo e a disse-
minacao de parametros produtivos diferenciados, a partir da exploragdo de atributos de

qualidade intrinseca do grao.

2.4  Subsistema de Cafés de Qualidade Superior

Na base da conformacdo desse subsistema esta a tendéncia de diferenciacao

para a qual respondem com um esforco baseado numa expressiva rede de institui¢oes,

28 Uma aproximagéo da incorporagdo nos pregos de algumas variagdes, ainda gerais, pode ser
expressa por uma escala utilizada pelo mercado, cujo parametro ¢ "Natural bebida dura = 100",
e assim classificada: Natural bebida mole = 108; Descascado bica = 113; Despolpado bica =113;
Descascado peneira 17/18 = 121; Despolpado peneira 17/18 = 121; Natural bebida fraca = 85;
Varri¢ao e chuvada = 75 (Investigagdo de campo — posi¢ao agosto de 2003).
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que encontra na organizagdo, em alguns casos em rede de coordenacgdo direta, os

mecanismos necessarios para a concretizacao de todo esse processo.

Embora esse movimento seja amplo e bastante disseminado, a perspectiva de
resultado que remunere além dos precos referenciais da commodity € ainda seletiva,

porém ja alcanga certa parcela da produgdo cafeeira.

Nesta disseminagao e difusdo dos novos pardmetros entre o conjunto dos segmentos
da actividade cafeeira estdo presentes as varias instancias de representacdo publica e

privada actuando na constru¢do de um ambiente favoravel para reforcar esta reconversao.

Na esséncia desse processo, as associagdes privadas e as cooperactivas ocupam
0 espago institucional e imprimem uma dinamica de inovagao que transmite estimulos e
apoio para viabilizar e operacionalizar a assimilagdo de condi¢des de significativa

exigéncia e complexidade no processo produtivo vigente.

As cooperativas, particularmente, ousam colocar de forma ampla e coletiva os
desafios para a inclusdo de um maior nimero de produtores nos beneficios das novas
oportunidades de mercado. Tal como o sector empresarial de grande porte, elas
promovem uma reestruturacdo empreendedora voltada as oportunidades de mercado
transmitindo e viabilizando os mecanismos necessarios para que os seus associados

acompanhem esta tendéncia.

Outra face desse movimento ¢ constituida pelas associa¢des nascidas de peculia-
ridades que potencializam os requisitos de inovacdo e desempenham papel fundamental
no processo que legitima a introdug¢do e permanéncia de um determinado atributo de

diferenciagdo e especificidade, no circuito de mercados que se sobrepdem aos padrdes
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do consumo de massa. Nesse percurso de diferenciacdo, as organizagdes tém contribuido

com marcantes estratégias.

Na esséncia da diferenciacdo estd a arte de explorar os inumeros atributos que
podem ser apropriados nesta perspectiva. No esforco de realce e reforgo de caracteristicas
peculiares e de garantia de sustentacao, elemento definidor da especificidade de activos,
impde-se uma maior inter-relacdo dos agentes diretamente envolvidos no processo que, no
seu limite, pode tomar forma de uma coordenagdo completa. A relagdo necessaria para
orientar ¢ cumprir adequadamente as decisoes "...abre espago para a acdo de organizagdes
de carécter coletivo, cujo objectivo é compatibilizar a racionalidade individual com a
racionalidade coletiva" (Farina ef al., 1997: 159). Na esteira dos objectivos associados a
cada conjunto de activos, estruturam-se diversas instituicdes que vao reforgar mecanismos e

encontrar formas inovadoras para desenvolver e explicitar as suas particularidades.

Isso representa, sobretudo, uma actuagdo dirigida para alterar as condigdes que
cercam a produc¢ao tradicional do grao e para ocupar no mercado os espacos dispersos que
vao procurar o grao produzido no contexto de um activo especifico. Por outros termos,
significa agregar condi¢des para romper com um mercado sinalizado fundamentalmente via
pregos € actuar em um mercado mais competitivo, no qual estas associagdes sao decisivas

para o ajustamento e a capacidade de resposta de seus associados.

No café, um dos determinantes da valorizagdo esta no diferencial de qualidade

\

associado a caracteristica da regido produtora?®. Desse modo, as diferentes regides

cafeeiras tém encontrado formas para se distinguir, destacando factores de qualidade

29 Em sentido amplo, esta condi¢do insere-se no conceito de 'qualidade especifica’, como um
atributo que liga o produto ao espago, tendo por pardmetro o potencial da regido para
dinamizar a producdo e a capacidade dos produtores e empresas de concretizarem mecanismos
valorizadores e caracterizadores que lhe déem forma como tal (Vaz, 1998; Urban, 1999).
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especifica, unidas e identificadas com o movimento brasileiro de reposicionamento pela
qualidade no mercado internacional do café. Algumas organizagdes expressam em sua

dinamica esse movimento de valorizagao.

2.4.1 Conselho das Associacoes de Cafeicultores do Cerrado

Um dos exemplos de vanguarda e sucesso na construcdo de um café de
'qualidade especifica' ¢ a experiéncia do Conselho das Associagdes de Cafeicultores do
Cerrado (CACCER) que agrega nove associagdes e reune mais de 3.600 produtores da
regido do Cerrado de Minas Gerais. Esta nova fronteira de expansao conta com a presenga
de grandes grupos produtores, lavouras adensadas e alto indice de mecanizagdo, e detém

em torno de 15% da producao nacional.

Originariamente, um grupo de produtores, organizados em associacdes, reage ao
ambiente de perplexidade e de desafios colocados com a desregulamentagdo, vislumbrando
a potencialidade contida na valorizagdo do seu produto associada aos extraordinarios atributos
naturais. Entenderam como necessario desenvolver uma estratégia para transformar as
vantagens comparativas do café da regido em vantagens competitivas. As condigdes edafo-
climaticas de producdo garantem maturacdo uniforme dos graos, propiciam bebida encor-
pada, adocicada, de aroma intenso e suave acidez. A confirmagao desta vantagem verifica-
se com o primeiro concurso da ///y café, em sua estratégia de composi¢ao de blends com o
café brasileiro, quando a maioria dos produtores premiados ¢ da regido do Cerrado. Tudo
isso motivou a disseminacgdo desse interesse, dando origem inclusive a novas associagdes e
a relevancia de acdes coordenadas, bem como a uma unidade maior, com a criagdo, ja em

1992, do Conselho destas associagoes.
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A agenda desta entidade tem como vertente marcante gerir o marketing do café
do cerrado, simultaneamente ao papel de actuar como canal politico de representacdo e
dar suporte a trajectoria de valorizagdo do café, apoiando os produtores associados na

assimilagdo do novo padrao desejado para o agronegocio do produto.

Uma das primeiras estratégias comerciais foi o registro da marca Café do
Cerrado, em 1993, visando apropriar um diferencial de prego, tradicionalmente embolsado
pelos exportadores. Para refor¢o a esta diferenciagdo, o Conselho estabeleceu uma
escala de padroes de qualidade para o café¢ do cerrado, complementar, porém mais

rigorosa que a da COB.

Ademais, na dire¢do de refor¢o de uma imagem de exceléncia, os produtores
associados estruturam-se para a certificacdo de origem de seus produtos. Com isso, ¢
instituido o valor regional definido pelo cerrado, que se propaga também para outras

trés regides cafeeiras, formalizado em Portaria do governo estadual.

As estratégias de mercado do CACCER estao centradas em dois grandes eixos.
Um deles tem por finalidade garantir que a certificagdo de origem, esséncia da marca,
transmita e proteja esta segmentacdo de qualidade especifica, alcangando niveis de
controlo e tragabilidade cada vez mais rigorosos e precisos. Por outro lado, os direitos
de uso da marca, fortemente associados a certificacdo de origem, ja alcancam o mercado
do Japao, Estados Unidos e Europa e boa parte do Brasil, e estabelecem redes de coordenagio
com torrefadoras internacionais para composicao de blends. Na continuidade desta
estratégia estd a difusdo da marca do Café¢ do Cerrado estampado em embalagens do
produto final como atributo de valorizagdo de grandes marcas de cafés de qualidade

desses mercados.
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O outro eixo ancora-se na inser¢ao em grandes tendéncias de mercado. Nesta
perspectiva, o Café do Cerrado afirma-se como importante elo de um processo de inovagdo
para o desenvolvimento de um novo produto industrial a partir do café. Para tanto, associa-se
a uma empresa japonesa na produgdo de café em lata, a partir do conceito de TEAM
Merchandising, que inclui todos os elos da cadeia produtiva no desenvolvimento do

produto, o que lhe permite o ingresso num moderno circuito de mercado.

Ao mesmo tempo em que esse sucesso passa a ser referéncia e modelo para
outros grupos e regides produtoras, o grau de complexidade para se manter competitivo
no mercado de cafés de qualidade tem feito com que o CACCER seja modelo para o
estabelecimento de relagdes e articulagdes que se traduzem em apoios estratégicos sob
varias dimensdes. Desse modo, tanto a forma incorpora resultados de investigacao,
informagdes e novos conhecimentos quanto o seu desenvolvimento t€ém se constituido
em importantes parametros para equacionar os desafios de mercado. O dominio que o
Conselho detém dos inimeros problemas e bloqueios para avangar nesta trajectoria e a
determinac¢do de avancar garantem-lhe presenca activa e aglutinadora nas principais
instituicdes publicas e privadas, a exemplo de sindicatos, outras associagdes similares,

Embrapa, SEBRAE etc.

No percurso da constru¢do de um espago internacional para o café¢ do cerrado,
0 CACCER tem dado forte contribui¢do para o reposicionamento do café brasileiro de
qualidade, alcangando um circuito de mercado que apresenta maior potencial de
crescimento. Estima-se que os cafés finos ja representem 15% do consumo mundial da
bebida. Ainda que de forma incipiente, a marca Café do Cerrado como um produto de
qualidade especifica também vem se difundindo junto ao consumidor brasileiro. Para tal

decisdo, compds aliancas estratégicas, visando a parcerias com varias torrefadoras.
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A experiéncia desse Conselho constitui um dos passos necessarios para habilitar o

Pais a entrar com o café torrado e moido no mercado internacional.

2.4.2 Cooperativas

O movimento de valorizacdo pela qualidade também encontra atributos necessarios
para a sustentacdo de uma nova vertente do café de qualidade nas condigdes de relevo,
altitude e clima de antigas areas cafeeiras situadas na fronteira de duas grandes regioes
produtoras, noroeste de Sdo Paulo e sul de Minas Gerais. Na organizacao desse processo

as cooperativas cumprem um papel decisivo.

Contrariamente as condigoes do CACCER, que ja nascem moldadas na nova
perspectiva de mercado, as cooperativas enfrentam a dificil tarefa de motivar pequenos
produtores desacreditados e desestimulados por crises recorrentes a se inserirem num
novo ambiente competitivo pds-regulamentagdo e a apostarem na possibilidade de uma
recuperagdo financeira, a partir de esfor¢os para aumentar a produgdo do grao que possa

se diferenciar pela qualidade.

Nesta antiga e mais importante regido cafeeira do Pais, a forca da producao
regional esta alicercada em cooperativas, algumas com actuagao desde os anos de 1930.
Com dedicacdo quase exclusiva na actividade cafeeira e pioneiras no processo de reconversao
pela qualidade dos seus milhares de associados, estdo a frente do movimento de

reposicionamento do café do Brasil no mercado.

Apesar do espaco de mudanga ser arduamente levado a todos os produtores,

como toda mudanga, os resultados se traduzem em situagdes pontuais; porém, ja € nitida
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a presenga de produtores cooperantes inseridos no mais elevado padrao produtivo de
uma escala de cafés de qualidade superior. Para captar o grao especial, que advém de
parcelas minimas de seus inumeros produtores, as cooperativas dispdem de um servico
particular de selecdo, classificagdo e armazenagem, paralelo e distinto ao do café
commodity. Desse modo, € possivel dizer que as cooperativas compdem uma cesta de graos
nobres, que chega a ser expressiva, porém de dificil remuneragdo, dadas as microparcelas

individuais ¢ o custo contido nesta selegao.

Enquanto este processo ainda esta assentado nos resultados do esfor¢co de
produtores estimulados, cabe a cooperativa uma actuagdo empresarial e certa ousadia de
comércio para superar etapas e romper a tradicdo de um mercado que resiste a
reconhecer o grao nobre, que se diferencia de uma simples commodity. Isto obriga a
cooperativa a incluir servigos que ddo visibilidade e legitimam esta forma de agregagdo
de valor. Assim, servigos complexos para formalizar a tragabilidade, a contratacdo de
centros autorizados para certificagdo e o investimento na difusdo e marketing, entram

como componentes essenciais no ambito do novo papel de uma cooperativa moderna.

De modo geral, as cooperativas sdo fortes agentes exportadores, com tradigdo
articuladora junto ao poder publico de decisdo e experientes negociadores no mercado
nacional e internacional, dispondo de iniimeros e consolidados canais de comercializagao,
que asseguram a mobilidade necessdria para acompanhar as vantagens e oscilagdes

do mercado.

Esta cultura exportadora, resultado de uma longa actuacdo no mercado de
commodity, tem vindo a ser uma alavanca importante para identificar e estabelecer
novos vinculos de mercado a partir de cafés diferenciados. Embora pequena

(dificilmente ultrapassando 10% do total da produ¢do do grdo), ndo deixa de ser
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expressiva a parcela de café de qualidade superior negociada pelas cooperativas nesse

mercado, particularmente quando entendida como um indicador de mudanga.

Em pé de igualdade com grandes grupos exportadores, estdo presentes, como
fornecedores de cafés de qualidade superior, em todos os circuitos compradores desse
tipo de café — importadores selecionados, conhecidas torrefadoras internacionais, leildes
de qualidade —, bem como contam com a presenca de inimeros sdcios em concursos de
qualidade. Algumas cooperativas tém investido pesadamente na agregagdo de valor ao
café¢ para exportacdo, com estratégias que vao desde a difusdo e comercializagdo do
T&M com marca propria até acordos para entrada em novos mercados, a partir da

instalacdo de torrefadoras articuladas a segmentos do varejo.

2.4.3 Associacido Brasileira de Cafés Especiais — BSCA — Brazil Speciality Coffee

Association

No projeto de agregacao de valor, os esforcos da BSCA concentram-se na
criagcdo da imagem do produto, sem a qual todos os demais esfor¢cos podem ser diluidos ou
se perderem na monotonia de um mercado homogéneo. A presenca desse grupo revela a
clareza empresarial, ja alcancada pelo segmento cafeeiro, da importancia de servigos
de alto valor e complexidade, como componentes insubstituiveis e indispensaveis

Nnesse processo.

Da mesma forma que as demais entidades, a BSCA encontra no novo ambiente
competitivo do inicio dos anos 90 o mote para seu surgimento. Fundada em 1991 por
iniciativa de grandes grupos economicos que t€ém no café¢ uma de suas vertentes,

mantém-se restrita e seletiva em torno de um pequeno nimero de associados. Ela ja
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nasce articulada ao conjunto da rede internacional, com interesses no mercado de cafés
especiais, ¢ alinhada com suas congéneres (como Speciality Coffee Associations of
America, of Europe, of Japan), além de outras de igual importancia, como a ACE —

Alliance for Coffee Excellence e a CSC — Caffe Speciali Certificati.

Na tarefa de construcao da imagem do café¢ de qualidade, um dos esforcos da
Associagdo dirige-se ao desenvolvimento de recursos simbodlicos que traduzam os
atributos que devam ser valorizados. Nesse caso, especializam-se em rigorosos sistemas
de controle, listando-se nos mais elevados limiares de exigéncias em termos sociais,
ambientais e dos varios condicionantes da qualidade, devidamente comprovaveis por
procedimentos de tracabilidade e formalizados em certificacdes que cobrem as dimensoes

do produto, produtor e propriedade.

Embora esta Associagdo retina o grupo de produtores que se encontram em
patamares mais elevados das condi¢des produtivas, pressupondo que toda a produgao se
enquadre nos melhores niveis de classificacao, cabe observar que a parcela reconhecida
como café especial ainda se situa em torno de 30% da producdo de seus associados.
Somente esta parcela entra nos circuitos de comercializagdo nacional e internacional

com o selo da BSCA.

No outro extremo, os elementos de constru¢do da imagem remetem a utilizagao
de toda uma gama de servigos da complexa e moderna ciéncia da comunicacdo e
promogao, que determinam as condigdes de apresentacdo e de disseminacao que devem ser

utilizadas para envolver o produto e o consumidor na teia do desejo.

O desenvolvimento de agdes promocionais de mercado requer, nesse caso,

ambiente de forte articulagdo internacional, o que implica conquistar assento ¢ espaco
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de representacdo em organismos de reconhecida importancia econdmica para esses
segmentos. Nesse sentido, a BSCA ja vem consolidando o direito de representacdo

brasileira em vérios paises.

A sustentagdo desse movimento depende fundamentalmente da manutengdo de
uma base de adesdo de produtores, e para isso toda a concepgdo que envolve a criagao
do produto cafés especiais se cristaliza na conformacdo de concursos que, a0 mesmo
tempo que transmitem a imagem, permitem a identificacdo e aglutinagdo do potencial

brasileiro dos especiais.

O grau de articula¢do interna e externa da BSCA permite que ela esteja a frente do
Cup of Excellence, programa da Organizagdo Internacional do Café e da Organizagdo
Mundial do Comércio. E de observar que esta é uma das mais importantes actividades no
ambito do programa do governo brasileiro 'Cafés do Brasil0. E nesse contexto institucional
que esta a realizacdo do mundialmente famoso "Concurso de Qualidade Cafés do Brasil".
O facto de partir de uma concepgao da necessidade de envolver todos os elos, do produtor
ao consumidor, numa dupla perspectiva — exploracdo das qualidades e sua visibilidade — e,
ademais, de se traduzir em resultados de mercado, com uma seleta e disputada oferta em
leilao eletrénico e extraordindria remuneracdo ao produto premiado, faz com que o

Concurso venha ganhando adesao inclusive de outros paises produtores.

Enfim, pode-se afirmar que a BSCA vem desempenhando um importante papel
no plano de valorizagdo do café¢ do Brasil, com uma coordenacdo que interliga as

estratégias internas, a partir de inimeras comissdes activos, ao plano intangivel de

30 Programa do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, que financia estratégias
para promover e divulgar a 'Origem Brasil', apoiando as a¢des de marketing dos clientes que
identificam em seus produtos a marca 'Cafés do Brasil'.
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servicos de valoriza¢do no mercado mundial, cercando a marca "Cafés do Brasil" com

valores e apelos especiais e particulares.

2.44 Universidade Illy do Café — Unilly

No desafio desse novo mercado, a extensa gama dos factores que determinam a
competitividade depende de um esfor¢o capaz de aprofundar e descodificar, de modo
sistematico e continuo, todas as nuances que regem a sua logica. O desempenho desse
papel vem sendo cumprido por alguns investigadores, com resultados que expdem e
disseminam condicionantes que se tornam essenciais na defini¢cdo de estratégias para os

diferentes elos da cadeia.

Do trabalho desses grupos surgiram especialistas e as bases que consolidaram o
desenvolvimento de areas temadticas, a exemplo do Grupo Pensa, vinculado a Universidade
de Sao Paulo (USP), que tem subsidiado o movimento de valorizacdo pela qualidade

com uma rica e extensa producdo de conhecimento.

O grau de importancia, de avangos e de actualizagdo do conhecimento como
suporte das estratégias empresariais encontra na experiéncia de coordenagdo da
multinacional ///ycaffé, no Brasil, a maior expressao como aporte para qualificagdo do
suprimento (supply chain), possibilitando a obtengao de graos brasileiros que satisfazem
o padrao da empresa na confec¢do de seu blend. Note-se que o Brasil ¢ responsavel

por aproximadamente 60% da matéria-prima utilizada nos blends da Illycaffe’! A

31 A Illycaffé actua em mais de 70 paises, exporta café torrado e moido preparado em sachés
para espresso, maquinas de café espresso e chavenas identificadas pelo seu logotipo,
especialmente desenhadas para valorizar o ritual de saborear café¢, além das chavenas da
colecdo "illycollection", concebidas por renomados artistas de todo o mundo. (Seminario
Pensa de Agronegocios — Redes e Estratégias Compartilhadas — PENSA).
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multinacional realiza, igualmente, um grande esfor¢o em sistema de coordenagdo e
marketing para a conservagdo e visibilidade desta qualidade no limiar mais elevado de

mercado e, no limite, na chavena do consumidor final.

Nesse contexto, e como expressdo do valor desse conhecimento estreitando a
articulagdo entre a academia e os segmentos produtivos, nasce a ideia de formalizar esse
papel numa universidade peculiar, a Unilly, "desenhada na forma de rede (network de
valores pessoais) da qual fazem parte diferentes agentes especializados. Trata-se de uma
rede de acesso limitado, formada por produtores, técnicos, Universidades, Institutos de
Investigacdo, Empresas de Informatica e outros agentes que contribuam para o desen-
volvimento da rede", que visa potenciar, a partir de intensa troca e disponibilizacao de
informagdes significativas, a performance técnica e econdmica de toda a cadeia — da

terra aos saldes (site unilly — 2003).

No ambito de todo esse movimento ja se conformou, no Brasil, um conjunto de
activos tangiveis e intangiveis, expresso pela disponibilizagdo de recursos tecnoldgicos
por meio da difusdo e disseminacdo de inimeros laboratorios especializados para
investigacdo, andlise e padronizagdo da qualidade, avancados e modernos servigcos de
certificacdo, bem como a sustentagdo desses novos valores a partir de esfor¢os de avanco
no conhecimento e capacitagdo, estruturados junto as principais universidades e
instituicdes de investigacdo do Pais. De forma mais ampla, os principios desse
movimento ganham visibilidade e assimilagdo com uma intensa e qualificada agenda de
jornadas, semindrios, cursos, concursos etc., formatados de modo a consolidar os novos

parametros de qualidade da marca 'Cafés do Brasil'32.

32 Os servigos oferecidos e as agendas de cada uma das inGimeras instituigdes publicas e
privadas que fazem parte desse movimento podem ser conhecidos acedendo aos seus
respectivos sites (ver referéncias).
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Concluindo, o que ¢ importante explicitar da analise deste capitulo é a forte
articulacdo econdmica e institucional para a superagao dos obstaculos e das dificuldades
para a sustentacdo do café como produto comercialmente estratégico para o Pais e,
sobretudo, ressaltar a incorporacdo de padrdes produtivos inovadores, que comegam
pela producao de um grao de qualidade e avangam como esséncia de um movimento de

qualidade que alcanga toda a cadeia.

’

E nesse contexto que o elo da industrializacio também encontra bases e
motivacdes para sua inclusdo no movimento de qualidade, com a perspectiva de
valorizagdo do café torrado e moido como um produto diferenciado a ser difundido nas

dimensdes do mercado interno e internacional.
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CAPITULO 3
A INDUSTRIA DE CAFE TORRADO E MOIDO

E OS NOVOS PADROES COMPETITIVOS

Este capitulo apresenta a analise da estrutura industrial do segmento de café
torrado e moido, com base em dados secundarios, procurando apreender e ressaltar
caracteristicas relevantes para o estudo da sua dindmica recente. Examina numa dimensao
qualitativa, as multiplas inter-relagdes que estdo na base dos factores que determinam,

apodiam e sustentam a trajectoria de inser¢ao deste segmento no movimento exportador.

3.1 Estrutura da Industria de Café Torrado e Moido

Em fun¢do da prioridade que sempre foi mantida para o mercado exportador,
que se beneficiou de uma oferta de graos de melhor qualidade, coube as industrias do
segmento atender ao mercado interno a partir de sobras deixadas pelo dindmico

mercado exportador.

Estas condigdes estdo na origem e sdo a base explicativa da permissividade que
marcou, ¢ ainda pesa, na qualidade do café consumido pelo mercado brasileiro. Tal como
no elo anterior, a for¢a da regulamentacdo funcionou também como um instrumento que
favoreceu a manutengdo do ambiente passivo e conivente, ao impedir o ingresso de
empresas no sector e determinar o tabelamento de pregos retirando as possibilidades de
estimulos proprios da competitividade de um mercado ndo regulamentado. Com a
desregulamentagdo, o segmento viu-se pressionado pelo aumento da competicdo, por

recursos de adulteragcdo, que ja eram constantes, que se valia de um mercado pouco
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exigente. Por outro lado, as caracteristicas de baixa exigéncia de capital e tecnologias nao

representavam barreiras ao ingresso de novas firmas.

A perspectiva de melhoria da qualidade s6 foi considerada diante da percepcao de
que era possivel transmitir ao consumidor brasileiro as diferencas na qualidade do produto e
ganhar um significactivo segmento de mercado. Para tanto, era necessdria uma nova
actuacdo concentrada em duas metas: criar um consumidor que valorizasse a qualidade e
dar suporte as empresas para visibilidade da diferenca de qualidade. Mais uma vez o papel
de uma instituicdo, neste caso a Associacao Brasileira das Industrias de Café (ABIC), foi
decisivo nesta estratégia. A criagdo do selo ABIC de qualidade permitiu atestar um café livre
de impurezas que teve rapida absor¢ao pelo consumidor abrindo espago para outras ordens

de segmentagdo, numa escala que valoriza a matéria-prima utilizada na torrefagao e moagem.

Esta mudanca corrigiu uma grave distor¢do eliminando a adulteragdo e com
isso rompendo o estigma que identificava o café do mercado interno como o de pior
qualidade. Isso alterou de forma generalizada o padrao desta industria, mesmo diante de
uma segmentagdo que polariza o café¢ de "combate" e o café de "qualidade" numa
racionalidade produtiva vinculada ao tipo da matéria-prima, atendendo aos diferentes

niveis de rendimento.

Na base destas mudancas pesou especialmente uma maior exigéncia em relagao
a matéria-prima utilizada, de tal forma que a estrutura industrial do sector se manteve
com as caracteristicas de pouca concentragdo ¢ com a presenca de pequenas industrias
bastante regionalizadas. A simplicidade do processo de torrefagdo e moagem,
combinada a possibilidade de industrializar pequenas quantidades de uma matéria-prima
de elevado valor relativo e associada ainda a sua condi¢ao de componente essencial de

um padrdao de consumo basico, viabiliza e explica a proliferagdo de microtorrefadoras
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que atendem a pequenas procuras locais. Tais industrias estdo dispersas em todo o

territorio nacional independente da proximidade da oferta da matéria-prima.

Para uma melhor compreensdo do perfil industrial do segmento brasileiro de
torrefagdo e moagem tomou-se como referéncia a informagao de trés fontes basicas que se
complementam, possibilitando uma caracterizacdo genérica que traduz algumas das
particularidades desse sector: IBGE-PIA, RAIS e ABIC. Cabe observar que cada uma destas
fontes oferece informacdes relevantes sobre o mesmo universo, embora as amostras

trabalhadas sejam diferentes.33

No caso da PIA as informacdes destas industrias foram desagregadas a partir da
categoria da industria de alimentos e do subgrupo das actividades do café. Para uma
maior aproximagao foi possivel obter tabelas especiais que permitiram desagregar
informagdes especificas para a actividade. Metodologicamente, os dados da PIA sdo obtidos
a partir de uma amostragem que capta as principais empresas em termos do valor da
produgao e da agregacao de valor. Além do mais, para apreender a extensao do segmento
em termos de geragdo de emprego, a amostra integra uma proporc¢do significactiva de
pequenas e muito pequenas empresas, de forma a garantir que a geragdo de empregos

totais do sector fique bem representado.

33 Vale lembrar que a Investigagdo Industrial Anual (PIA) é uma estatistica do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), 6rgdo oficial de governo. A PIA realiza uma amostragem
probabilistica com base em um cadastro de empresas contribuintes do Ministério da Fazenda.
A Rela¢do Anual de Informagdes Sociais (RAIS) corresponde a informagdes cadastrais
relativas ao emprego formal e representa o saldo de registros de trabalhadores com carteira
assinada. A robustez desse dado deriva da obrigatoriedade de prestagdo desta informacao, pelas
empresas, ao Ministério do Trabalho. A Associa¢do Brasileira das Industrias de Café (ABIC) ¢é
um o6rgdo de representagdo empresarial do sector e produz algumas estatisticas para o universo
cadastrado na entidade e particulariza algumas informagdes para o conjunto de suas associadas.
Como sao bases diferentes, a possibilidade de explorar as informagdes disponiveis implica
trabalhar com nimeros diferentes de empresas em cada uma destas bases.
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A analise dos dados da PIA no periodo recente, 1996-2001, mostra uma relativa

estabilidade em termos da estrutura e do desempenho do sector, que mantém um

nimero similar de unidades locais e a mesma distribuicdo espacial considerando os

estados da Federagdo, bem como uma certa concentracdo em Sao Paulo e Minas Gerais,

duas das principais regides produtoras e que lideram o movimento de qualidade do grao

(Tabela 3.1 e Tabela A.3.1).

TABELA 3.1 - NUMERO DE UNIDADES LOCAIS, EMPREGADOS, DISTRIBUICAO PERCENTUAL DO
VALOR DE TRANSFORMACAO INDUSTRIAL (VTI) E VTI/UNIDADES LOCAIS, DE CAFE
TORRADO E MOIDO, SEGUNDO UNIDADES DA FEDERACAO - BRASIL - 1996 E 2001

UNIDADE 1? A UIE(I)])C/?A]?;SS EMPREGADOS DISOZII;ICI?%I%AO VTI/UNIDADES LOCAIS
FEDERACAO
1996 2001 1996 2001 1996 2001 1996 2001
Sao Paulo 58 46 3.550 3.270 42 47 3.248.569 6.066.269
Minas Gerias 28 29 1.008 1.910 17 11 2.633.224 2.255.530
Bahia 20 19 842 798 4 2 991.008 609.797
Parana 21 15 1.097 980 10 10 2.033.308 4.073.777
Rio de Janeiro 12 12 854 868 4 3 1.607.329 1.572.792
Goias 4 11 198 398 0 1 554.272 653.901
Pernambuco 7 6 852 1.087 1 4 930.879 3.852.002
Maranhio 7 5 134 263 0 1 249.661 1.573.914
Distrito Federal 3 5 185 193 1 1 2.198.013 1.509.827
Rio Grande do Sul 6 5 205 96 2 1 1.301.384 928.339
Ceara 11 4 453 728 3 5 1.121.295 7.008.945
Santa Catarina 6 4 327 114 2 0 1.756.058 326.429
Rio Grande do Norte 6 3 159 355 1 4 800.146 7.807.201
Paraiba 4 3 563 559 4 3 4.317.409 6.616.237
Espirito Santo 2 3 X) 155 X) 1 X) 1.390.457
Amazonas 3 3 199 181 1 0 1.473.242 880.115
Mato Grosso do Sul 3 2 93 X) 0 X) 639.293 X)
Mato Grosso 1 2 X) (X) (X) (X) X) (X)
Rondobnia 3 2 103 X) 1 X) 794.019 X)
Sergipe 4 2 226 X) 3 X) 3.191.976 X)
Para 4 1 101 X) X) 904.741 X)
Piaui 3 1 68 X) - X) 0 X)
Tocantins - 1 X) X) (X) (X) X) X)
Alagoas 2 - X) - (X) - X) -
BRASIL 218 184 11.441 12.844 100 100 1.997.811 3.222.551

Fonte dos Dados Brutos: IBGE - Investigagdo Anual da Inddstria
Notas: (-) Dado numérico igual a zero, nao resultado de arredondamento.
(X) Dado numérico omitido a fim de evitar a individualizagdo da informagao.

A heterogeneidade deste segmento ¢ o nivel de desagregacdo possivel desta

fonte de informacao limitam a possibilidade de uma maior exploragdo dos seus resultados.
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Porém, em funcao do grau de significancia do Valor da Transformagao Industrial (VTI)
e da sua correlacdo com as unidades da amostra na proxi de produtividade obtida, as

diferengas podem ser atribuidas a composicdo das estruturas industriais.

No caso de Sao Paulo, a produtividade situa-se num patamar elevado, bem
superior a média nacional, enquanto Minas Gerais fica abaixo desta média e com menos
da metade da produtividade de Sdo Paulo. Na estrutura industrial a presenga de algumas
poucas grandes empresas ¢ factor que contribui para elevar a produtividade em alguns

dos outros estados, a exemplo de Ceara e Rio Grande do Norte.

Mesmo considerando seus limites, estas informagdes da PIA t€ém o mérito de
contribuir para a confirmagao de algumas fortes caracteristicas do perfil desta estrutura,
com as quais este estudo vem trabalhando — a diversidade da estrutura industrial, a
abrangente distribui¢do espacial, embora relativamente concentrada, e a dimensao

do segmento.

Quanto aos dados da RAIS, sua importancia reside no facto de permitir
complementar o perfil da estrutura industrial, ndo s6 pela maior proximidade com o
universo das empresas do segmento, mas, principalmente, por viabilizar uma detalhada
estratificacao do sector a partir do nimero de empregos formais. Fica evidente a elevada
predominancia de pequenas empresas como um padrio do segmento, que € espa-
cialmente comum, embora mantendo significativa concentragdo nos Estados de Sao
Paulo e Minas Gerais. Ao mesmo tempo, no periodo 1996-2001, verifica-se uma dindmica
diferenciada do sector uma vez que o aumento do numero de empresas ¢ bastante
expressivo nos estratos com numero de empregados acima de 50, de tal forma que o
pequeno aumento do emprego no periodo, que passa de 15.581 para 16.664, esta

associado a esses estratos (Tabela 3.2 ¢ Tabelas A.3.2, A.3.3, A.3.4e A.3.5).



TABELA 3.2 - NUMERO DE EMPREGADOS E DE ESTABELECIMENTOS DE TORREFACAO
E MOAGEM DE CAFE, SEGUNDO GRUPOS DE EMPREGADOS - BRASIL -

1996 E 2001
GRUPO DE EMPREGADOS ESTABELECIMENTOS
EMPREGADOS 1996 2001 1996 2001

0 0 0 118 109
Até 4 1.195 1.050 570 504
De5a9 1.466 1.367 218 210
De 10a 19 1.968 1.644 142 120
De 20 a 49 2.935 2.748 102 90
De 50 a 99 1.884 2.686 28 41
De 100 a 249 3.324 2.881 21 19
De 250 a 499 2.809 3.229 8 9
De 500 a 999 0 1.059 0 2
1000 ou MAIS 0 0 0 0
TOTAL 15.581 16.664 1.207 1.104

Fonte dos Dados Brutos: RAIS
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A sistematizacdo de alguns dados gerais disponibilizados pela ABIC permitiram

a construgdo de certos indicadores que representam igualmente uma aproximac¢ao no

sentido de apreender a estrutura empresarial do segmento. Segundo esta fonte, o numero

de industrias de café torrado e moido no Pais em 2002 era de aproximadamente 1.100

empresas, das quais 485 compdem o quadro associativo desta instituicao.

Partindo do universo das 485 filiadas a ABIC e trabalhando com a sua distribuicao

espacial, obteve-se um resultado que permite confirmar a estrutura regionalizada expressa

pelos dados da PIA. Destas industrias, 50% estdo situadas em Sao Paulo ¢ Minas Gerais,

enquanto Bahia, Parand, Rio de Janeiro e Espirito Santo compdem areas de presenga

significativa destas industrias (Tabela 3.3).
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TABELA 3.3 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO FILIADAS A ABIC, POR NUMERO DE MARCAS
NO MERCADO, SEGUNDO UNIDADES DA FEDERACAO - BRASIL - 2002

UNIDADE DA NUMERO DE MARCAS DE CAFE TORRADO E MOIDO
= TOTAL
FEDERACAO 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7 ‘ 8 ‘ 9 ‘ 10¢+

Acre - 1 - - - - - - - - 1
Alagoas - 3 - - - - - - - - 3
Amazonas 1 1 - - - - - - - - 2
Bahia 38 17 3 - 2 1 - - - - 61
Ceara 3 3 1 - - - - - - - 7
Distrito Federal 1 1 1 - - - - - - - 3
Espirito Santo 5 6 1 1 - - - - - 21
Goias 3 8 1 - - - - - - 17
Maranhao 4 - - - - - - - - 4
Minas Gerais 54 43 8 6 2 1 1 1 2 118
Mato Grosso do Sul 1 6 - - 1 - - - - - 8
Mato Grosso 3 4 1 - - - - - - - 8
Para 3 1 - - - - - - - 4
Paraiba 1 1 - 1 - - - - - - 3
Pernambuco 3 1 - - 1 1 - - - - 6
Piaui - 1 - - - - - - - - 1
Parana 6 16 7 2 1 - 1 1 1 - 35
Rio de Janeiro 9 9 6 1 - 1 1 - - - 27
Rio Grande do Norte 3 1 - - - - - - - - 4
Rondodnia 1 3 1 - - - - - - 5
Rio Grande do Sul 2 3 2 1 - - - - - - 8
Santa Catarina 2 6 3 - 1 - 1 - - - 13
Sergipe - 1 - - - - - - - 1
Séao Paulo 40 50 15 7 4 3 2 1 1 1 124
Tocantins - 1 - - - - - - - - 1
TOTAL 183 186 62 20 13 7 6 3 2 3 485

Fonte dos Dados Brutos: Associagéo Brasileira das Industrias de Café (ABIC)

Considerando o nimero de marcas com que cada empresa actua como proxi de
dinamica do mercado, foi possivel qualificar esta estrutura. Do conjunto das 485
empresas quase 40% operam com apenas uma marca. Um segmento de igual dimensao
opera com duas marcas, de tal forma que quase 80% das empresas circulam seu produto
no mercado com no maximo duas marcas. As poucas empresas que operam com maior
nimero de marcas estdo concentradas nas principais regides produtoras. No entanto,
quando se focalizam as 100 maiores empresas (quanto ao volume de producdo), percebe-se
que embora reproduzam, de certa forma, a distribui¢do espacial do conjunto evidenciam

uma performance de mercado mais concentrada em maior niimero de marcas (Tabela 3.4).



114

TABELA 3.4 - NUMERO DE MARCAS NO MERCADO DAS 100 MAIORES EMPRESAS DE CAFE TORRADO
E MOIDO, SEGUNDO UNIDADES DA FEDERAGAO - BRASIL - 2002

UNIDADE DA NUMERO DE MARCAS DE CAFE TORRADO E MOIDO
- TOTAL
FEDERACAO ) ‘ ) | 3 ‘ 4 ‘ 5 \ 6 | 7 \ 8 \ 9e+

Alagoas - 1 1 - - - - - - 2
Amazonas - 1 - - - - - - - 1
Bahia - 2 - - 2 - - - - 4
Distrito Federal - - 1 - - - - - - 1
Espirito Santo - - 3 1 1 - - - - 5
Goias - - 2 1 - - - - - 3
Maranhdo 2 - - - - - - - 2
Minas Gerais - 4 3 1 1 - 1 1 2 13
Mato Grosso do Sul - 1 - - - - - - - 1
Para 1 - - - - - - - - 1
Paraiba 1 1 - 1 - - - - - 3
Pernambuco - - - - - 1 - - - 1
Parana - 2 - 2 1 - 1 1 1 8
Rio de Janeiro 2 1 2 1 - 1 1 - - 8
Rio Grande do Norte - - - - - - - - - 0
Rondénia - 1 - - - - - - - 1
Rio Grande do Sul - - - 1 - - - - - 1
Santa Catarina - 1 - - - - - - - 1
Sergipe - - - - - - - - - 0
Sao Paulo 2 9 6 2 2 3 2 1 1 28
Tocantins - 1 - - - - - - - 1
TOTAL 8 25 18 10 7 5 5 3 4 85

Fonte dos Dados Brutos: Associag@o Brasileira das Industrias de Café (ABIC)

Uma analise mais detalhada destas 100 maiores empresas filiadas a ABIC, e
que foram a referéncia para a investigacao de campo, revela que esse conjunto ¢ respon-
savel por 60% da producdo de café torrado e moido do Pais. O conjunto agrega desde
grandes empresas nacionais e multinacionais, com elevada capacidade produtiva, até um
expressivo numero de médias e pequenas empresas que conformam o padrdo dominante
do sector. O trago comum entre elas esta no patamar tecnoldgico, no padrao produtivo,

na inser¢do de mercado e no grau de formalizagao empresarial.

Com os dados de volume de producdao (niumero de sacas produzidas) destas
empresas, foi possivel estabelecer uma estratificagdo que definiu quatro grupos de
empresas. As 10 maiores empresas responderam, em 2001-2002, por 70% da produgdo

desse conjunto, o equivaleu a 41,7% da produc¢do nacional, porém com grande amplitude
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de variagdo entre elas. A primeira, isoladamente, foi responsavel por 16% da produgao
nacional e, com grande distincia, a segunda respondeu por 7% e caso da décima esse
percentual decresceu para 1,3%. A participacdo dos grupos seguintes ¢ menor, porém
caracterizam-se por uma maior homogeneidade, de tal forma que as 35 empresas
classificadas como muito pequenas responderam no mesmo periodo por 3,2% da producdo
nacional e 5,4% da produ¢do das 100 maiores (Tabela 3.5).

TABELA 3.5 - NUMERO, PRODUCAO E PARTICIPACAO DAS 100 MAIORES EMPRESAS DE

CAFE TORRADO E MOIDO NO TOTAL DA PRODUCAO NACIONAL, SEGUNDO
TAMANHO DAS EMPRESAS - BRASIL — 2001/2002

N PARTICIPACAO NO
TAMANHO DA PRODUCAO ,
N.° DE EMPRESAS TOTAL DO PAIS
EMPRESA(" (em sacas nov./01 a out./02) %)
0

Grande 10 460.791 41,7
Média 21 93.328 8,4
Pequena 34 71.519 6,5
Muito Pequena 35 35.924 33
TOTAL 100 661.562 59,9

Fonte: Associacdo Brasileira das Industrias de Café (ABIC)

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da
produgdo de café torrado ¢ moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com
participacdo superior a 1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participa¢ao
>0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participacdo > 0% < 0,131%. Tais pardmetros foram
definidos a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC,
relacionados as 100 maiores empresas nacionais de torrefagdo e moagem de café.

Quanto a distribuicdo espacial das 10 maiores empresas, seis delas estdo loca-
lizadas no principal eixo produtor, Sdo Paulo e Minas Gerais, e responderam por 28,8% da
producdo nacional. Em todos os demais grupos, esse padrdo tende a se repetir na medida em

que quase metade das 100 maiores empresas concentra-se naqueles dois Estados (Tabela 3.6).
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TABELA 3.6 - NUMERO E PARTICIPACAO DAS 100 MAIORES EMPRESAS NO TOTAL DA PRODUCAO NACIONAL DE
CAFE TORRADO E MOIDO, POR TAMANHO DAS EMPRESAS, SEGUNDO UNIDADES DA FEDERACAO -
BRASIL -2001/2002

GRANDE" MEDIA® PEQUENA®Y MUITO PEQUENA®"

UNIDADE DA PARTIC. PARTIC. PARTIC. PARTIC.

FEDERACAO N.°DE NA PI}O- N° DE NA PI}O- N.°DE NA PIEO- N.°DE NA PIEO-

EMPRESAS | DUCAO | EMPRESAS | DUCAO | EMPRESAS | DUCAO | EMPRESAS | DUCAO

(%) (%) (%) (%)

Alagoas 0 0 1 0,31 0 0 1 0,099
Amazonas 0 0 0 0 1 0,245 0 0
Bahia 0 0 0 0 3 0,499 2 0,187
Distrito Federal 0 0 1 0,312 0 0 1 0,063
Espirito Santo 0 0 1 0,339 3 0,52 1 0,075
Goias 0 0 0 0 3 0,562 0 0
Maranhio 0 0 0 0 2 0,389 0 0
Minas Gerais 2 3,102 3 0,999 5 0,816 6 0,544
Mato Grosso 0 0 0,000 0 1 0,146 0 0
Para 0 0 0 0 0 0 2 0,194
Paraiba 1 1,239 0 0 0 0 2 0,190
Pernambuco 0 0 2 0,717 0 0 1 0,127
Parana 1 2,325 3 1,245 6 1,162 0 0,000
Rio de Janeiro 0 0 4 1,472 3 0,559 1 0,086
Rio Grande do Norte 1 6,000 0 0 0 0 0 0
Rondénia 0 0 0 0 0 0 1 0,077
Rio Grande do Sul 0 0 1 0,588 0 0 0 0
Santa Catarina 0 0 1 0,640 0 0 1 0,107
Sergipe 1 3,330 0 0 0 0 0 0
Séao Paulo 4 25,692 4 1,822 7 1,574 15 1,417
Tocantins 0 0 0 0 0 0 1 0,086
TOTAL 10 41,688 21 8,444 34 6,472 35 3,252

Fonte dos Dados Brutos: Associa¢do Brasileira das Industrias de Café (ABIC)

(1) Para a classificagao de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagéo no total da produgdo de café torrado
e moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a 1%; Médias, com participagado
> 0,309% < 1%; Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participa¢do > 0% < 0,131%. Tais
parametros foram definidos a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as
100 maiores empresas nacionais de torrefagdo e moagem de café.

Um outro conjunto de empresas analisadas nesta tese faz parte do Programa
Setorial Integrado PSI (GE/PSI)34, voltado a promogao das exportagdes do café torrado e
moido. Sdo 22 empresas que integram o primeiro grupo estratégico do programa que
compreende desde pequenas e médias empresas, com incipiente experiéncia exportadora,
até algumas das maiores empresas do Pais que ja actuam no mercado exportador da

commoditiy e mesmo do café torrado e moido. E de notar que 20 delas encontram-se no

34 Informagdes mais detalhadas do PSI encontram-se no item 3.3 deste capitulo.
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ranking das 100 maiores empresas nacionais de torrefacdo e moagem, sendo uma delas

a segunda maior empresa desse segmento.

Esse grupo de empresas também se caracteriza pela dispersdo espacial. No
entanto, esta dimensao ¢ bem mais ampla quando se analisa as respectivas actividades
industriais, visto que ¢ comum a dissociacdo entre a localizagdo industrial e a dos
centros de decisdes. Por exemplo, uma empresa pode ter a sede administrativa na capital

de um estado e sua industria no interior do mesmo ou noutros estados.

O que se observa até aqui em termos da estrutura industrial do segmento,
independente dos recortes da base dos dados, ¢ a evidente predominancia das pequenas

e médias empresas, € ¢ esta estrutura que vem participando do movimento exportador.

Uma analise geral do desempenho exportador brasileiro com enfoque centrado
em tamanho de empresas evidencia a tendéncia a reforcar a concepg¢ao de existéncia de
oportunidades dadas pela diferenciacdo de produtos e segmentagdo de mercado, como
uma referéncia teorica para o entendimento da presenca crescente de pequenas e médias

empresas nos fluxos internacionais.

De 1991 a 2001, o nimero de empresas exportadoras brasileira passou de 12
mil para 16,2 mil, representando um crescimento de 34% no nimero de empresas e de
72% no valor exportado. Nesse periodo as exportacdes de produtos industriais das
pequenas empresas brasileiras cresceram 77%, enquanto o crescimento das de médio e
grande dimensao ficou em 18%. Ainda que as grandes empresas sejam responsaveis por
mais de 80% das exportacdes, as pequenas empresas destacam-se por elevar sua

participagdo de 7% para 10% entre 1995 e 2001.
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Guimaraes (2002), analisando estas mudangas, levanta uma questao importante

para a discussdo da pequena empresa no movimento exportador. Considera que

uma empresa pode obter economias de escala e escopo com a maior
diversificacdo de sua linha de produto, bem como utilizar esse
expediente para obter maiores parcelas de mercado doméstico. No
entanto, a empresa individual no mercado internacional somente em
casos muito particulares obtém economias de escala com o maior
numero de mercados externos explorados ou o maior numero de
produtos exportados. Certamente, ela obtém alguma expertise com o
mercado internacional, que facilita sobremodo a atuagdo em mercados
cada vez mais distantes "culturalmente". No entanto, cada novo
produto lancado e cada novo mercado conquistado constituem
situacdes distintas das anteriores. (Guimaraes, 2002: 471)

De facto, ndo somente o numero de empresas exportadoras aumentou, como
ocorreu uma diversificacdo na pauta exportadora. Em 1995, o Brasil exportou 4.169 itens
de produtos classificados a 4 digitos pela NCM e, em 2001, 4.391 itens de produtos. As
pequenas empresas aumentaram em 25% o numero de produtos exportados, as grandes
empresas aumentaram em 5% e as médias em 32%. Estes resultados indicam que se esta a
operar uma situacdo bastante particular em que as empresas pequenas e médias
descobrem forgas competitivas com as quais posiciona novos produtos no mercado

internacional com relativo sucesso (Guimaraes, 2002).

Para alguns segmentos do agro-neg6cio como café, soja e calgados de couro, o
periodo de 1995 a 2001 foi particularmente marcado pela maior presenga de pequenas e

médias empresas (Tabela 3.7).
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TABELA 3.7 - VALOR EXPORTADO DE PRODUTOS SELECIONADOS DA LISTA BRASILEIRA E PARTICIPACAO
PERCENTUAL NO TOTAL DO RESPECTIVO PRODUTO, SEGUNDO TAMANHO DAS EMPRESAS -

1995/96 E 2000/01
1995/96 2000/01
TAMANHO
DA EMPRESA PRODUTO Uss % no Total do Uss % no Total do
Produto Produto
Grande Café 1.376.832 46,0 998.252 42,9
Média 1.156.022 38,6 957.427 41,1
Pequena 462.998 15,4 372.896 16,0
Grande Soja (inclusive triturada) 1.394.494 79,0 3.717.758 82,2
Média 250.903 14,2 198.539 44
Pequena 120.430 6,8 605.785 13,4
Grande Calgados de Couro 2.385.482 88,9 1.823.197 68,3
Média 176.634 6,6 480.426 18,0
Pequena 121.025 4,5 364.260 13,7

Fonte: Guimaraes (2002, p.486)

Pode-se verificar, assim, que as pequenas ¢ médias empresas do sector do café

acompanharam a tendéncia a crescente participagao no mercado internacional.

3.2 Determinantes do Esforco Exportador

Na base de uma dindmica empresarial estdo a arte da identificacdo de novos

mercados e o dominio de peculiaridades definidoras de seu funcionamento. Esta tltima

condigdo esta na esséncia dos esforcos de crescimento de uma empresa. Na perspectiva

do mercado externo, o dominio das particularidades do consumo e do mercado situam-se

em um limiar extremo do desafio da capacidade de expansdo e crescimento de uma

empresa. Portanto, a decisdo de adoptar o caminho exportador deve contar com factores

que se configuram como fortes impulsores.

Foram os estudos de Penrose (1963), ao indagarem sobre os limites de

crescimento da firma, os pioneiros a demonstrar que, nas bases da diversificacdo da

empresa, as mudangas podem ser entendidas sob o prisma da saturacdo de mercados ja
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existentes ou da atractividade de novos e promissores mercados. Valendo-se da forca
dos novos mercados o crescimento da firma estd, para a autora, directamente associado
a um processo continuo e cumulativo de aquisi¢do e dominio de conhecimento, como
informagdes que vao definir re-ordenagdes permanentes que influenciam toda a sua

estrutura e as relagdes que a empresa estabelece no mercado.

Em concordancia com esta concepgdo outros investigadores, particularmente os da
Universidade de Uppsala e seguidores desse pensamento que se expandiu ¢ passou a ser
conhecido como Escola Nordica de Negocios Internacionais, estudando empresas de
paises escandinavos (estudando as firmas suecas), deram importante contribui¢do ao

desenvolverem um modelo que explicasse as estratégias de internacionalizacdo das firmas.

Uma das contribui¢des desse pensamento (Carlson, 1975 e Johanson e Vahlne,
1977) foi apontar a exportagdo como a primeira grande e significativa fonte de
conhecimento das caracteristicas e do funcionamento dos mercados estrangeiros. A
partir dessa aprendizagem, ¢ possivel diminuir incertezas sobre o ambiente
burocratico/legal e politico/institucional, bem como sobre os valores socioculturais locais,
e adquirir capacidades para se movimentar ¢ dominar a extensa gama de imperfeigdes

dos diferentes mercados.

A perspectiva mais completa de internacionalizagdo — implanta¢io de unidades
proprias no exterior —, de modo geral, é precedida por uma larga experiéncia em
actividades de exportacdo. Segundo a Escola de Uppsala, a sua continuidade abrange
quatro momentos: exportagdes esporadicas, agente exportador, subsidiaria de vendas e
subsidiarias de produgdo (primeiro para montagem e, posteriormente, para producgdo
completa). Entretanto, os participantes desta Escola entendem que nao ha uma

sequéncia Unica na continuidade do processo de internacionaliza¢do, embora este tenda
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a ocorrer em uma escala gradual. Assumem, ainda, que a teoria gradual ndo ¢ suficiente
para explicar a dinamica do movimento das firmas no mercado internacional. Em cada
estratégia também se encontra uma série de outros condicionantes, como caracteristicas

das empresas, das industrias e dos factores locacionais.

Esta posi¢do, no entanto, encontra alguns criticos (Stubbart, 1992; Andersson,
2000 e Bjorkman e Forsgren, 2000) particularmente quanto a uma excessiva valorizagao
da obteng¢do de conhecimento a partir de experiéncias no mercado, ou seja, os limites da
concepcao do learning by doing, como mecanismo de expansdo e crescimento de

empresas €m novos mercados.

Nesta discussdo ganham relevancia para explicagdo do modelo as redes de
relacionamentos — networks — que se estabelecem e se consolidam como consequéncia
da dindmica de negbcios internacionais (Johanson e Sharma, 1987; Johanson e Vahlne,
1990 ¢ Andersson e Johanson, 1997). Desta forma, além dos factos econémicos que
necessariamente intervém no €xito das empresas em mercados estrangeiros, valores
intangiveis advindos de relagdes pessoais, sociais e politicas, que passam a ser apropriados
nas relacdes comerciais, elevam o poder explicativo dos condicionantes necessarios
para actuar em novos mercados. Assim, as redes de relacionamento estdo na base de
oportunidades como multiplicadoras de canais de inter-relacdo, de interesses comuns,

no mundo dos negocios.

A integracao nessas redes representa a realizagdo da concepgao schumpeteriana
de ousadias industriais € comerciais em termos produtivos e de exploracdo de espacgos
de consumo e de mercado. Contudo, para a viabilizacdo destas estratégias, sao

imprescindiveis a iniciativa do empresario e a qualidade de agente inovador.



122

De acordo com as conclusdes mais recentes daquela Escola, o processo
experiencial de conhecimento, as networks e o papel do empresario sdo as categorias
que, em seu conjunto, oferecem os melhores elementos analiticos para compreensao do

processo de internacionalizagao.

A teoria dos custos de transaccdo também deu uma contribuicdo a questao da
internacionalizacdo de empresas explicando-a por meio de duas vertentes: a denominada
teoria da "internacionalizagdo" e a chamada "paradigma eclético da producao" (Williamson,
1975). Estas teorias, afirmam os seus criticos, sdo mais uteis para o entendimento da
questdo das decisdes de abertura de subsidiarios no exterior por empresas multinacionais do
que para a compreensdo do fenémeno de internacionalizagdo de empresas em geral. Ou
seja, estas vertentes estdo voltadas, principalmente, a explicar a internacionalizagdo sob a
otica das condi¢des produtivas em mercados ndo domésticos, como, por exemplo, padrdo,
escala e complementaridade inter-industrial, enquanto os tedricos de Uppsala trabalham
com uma dimensdo anterior, que tem a ver com a forma e o padrdo possiveis para a
insercao em novos mercados internacionais. Isto porque, para as grandes multinacionais, os
investimentos directos no exterior prescindem da exportagdo como processo de

conhecimento e dominio de mercado.

Jarillo e Martinez (1991), estudando as empresas exportadoras espanholas,
enfatizam os limites do modelo de Uppsala para explicar os factores da possivel
consolidagdao de uma empresa que tenha comecado a actuar no mercado internacional
nos padrdes tradicionais, por exemplo, por intermédio de agentes e representantes. Isto
porque, para eles, o modelo de Uppsala ndo explora as razdes de sucesso vinculadas as
estratégias de produgdo, uma vez que ndo aprofunda e nem considera as modernas
formas de externalizagdo como as aliangas estratégicas, joint-venture, franquias e licengas,

presentes na dindmica de internacionalizacdo e factores responsaveis por viabilizar, as
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novas empresas, ganhos de escala necessarios para sua sustentabilidade economica.
Vale notar que esse aspecto ¢ particularmente importante para entender a expansao
internacional de pequenas e médias empresas que, de forma isolada, dificilmente
conseguem preparar economias de escala e ou diversificacdo produtiva, determinantes

para uma consolidagao competitiva.

Mais do que estabelecer uma oposi¢do entre estas duas teorias, outro autor,
Madhok (1997), procura realcar pontos complementares enfatizando na teoria dos custos de
transaccdo o conceito de capacidades organizacionais. Valoriza o conhecimento como
factor que acompanha cada passo de uma empresa, e reconhece estar ele na capacidade de
adquirir, assimilar e por em pratica uma gama de informagdes estratégicas determinantes do

perfil de uma gestao de sucesso.

3.3 Impulsos a Exportar

Networks herdadas - Pode-se dizer que o processo de entrada no mercado
internacional com produtos ndo commodities encontra nas duas categorias de analise da
Escola de Uppsala — o conhecimento do mercado experencial exportador e extensa rede
de negdcios cafeeiros — expressdes de um ambiente de negocios construido ao longo de

mais de um século de actividade exportadora do café commodity.

O grau de inter-relagdes entre os diferentes elos da cadeia cafeeira commodity que
foi necessario reforgar para enfrentar as imperfeicdes do mercado importador, conformou e
consolidou um potente activo intangivel a servigo do avanco e da expansdo do sector e seus
segmentos. Para vencer os inimeros desafios foram necessarias intensas aproximagoes

entre os proprios atores privados, permitindo seu crescimento comercial e politico, a
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consolidacdo de consequentes representacdes corporativas € institucionais que tornaram
possivel apreender e sustentar, de modo abrangente, um continuo movimento de mudancas
e inovagdes. Ou seja, foram construidos e disseminados multiplos e variados canais de
transmissao de informagao, que permanecem alimentando, de forma dinamica, esta extensa

rede de interesses em torno de um produto de forte contetido de universalizagao.

Esta ¢ uma rede na qual o poder fundamental est4, em grande medida, na forga
de relagdes sociais e pessoais, que perpassam desde as esferas locais de um cultivo
certificado até as preocupagdes de extrair dos melhores graos sabores e aromas que

déem conta dos desejos do consumidor.

Perante isto, o potencial presente nesta rede ¢ de um valor inestimavel e, de
algum modo, estd contido nas diferentes estratégias dos varios agentes da cadeia.
Particularizando, na trajectdria das empresas de torrefacdo e moagem percebe-se, como
tonica determinante, que suas experiéncias como exportadora do grado commodity — e,
portanto, inseridas numa rede de relagdes de mercado internacional — garantem-lhes o
dominio de conhecimento e de canais, que, sem duvida, sdo os necessarios alicerces no

qual se baseiam em seu processo de crescimento e expansao.

E indispensavel recuperar também a dimensao schumpeteriana de comando de
um empresario inovador, fundamentada em elementos de gestdo, expressos em elevado

grau de determinagdo, dominio do processo e agudo poder decisorio.

Neste sentido, as entrevistas e os resultados dos questionarios trazem contribuigdes
importantes para esta discussdo, uma vez que, a partir daquelas categorias, ¢ possivel

analisar a gama de arranjos no ambito das experiéncias concretas das empresas, na
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perspectiva de identificar estratégias e desafios colocados para o desempenho ¢ a

consolidagao do esfor¢o de internacionalizagao.

Uma das principais constatacdes ¢ a de que a grande maioria das empresas
encontra sua oportunidade de iniciacdo exportadora sob a rede de relagdes estabelecidas
no processo de exportacao do grao verde como commodity, € o qual ja contem, em seu
interior, os principios da diferencia¢do pela qualidade. Para algumas, esta reestruturacao
representa uma verticalizagdo em dire¢do ao avango qualitativo para um produto
diferenciado (ndo commodity). Outras também tém seu inicio associado as grandes
estruturas de compra internacional da commodity, porém diferem das anteriores, pois ndo
provém de uma trajectoria exportadora, inserindo-se em atitudes "reactivas", a partir de
oportunidades que surgem por procuras desta rede. Para outras, ainda, o ingresso nesta

rede exige a construgdo de canais com atitudes de mercado bastante "pro-activas".

O novo momento — politicas dirigidas - As discussdes aqui colocadas desen-
volvem-se no ambito das oportunidades de um novo processo de inser¢ao do Brasil na
totalidade do mercado internacional, que se realiza sob uma dupla perspectiva: ambas
ditadas por uma maior agregacdo de valor, guardando, porém, uma grande diferenca
quanto a complexidade e a gama de inter-relagdes que se fazem necessarias para a sua
viabilizagdo. E possivel afirmar que o final dos anos 80 marca uma etapa de abertura
comercial caracterizada por um esfor¢o de exportar produtos com maior agregagdo de
valor, porém ainda fortemente associada a procura de bens intermediarios de

complementaridade industrial.

Na sua versao mais recente, o0 modelo passa a explorar algumas possibilidades

pontuais de insercao no mercado internacional a partir de uma nova relacdo de mercado
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entre um produto final e o consumidor listado em diferentes atributos de qualidade e na

transmissao desses valores a um mercado altamente segmentado.

O que caracteriza esta fase ¢ uma relagdo comercial na qual os servigos de valo-
rizagdo do produto se sobrepdem a propria qualidade de exceléncia do bem transaccionado.
Nesta constru¢cdo o pais de origem passa a ser um dos atributos de alto valor para a
imagem do produto. Dai que no ambito da politica brasileira de exportagdo tenha sido
estruturada uma linha de politica que vem desenvolvendo altos investimentos em agdes

de construcao da "Marca Brasil".

O esforco de construcdo desta marca perpassa todos os sectores que vém
explorando as oportunidades de redefini¢dio do patamar exportador brasileiro. E possivel
perceber a disseminacdo destas iniciativas em todas as frentes sectoriais da gestdo
publica brasileira em uma forte articulagdo, ndo sé intersectorial, mas também com as

instancias representativas do sector privado.

A producao de conhecimento e de material orientada para vincular a dimensao do
"Made in Brazil" & multiplicidade de produtos e servicos com potencial exportador, em sua
forma mais elaborada, tem recebido uma grande atengdo e ja se configura uma consolidada
estratégia de politica exportadora. O marco institucional insere-se nos propositos de revisao
da inser¢do do Pais no mercado internacional de dois importantes ministérios — de Relacdes
Exteriores (MRE) e da Industria ¢ Comércio Exterior (MDIC) — e tem na criagdo da Agéncia
de Promocgao de Exportagdes (APEX) o instrumento de agilidade operacional para auxiliar

nas agdes concretas. A APEX33 nasce de uma concepgao moderna de politica exportadora

35 APEX foi criada por decreto presidencial, por iniciactiva da CAMEX (Camara de Comércio
Exterior), em 1997 e se insere no ambito do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), com o objectivo de apoiar a implementac¢ao da politica de
promogao comercial de exportagoes. (Ver APEX, 2003 e SEBRAE, 2002)
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que esta centrada no conceito ampliado de promogdo comercial que se resume em uma
frase: "Preparar a empresa para exportar, adequar o produto para a exportagdo e apoiar a

presenca da empresa no exterior." (APEX, 2003).

O modelo adoptado, perseguindo a identificagdo de uma imagem nacional que
destacasse e transmitisse a qualidade e a competéncia associadas a produtos brasileiros,
desenvolveu agdes unificadoras e convergentes que vém sendo disponibilizadas como
estratégias de mercado, principalmente como suporte mercadologico para as pequenas e
médias empresas. A imagem do Pais foi habilmente construida a partir de uma gama de

atributos favoraveis que pudessem contribuir para a atractividade do consumidor.

Esse processo procurou adequar a percepcdo de valores positivos que
consumidores estrangeiros tém do Brasil, de tal forma que a marca fosse capaz de
transmitir a ideia de qualidade ligada a capacidade criativa, & imensa diversidade
cultural e de recursos naturais, apropriando-os na perspectiva da versatilidade e da
exceléncia. Mas, sobretudo, procurou ressaltar a "alma brasileira" no desenvolvimento
dos negocios no sentido de chegar a resultados que possam ser festejados por todas as

partes envolvidas.3¢

Esta ideia que associa o produto ao Pais tem um valor particular por expressar
uma legitimidade politico-institucional que tem na sua base uma forte articulacdo

intersectorial publica e privada. Catalisa interesses que estimulam e favorecem a

36 A esséncia do Brasil procurou extrair do significado do futebol: garra, determinagdo,
consisténcia, vontade de vencer e sua qualidade criativa; imensa diversidade: recursos
naturais, ragas, produtos, biodiversidade potencializando o lado versatil de adequagdo do
produto as diferentes necessidade internacionais; padrao de exceléncia: responsabilidade,
qualidade, comprometimento com os negocios mantendo o principio da vantagem para as
partes envolvidas (ver APEX, 2003: 91).
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unidade e convergéncia actuando como componente de alto valor na racionalidade e

otimizacao dos tramites politico-administrativos de relagdes de comércio internacional.

Pode-se afirmar que diante da possibilidade de associarem seus produtos ao
ambiente geral derivado da politica de marketing do produto brasileiro, as empresas
encontram um upgrade que sem duvida representa um factor significativo de vantagem
competitiva. Por seu lado, as politicas sectoriais e as estratégias empresariais apropriam-se
da identidade da Marca Brasil e fazem dela uma base de reforco mutuo capaz de

redefinir o patamar de visibilidade e valoriza¢do no mercado internacional.

O café foi um dos primeiros produtos a absorver as estratégias de constru¢ao
de marca. A adopc¢ao, ja em 1989, do selo ABIC de pureza inicia uma trajectoria na qual
se agregam outras qualificagdes que ganham destaque nacional e internacional. Em
1992, a marca Café do Cerrado inaugura os selos de origem que valorizam a regido
produtora especifica — actualmente chegam a 14 as regides identificadas pelo seus
respectivos selos. Dentro do principio de uma deliberada actuagdo de mercado e
marketing, os selos e a marca ganham importancia a ponto de se tornarem alvo de uma
ampla politica sectorial. O Programa "Cafés do Brasil" recebe o suporte financeiro com
recursos do Funcafé. Esse programa concentra sua actuagdo na segmentacao dos cafés
em categorias diferenciadas de qualidade e preco sintetizadas em servigos de marketing

da marca "Cafés do Brasil" como identidade de exceléncia no front internacional.

A politica institucional de apoio aos mercados evidencia a natureza inovadora
da politica de exportacdo e representa uma especial cobertura para os segmentos que
tém se valido desse guarda-chuva. No entanto, da perspetiva empresarial, ainda sao poucos
0s segmentos € as empresas inscritos nesse movimento. Varios autores concordam que os

resultados de instrumentos indutores de exportacdo dependem de um periodo de
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assimilagdo pelas empresas, periodo este que pode se estender por aproximadamente

cinco anos (Moreira e Santos, 2001).

O trabalho da APEX — que coordena, em conjunto com vdrias associagdes
sectoriais, grande parte das agdes desse movimento nos ultimos quatro anos3’ — tem sido
decisivo para incorporar novas empresas, diversificar mercados e inovar os mecanismos

pelos os quais as transagdes podem ser otimizadas e sustentadas ao longo do tempo.

As modernas e inovadoras proposi¢des da politica de apoio e promocao as
exportagdes, que se voltam para uma inser¢cao ousada do Pais em termos de bens finais
de alto valor especifico, incluem desde a gama diferenciada de alimentos, dentre as
quais os cafés especiais vém se destacando, as passarelas da moda na linha de téxtil e

confecgoes, calgados e joias.

Esta politica estruturada no ambito do MDIC foi consolidada no Plano
Plurianual 2000/03 (PPA) como uma das diretrizes que foi marco importante da gestao
desse periodo o "Avanga Brasil". Este programa abrigou uma série de actividades e
instrumentos de politica, orientados para ganhos de competitividade, entre os quais cabe

destacar o "Brasil Classe Mundial".

Os trabalhos nesta 4rea também foram inovadores ao estabelecer um formato de
funcionamento que privilegiou uma forte aproximacao entre os segmentos empresariais € 0s

agentes promotores da politica. Os denominados Féruns de Competitividade aumentaram a

37 Segundo Dorothea Werneck, em entrevista ao Sem Fronteiras, no inicio de 2002 eram 112
projetos em execucdo, envolvendo 22 sectores; desses, 17 sectores correspondem a 28% da
lista exportadora brasileira incluindo alimentos, carne de frango, carne suina, cafés especiais,
couro, maquinas e componentes de calgados, calgados, moveis, cosméticos, t€xteis e
confeccOes, gemas e joias, flores, maquinas e equipamentos, marmores € granitos,
revestimento ceramico, artefactos de borracha e autopecas (www.centrocape.org.br/
noticias/not  15101.htm. Acesso em: 24/10/03).
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capacidade de dialogo entre o Sector Produtivo, Governo e Congresso Nacional numa inter-
relagdo que permitiu entendimentos € negociagdes que avancaram inter-empresarialmente
no afinamento de interesses de toda a cadeia produtiva e possibilitaram defini¢cdes
consensuais de politicas industrial e de comércio exterior. Foi necessario combinar a nogao
de competitividade das empresas, fortemente assentada em custos e pregos, a uma visao
mais ampla e qualitativamente mais complexa, exigida para uma inser¢ao internacional. Foi
imprescindivel ter como referéncia os gargalos e as oportunidades da cadeia para dar
consisténcia a definicdo de metas instrumentais de produtividade, qualidade, inovagdo e

marketing (Brasil, 2002).

A implementa¢@o desta politica ndo transcorreu de forma homogénea para todos
os segmentos. Seu ajuste e sua adequacdo dependeram das caracteristicas de conformagao
da cadeia produtiva, do tipo de produto, do porte e da dispersdao empresarial e, princi-
palmente, das oportunidades e condi¢cdes de adequagdo da cadeia aos condicionantes das

relacdes internacionais.3®

No caso do café esta politica encontra ressonancia na cadeia de modo geral e
uma sensibilidade particular das industrias de café torrado e moido, que ja apresentava
algumas iniciativas empresariais de busca de espagos no mercado internacional com

produtos de maior agregacao de valor.

Nesse movimento alinham-se dois grupos de empresas em estagios diferenciados:

empresas com tradi¢do na exportagdo da commodity, e, portanto, com certo acimulo de

38 Para referenciar a politica de exportagdo e fundamentar as negociagdes internacionais numa
forte articulagdo entre ministérios (MIDIC, MCT e MRE), foram contratadas consultorias de
especialistas vinculados as principais institutos de investigacdo e universidades do Pais
(Unicamp, USP, UFRJ, Fiocruz, Unisinos, Unesp, UFU) para o desenvolvimento de estudos
de vinte das principais cadeias produtivas do Pais. Esses estudos, concluidos em 2002, vém
tendo desdobramentos muito articulados a defini¢do de estratégias de inovagdo tecnologica
voltadas para avango da competitividade internacional desses sectores, dentre os quais a
cadeia de café.
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conhecimento e uma rede de relagdes expressivas com o mercado internacional, € empresas
com percepgao de que o aprendizado em comércio internacional pode fazer a diferenca em

seu processo de crescimento empresarial.

E voltado a esse segundo grupo que — no ambito da Politica de Promogéo das
exportagcdes envolvendo mais diretamente o MDIC e o Sistema APEX/SEBRAE e as
organizagdes empresariais —, foi estruturado o Programa Sectorial Integrado (PSI)
direcionado a alterar qualitativamente a pauta exportadora de algumas cadeias produtivas

com produto de maior valor agregado.

O PSI do café industrializado - Esse programa foi formalizado entre a APEX e o
Sindicato das Industrias de Café de Sao Paulo (Sindicafé) representando as industrias de
torrefacdo brasileira. Estabelecido em sua primeira fase para o periodo 2002-2004, o PSI do
café torrado e moido teve um orgamento de R$ 11,5 milhdes em contrapartes equitativas
entre governo e sector privado. O objectivo do PSI € elevar as exportagdes desse segmento

para US$ 29 milhoes até 2004 e alcancar até 2006 o patamar de US$ 100 milhdes.3?

Trata-se de projeto cujo objectivo ¢ o de apoiar a induastria com o fim de
aproveitar o potencial do segmento e as oportunidades presentes nas tendéncias do

mercado. Parte das premissas de que:

a) o potencial exportador brasileiro de cafés industrializados esta subaproveitado,
considerando que o Pais conta como uma incontestavel vantagem comparativa

em relagdo aos concorrentes internacionais;

39 Os valores de exportagdo em 2001 para o sector foram os seguintes:
Café Torrado, ndo descafeinado = US$ 4.485.325,00
Café Torrado, descafeinado = US$ 290.350,00
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b) ¢ oportuno construir, junto aos consumidores internacionais, a percep¢ao
da qualidade do Café brasileiro, superando uma posi¢do desfavoravel

perante outros paises;

¢) ha interesses comuns favoraveis a unidade empresarial e aos propdsitos da
politica brasileira de agregagao de valor as exportagdes que vao ao encontro
de um objetivo maior de se investir na adequacdo do café¢ brasileiro ao

gosto do consumidor final.40

Aberta a todas as empresas do Pais, o PSI conta na sua primeira fase com 22
empresas — 20 pequenas, 1 média e 1 grande — e tem previsao de incorporar outras 38

empresas como meta do periodo.

O Programa compreende o desenvolvimento de a¢cdes em quatro frentes: a) dar
continuidade a sistematizagdo de dados e informagdes associada a um processo de
articulacdo e sensibilizagdo, junto ao sector produtivo, criando um ambiente de intercambio
sobre estratégias para uma insercdo deliberada do café torrado e moido na alteragao
qualitativa da lista exportadora e promover debates que permitam a avaliacdo e o
dimensionamento dos desafios privados e governamentais; b) concentrar algumas agdes
voltadas ao detalhamento dos planos técnicos para a ofensiva externa e a unificacao de
uma base de comunicacdo interna e de difusdo do PSI; c) intensificar as agdes de
divulgagdo e marketing dos cafés brasileiros no mercado internacional; d) fortalecer as
acoes mercadologicas para efectivar a promogao comercial — que absorvem aproximadamente

70% das verbas do convénio.

40 Em anexo esta o detalhamento das acgdes que integram o Programa, resumido na NR 63/2002.
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A decisdo empresarial - O suporte institucional ¢ uma base comum a qual as
empresas acrescentam estratégias definidas por condig¢des particulares a sua estrutura
organizacional e produtiva. Assim, nas experiéncias individuais pode-se perceber
diferencas e semelhancas quanto as motivacdes para exportar, caracteristicas da
empresa ¢ do empresario, que se expressam nos mais diversos processos para

estabelecer vinculos com o mercado internacional.

O modelo simplificado de desempenho exportador, utilizado por Rocha e
Christensen (2002: 87), oferece referéncias importantes no plano micro-empresarial
(Figura 1). Nele se relacionam componentes objetivos e subjetivos que traduzem a
complexidade de uma tentativa de compreensdo e explicagdo da integracdo da empresa

no processo exportador.

FIGURA 1 - MODELO SIMPLIFICADO DE DESEMPENHO EXPORTADOR

Caracteristicas dos Dirigentes

Motivos

« motivagoes para exportar
Percepgoes

« distancia cultural

e barreiras a exportagéao

e incentivos a exportagao
Caracteristicas Pessoais

s propriedade da empresa ¥ Desempenho
e Xperiéncia Estratégia Volume exportado
« educagdo e treinamento etc. i
5 Marketing Mix de Exportagao Regul_andade _
o Canais de Exportacgo o Crescimento das exportagoes

Caracteristicas da Empresa Politicas e Planos de Marketing Exportar vs Nao mais exportar

. Experiéncia em exportagao
P . Conhecimento do Mercado
Caracteristicas Estruturais Envolvimento com exportagéo

« tamanho A ete.
« nacional vs multinacional
Competéncias
e qualidade
« tecnologia
e recursos humanos

Caracteristicas do Pais Importador

« desenvolvido ou nao

Fonte: Extraido de Rocha e Christensen (2002: 87)
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Por mais que se avance e se aprofunde esta discussdo sobre as motivagdes para
exportar, o grau de dificuldade de uma analise dessa ordem pode ser avaliado ao ter que
explicar-se a razdo pela qual, por exemplo, entre as 100 maiores empresas brasileiras do

sector até agora apenas 22 fizeram tal op¢ao.

Historicamente a decisdo e o sucesso exportador encontram-se associados a algumas
caracteristicas universais como tamanho da empresa e qualidade, o nivel de estandardizacao
e competitividade do produto. H4 crescentes evidéncias de que a percepcao de barreiras
a exportagdo varia com o tempo, a industria e o mercado-alvo das exportagdes. Contudo
relativamente ao tamanho, hd evidéncias contraditorias, principalmente no caso de

produtos diferenciados para os quais a condi¢do de escala é prescindivel.

E facto que a decisdo de exportar se alicerca no preenchimento de condigdes
objetivas ditadas por parametros universais de mercado que, de certo modo, a maioria
das empresas ja alcangou ou pode vir a alcancar, principalmente quando se considera
um ambiente de estimulo com canais abertos que facilitam a homogeneizagdo das

condi¢des efectivas para o inicio do processo exportador.*!

Contudo, hd um divisor especifico que separa as empresas que nas mesmas
condigdes, ou até em patamares menos completos, se arriscam em atitudes inovadoras a

ingressarem nos desafios do mercado externo. Esta performance encontra nas

4l Uma explicagdo — especifica da situagdo brasileira — seria que as empresas brasileiras
entrevistadas em estudos mais antigos, motivadas com maior frequéncia por motivos
reactivos, haviam comegado a exportar tipicamente no final dos anos 60 ¢ inicios dos 70,
com o boom exportador vivido pelo Pais e a generosa alocagido de incentivos governamentais
a estimular as exportacdes. Entrantes tardios, no entanto, entrevistados em estudos
posteriores, teriam menos acesso a recursos governamentais, menos oportunidades e,
provavelmente, tiveram que enfrentar mais dificuldades para iniciar as exportagdes.
Provavelmente seus motivos para exportar eram, ja de inicio, mais proactivos, ou ndo teriam
ingressado na actividade, em um ambiente muito menos favoravel (Rocha, 2002).
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caracteristicas dos dirigentes sua importante explicacdo. De modo geral, em termos de
empresa, na forca motriz da internacionalizacdo estd o papel desempenhado por
individuos-chave que actuam na lideranca das organizagdes e que se destacam por um

perfil de ousadia e inovacdo empresarial.

No momento particular da constru¢do do espago exportador do café torrado e
moido a existéncia de um empresario com esse perfil vai tipificar um grupo de vanguarda
que ja estd presente nas liderangas de representacao empresarial atendendo ao chamamento
governamental de agregacao de valor as exportagdes, bem como desempenhando um papel
activo no desenho das politicas e na estruturagdo das condi¢oes exportadoras, integrando e

participando de forma particularmente activa das agdes desse movimento.

Na concepgao da politica de promocao das exportagcdes estava implicita a
necessidade de organizar, num grupo especifico, liderangas empresariais dispostas a um
esfor¢o adicional e sistematico que faca parte da natureza de um trabalho que se assuma

como uma defesa de interesse mais amplos e colectivos.

Reconhecidamente esta ndo ¢ uma tarefa simples. No caso do PSI esta construcao
contou com uma forte articulagdo que uniu vdarias for¢as inter e intraministeriais as
estruturas de representagdo empresarial no qual se criaram as condigdes que comprometeram
um primeiro grupo de empresas com actividades de interesse, de valorizagdo da marca

Brasil com os interesses individuais de cada empresa.

Esta experiéncia consistiu na expressao € no reforco de um movimento mais
amplo no qual muitas empresas avangam com esforgos e iniciativas individuais. O que
elas tém em comum ¢é a ousadia comercial independente do seu porte e das condi¢des

acumuladas e que se expressam em suas estratégias. Sobretudo, estao unidas pelo consenso
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de que estdo perante uma dimensdo da esfera comercial com zonas de conhecimento
incipientes e nebulosas que vao requerer um elevado grau de dedicagdo publico/privada
para a sua superagdo. Defrontam-se simultaneamente com a necessidade de deslindar um
complexo conjunto de normas e regulacdes de ordem fisco-sanitario que regulam as
transacgOes internacionais € com a necessidade de contar com nexos e relagdes como

suporte para as varias estratégias de inser¢do no mercado externo.
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CAPITULO 4
PERFIL DAS INDUSTRIAS DE TORREFACAO E MOAGEM

NO MOVIMENTO EXPORTADOR

Até aqui as discussdes foram encaminhadas no sentido de mostrar que, no quadro
de reestruturagdo competitiva, a mudanca do perfil exportador do segmento coloca-se como
um objectivo de politica e programas de governo estreitamente articulado com os interesses

dos agentes privados, aqueles que, em verdade, vao efectivar esta trajectéria.

Como processo em construcao, cada experiéncia empresarial tem na sua evolucao
novos elementos que contribuem para o entendimento desta problematica. Isolado de
suas particularidades e interpretado por uma tonica tedrica adequada, o conjunto destas
experiéncias conforma um conhecimento que fundamenta o desenvolvimento das
questdes centrais desta tese. Nesse sentido a investigacdo direta junto as empresas

forneceu o corpo empirico com o nivel de desagregacdo e detalhe desejados.

Este capitulo, na sua primeira parte, apresenta os procedimentos metodoldgicos
detalhados nas seis fases que descrevem as varias dimensdes da investigacdo de campo.
Segue uma analise dos resultados dos inquéritos que se encontram organizados em duas
subdivisdes. A primeira, pautada numa contagem simples, obtida da tabulagdo basica,
consiste numa descri¢do das caracteristicas mais gerais do total das empresas que
responderam ao formulario de investigacao. A segunda particulariza as empresas qualificadas
como integrantes do movimento exportador as quais responderam a segunda parte do

formulario, que compreende perguntas especificas sobre a problematica de exportagao.



138

4.1 Procedimentos Técnico-Metodologicos

A elaboracdo do instrumento do inquérito e constru¢do da base de dados

compreende seis fases, a seguir descritas:

Fase 1: Elaboragdo do instrumento de inquérito - A defini¢do do conjunto de
questdes do formulério teve como premissa que o desempenho concreto das empresas
contém elementos de grande valor para aprofundar a compreensdo da complexidade de
algumas de suas estratégias de mercado. E também que era possivel construir a partir da
diversidade dos elementos levantados um quadro de referéncia basico sobre aspectos
que estdo na esséncia dos problemas que envolvem a dificil percurso exportador de um

produto ndo commodity.

A estruturacdo do formulario compreende duas partes: a primeira investiga as
estratégias no mercado doméstico do universo das empresas que integram a
investigacdo; e a segunda concentra e aprofunda a investigacdo para a parcela das
empresas que integram o movimento exportador enfatizando as questdes sobre as suas

estratégias para ingressar e se sustentar no mercado externo.

O primeiro bloco sobre o mercado doméstico foi respondido por todas as empresas.
Aborda itens referentes a caracterizagdo geral, a dimensdao da producdo e mercado e a

dimensao das relagdes interempresariais nas estratégia de expansao de mercado.

O segundo bloco, respondido apenas pelas empresas do movimento exportador,
inclui seu grau de inser¢ao no Projeto exportador em termos de mercado e tipo de
produto; as motivagdes para sua inser¢ao no mercado internacional; um conjunto de itens

reunidos como dimensao da producdo e que aborda as caracteristicas tecno-produtivas do
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café torrado e moido a ser exportado, bem como, e principalmente, as exigéncias e
necessidade de adequacdo a que a empresa estd submetida e as maiores dificuldades e os
principais bloqueios enfrentados nesse processo. Particulariza a incorporagao de servigos
como marca, design, promogao, acesso aos servicos de informacdo e conhecimento do
mercado internacional e a importancia de relagdes interempresariais nas estratégias de

mercado externo.

Fase 2: Processo de selecdo das empresas entrevistadas - O universo do
sector no Brasil ¢ de aproximadamente 1.104 estabelecimentos, segundo a RAIS,
nimero proximo as 1.100 empresas estimado pela ABIC. Desse universo, 485 industrias
sdo filiadas a ABIC, reconhecidas como a expressdo formal e institucionalizada do
segmento pois sdo as que investiram na melhor estruturacdo produtiva para se
adequarem aos padrdes de qualidade ABIC. Dadas a abrangéncia do cadastro ABIC e a
representatividade destas empresas na estrutura produtiva, optou-se por trabalhar com
base nesta fonte, tomando como universo da investigacdo o subconjunto das 100

maiores empresas, em termos de volume produzido.

Para os objetivos da investigacdo, a representatividade desse conjunto mostrou-
se bastante significativa, considerando que ndo s6 estdo presentes empresas de diversas
dimensdes e de varias regides do Pais, como também ¢é nesse grupo que se encontram as
empresas que ja fazem parte ou t€ém condi¢des de ingressar no movimento exportador,
e, mais ainda, incluem-se todas as empresas que ja mostram uma trajectoria exportadora

no ambito do Programa Sectorial Integrado (PSI).

Fase 3 - Envio, retorno, validacdo e critica do preenchimento - O formulario foi
submetido a algumas discussdes prévias com liderangas empresariais, investigadores da

area, bem como testado em quatro empresas de diferentes dimensoes.
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O envio do formulario foi acompanhado por duas correspondéncias. Uma carta
de apresentacdo assinada pelo diretor-presidente da ABIC com referéncias da experiéncia
profissional da investigadora na articulagdo publico-privada do programa de promocao de
exportacdes, ressaltando a importancia do estudo e solicitando a atengdo das empresas
quanto a disponibilizagdo das informagdes solicitadas. Uma segunda correspondéncia
esteve orientada no sentido de explicitar os objectivos e os procedimentos para o seu

preenchimento (cartas em anexo).

Os formulérios e as correspondéncias foram encaminhados via postal. As pri-
meiras respostas chegaram num prazo de aproximadamente uma semana. Decorridos 20
dias, iniciou-se um processo de estimulo as respostas por contactos telefonicos,
valendo-se da alternativa de devolucdo por e-mail. Ainda que esse esfor¢o fosse
renovado permanentemente, em alguns casos a forma mais eficiente encontrada foi a de
convencer a empresa a um preenchimento por telefone. E esse procedimento mostrou-se
particularmente enriquecedor uma vez que, além do preenchimento, foi possivel contar
com uma gama muito maior de detalhe derivado da interagdo que foi sendo estabelecida

e do interesse despertado.

Cabe ressaltar que esta oportunidade contribuiu significativamente para ampliar
as margens de conhecimento e interpretagdo, ao actuar como componente que se somou
a investigagdo qualitativa (realizada junto a empresas do PSI em viagens de campo a
duas das principais regides produtoras e que subsidiaram a elabora¢ao do formulario)

fornecendo elementos importantes para a validacao de varias questdes.

Apds o recebimento dos formulérios foi realizada uma validacdo manual da
qualidade do preenchimento. Foram aproveitadas as respostas de todos os 54 formu-

larios devolvidos. Em alguns poucos casos, em fun¢do do preenchimento incompleto



141

ndo foram consideradas as respostas do bloco 2, principalmente quando a empresa
interrompeu a resposta a perguntas mais complexas deixando evidente a pouca experiéncia

no movimento exportador.

Em algumas questdes voltadas a quantificacdes mais precisas, ficou destacada a
auséncia de parametro definidor da relacdo, a exemplo da distribui¢dao dos investimentos
entre as variaveis consideradas. Nesse caso o maior peso de investimentos na esfera de
servigos e gestdo em detrimento da produgdo podia estar associado ao fato de a empresa
ja ter, num momento prévio, suprido as necessidades na esfera produtiva. Alguns
critérios de coeréncia também puderam ser obtidos com base em informagdes sectoriais

que permitiram classificar as empresas pela sua capacidade de produgdo.

Fase 4 - Construgdo da base de dados - A base de dados foi construida a partir
dos dados coligidos nos formularios aplicados e disponibilizada no padrao da ferramenta
Access. Para a geragdo das informagdes descritas no plano tabular, foram realizadas nao

apenas consultas no ambiente Access, mas também a partir da ferramenta SPSS.

Fase 5 - Recuperacdo de informacées bdsicas sobre os dados coligidos - Foram
extraidas algumas informagdes com o objetivo de orientar quanto a questdo do potencial
de uso de cada uma das questdes e de seus respetivos subitens. Alguns quesitos estavam
directamente associados as hipdteses do estudo e foram inicialmente tabulados como
varidveis-chave. Entre as principais podem ser consideradas: fazer parte ou nao do PSI;
contar entre suas actividades com o comércio de café em graos no mercado externo;
maior abrangéncia de mercado interno como expressdo de dominio de estratégia de
expansio; presen¢a de mecanismos de coordenacdo interempresarial; grau de consciéncia
e iniciagdo na importancia dos servigos como factor de agregagdo de valor; producao de

cafés de qualidade e superior como factor fundamental de diferenciagdo para o mercado
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externo; habilidade de superacdo dos bloqueios da produgdo como factor inibidor das

condicdes para exportar.

Fase 6 - Refinamento do Plano Tabular para a geragdo das informagoes -
O plano tabular estabeleceu os critérios para estruturacdo do banco de dados e definiu os

cruzamentos mais significativos, tais como:

a) contagem simples de todas as ocorréncias;

b) cruzamento tendo como referéncia as varidveis-chave;

¢) cruzamento das informacdes com a condi¢do de dimensao das empresas;

d) cruzamento das informagdes com a condigdo de inclusdo ou nao no

movimento exportador e sua participacdo no PSI e

e) varios outros cruzamentos especificos no que se refere as condi¢des

exportadoras.

A exploracdo desses cruzamentos permitiu definir e selecionar o conjunto de

tabelas que fundamentam o desenvolvimento da analise deste e do proximo capitulo.

Fase 7 - Validagdo da dimensdo da Amostra - O plano amostral adotado para a
validagdo do tamanho da amostra de empresas do ramo exportador baseou-se no método de
Amostragem das Propor¢des, uma vez que o objectivo da investigagdo € estimar a

percentagem de empresas com condi¢des adequadas para a oferta de produtos no comércio
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internacional. O primeiro elemento para o dimensionamento da amostra foi o calculo da
variancia do estimador utilizado. Neste caso, para populagdo finita, a variancia ¢ dada por:

5)(PQ) (Non
v %2 (3 m

onde:

p= estimador da propor¢do média de casos favoraveis
P = proporc¢do de casos favoraveis na populacao
Q=1-P

n = numero de empresas na amostra

N = niimero de empresas na populagdo

Tomando-se a semi-amplitude do intervalo de confianca, tem-se:

E, = | KJV() | ()

onde:
E,, = erro amostral relactivo permissivel
k= wvalor da tabela correspondente a area sob a curva normal padronizada,

para um determinado nivel de confianga (1 - QL)

Substituindo (1) em (2), tem-se:

E%z{K.w/P(l—'P). /E}.loo 3)
n N-1
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Considerando uma populagdo de N = 100 empresas para as quais foram
enviados os questiondrios, obteve-se um retorno de n = 54. Como ndo se conhece a
proporc¢do das varidveis de interesse na populacdo, deve-se utilizar a propor¢do obtida
na amostra como estimador da verdadeira propor¢dao na populacdo. Com base na
expressao (3), e considerando um nivel de confiangca de 95%, calculou-se o erro de

amostragem maximo para algumas das principais variaveis da investigacao, a saber:

1. Propor¢do de empresas médias, pequenas € muito pequenas:
e =4,76%

Propor¢ao na populagdo: P= pte =92,6 £ 4,76

2. Proporg¢ao de empresas que tem comércio de grao no mercado externo
e =28,93%

Propor¢ao na populagdo: P= pte =40,74 + 8,93

3. Proporgao de empresas do movimento exportador
e =8,99%

Propor¢ao na populagdo: P= pte =57,41 + 8,99

4. Propor¢ao de empresas com contratagdes de profissionais especializados
na actividade exportadora
e =8,86%

Proporg¢do na populagdo: P= p+e =61,11 + 8,86

5. Proporgao de empresas com facturagdo anual acima de R$ 6.000.000,00.
e=28,14%

Proporg¢do na populagdo: P= pte =27,78 + 8,14.
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4.2  Perfil Genérico das Empresas de Torrefacio e Moagem

O desenvolvimento deste item estd listado nas respostas obtidas de 54 empresas
que atenderam aos quesitos de preenchimento do formulério de investigacdo. Os subitens
4.2.1. ¢ 4.2.2 descrevem os resultados das variaveis a partir de uma tabulagao simples. Cabe
observar que se optou por incluir na estrutura do texto apenas algumas das tabelas mais

significativas para a analise, encontrando-se em anexo o conjunto das demais.

4.2.1 Visao de Conjunto

4.2.1.1 Caracterizacao e Historico

As 54 empresas que responderam ao formuldrio formatam um perfil condizente
com a estrutura industrial do sector, analisada a partir dos dados secundarios. Na classi-
ficacdo utilizada, a maioria das empresas estd na condi¢do de médias, pequenas ou muito
pequenas, € apenas quatro se situam na posi¢do de grande. Apresentam concentragao
espacial que também reflete a distribui¢do da producdo cafeeira com forte presenca em Sao

Paulo, seguida de Minas Gerais, Parana e Rio de Janeiro (Tabelas 4.1 e A.4.1).
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TABELA 4.1 - NUMERO E DISTRIBUICAO PERCENTUAL DAS EMPRESAS
DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, SEGUNDO
TAMANHO DAS EMPRESAS - BRASIL - 2003

TOTAL DE EMPRESAS
TAMANHO DA EMPRESA" ENTREVISTADAS

Abs. %
Grande 4 7.4
Média 12 22,2
Pequena 14 25,9
Muito Pequena 24 44,5
TOTAL 54 100,0

Fonte: Investiga¢do de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a
participacdo no total da producdo de café torrado e moido do Pais. Assim, foram
consideradas: Grandes, empresas com participacdo superior a 1%; Médias, com
participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%;
Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais parametros foram definidos
a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC,
relacionados as 100 maiores empresas nacionais de torrefagdo e moagem de café.

Entre as 36 empresas que informaram sobre a facturagdo anual, o maior
numero, 15, encontra-se concentrado nas faixas mais altas, com facturacao anual
superior a R$ 6,0 milhdes. Um segundo grupo, 11, registra facturagao entre R$ 3,0 e R$ 6
milhdes e 11 delas apresentam facturag@o entre R$ 1 a 3 milhdes. Cabe observar que
duas das maiores empresas entrevistadas possuem facturagao superior a R$ 60 milhdes
ano, guardando uma grande distancia em relagdo as demais (Tabela 4.2).

TABELA 4.2 - TOTAL DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO

ENTREVISTADAS, SEGUNDO FAIXAS DE FACTURAGAO
ANUAL - BRASIL - 2003

- TOTAL DE EMPRESAS
FAIXA DE FACTURACAO (RS) ENTREVISTADAS
De 1 milhao a 3 milhdes 11
Acima de 3 milhdes a 6 milhdes 11
Acima de 6 milhdes 15
Sem declaragdo 17
TOTAL 54

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

A grande maioria das empresas entrevistadas, 43, tem estrutura juridica

familiar limitada: 8 operam na categoria de sociedade anonima e 3 sdo cooperativas
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(Tabela A.4.2). Um grupo significativo, proximo a 60%, ¢ constituido por empresas de
forte tradicao na actividade cafeeira, distinguindo-se entre as principais torrefadoras do
Pais. A maioria esta no mercado ha mais de 20 anos, sendo comum empresas de 40 a 50

anos em actividade (Tabela A.4.3).

O processo industrial, que abrange a torrefacdo, moagem e empacotamento,
pode ser considerado relativamente simples ainda que dentro de padrdao automatizado.
As industrias operam em dimensao e escala que requerem um nimero significativo de
empregados. Um grupo de 21 empresas situa-se na faixa de 20 a 50 empregados ¢ 19
delas registram mais de 50. Nesse grupo, destacam-se algumas empresas com mais de
400 empregados. E de observar que, em geral, esta ¢ uma dimens3o subestimada tendo
em conta que as actividades de distribuicdo e comercializagdo sdo servigos a parte da

estrutura industrial e administrativa das empresas.

Quase sempre as empresas actuam noutras actividades ligadas ao café, além da
torrefagio e moagem. E um trago comum a mais de 70% das empresas, com destaque para
22 que operam no comércio de exportacdo de café em graos (Tabelas 4.3 e Tabela A.4.4).

TABELA 4.3 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS,

TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO ACTIVIDADES
LIGADAS AO CAFE - BRASIL - 2003

, MOVIMENTO

ACTIVIDADE LIGADA AO CAFE TOTAL EXPORTADOR
Produgdo agricola 11 9
Beneficiamento 21 15
Torrado e moido 54 31
Solavel 6 4
Comércio de graos no mercado interno 27 18
Comércio de graos no mercado externo 22 16

Fonte: Investigacdo de campo, 2003
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Também é comum que elas produzam, ao lado do café tradicional, café de qua-
lidade superior. Em menor nimero, mas alinhada a uma tendéncia a diferenciagao, 24

empresas ja produzem o café gourmet (Tabela 4.4 e Tabela A .4.5).

TABELA 4.4 - QUANTIDADE PRODUZIDA DE CAFE TORRADO E MOIDO DE
QUALIDADE POR TIPO, SEGUNDO EMPRESAS ENTREVISTADA -

BRASIL —2003
QUALIDADE 1
SUPERIOR GOURMET'
EMPRESA ENTREVISTADA Mais d
 cno ais de . ~
Até 50% 50% Sim Nao

Total 37 4 24 30
Do movimento exportador 26 3 20 11

Fonte: Investiga¢do de campo, 2003

(1) Produto de qualidade diferenciada associada ao resultado de utilizagdo de grdos de
maior tamanho, maior uniformidade de cor, menor quantidade de defeitos ¢ melhor
qualidade de bebida que produz.

O conjunto das mais de 1.000 industrias de café torrado e moido no Brasil
historicamente orientou-se por uma distribuicdo espacial bastante pulverizada e
identificada com uma tradicdo de consumo regionalizado. Embora o conjunto das
empresas entrevistadas acompanhem esse padrao conservando o forte de seu mercado
em regides mais proximas e no seio de suas actividades, j& ¢ possivel observar uma
tendéncia de maior abrangéncia espacial de mercado que alcanga regides mais distante,
inclusive outras unidades da Federagcdo. Neste sentido, muitas das empresas tém
demonstrado poder para ganhar segmentos de mercados mais competitivos dos grandes
centros, como as capitais de estados, bem como de atingir os canais de comercializagao
mais exigentes e dominantes, como € o caso das grandes redes de supermercados e
redes de menor dimensdo, porém mais seletivas. Os dados (Tabela 4.5 e Tabela A.4.6)

demonstram que praticamente todas as empresas estdo a realizar tal percurso.



TABELA 4.5 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS,
SEGUNDO A ABRANGENCIA DAS VENDAS NO MERCADO DOMESTICO -

BRASIL —-2003
EMPRESAS

MERCADO DOMESTICO Ab % Em Relagdo ao Total de

. Empresas da Investigacédo

Capital de outros estados 26 48,1
Interior de outros estados 41 75,9
Capital do proprio Estado 38 70,4
Interior do Proprio Estado 49 90,7

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

4.2.1.2 Estratégias no mercado doméstico
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Nesse esfor¢o de conquista de novos mercados e consumidores, as empresas

normalmente trabalham com mais de uma estratégia, sendo bastante expressivo o

nimero das que se utilizam da compra de novas marcas, estratégia utilizada pelas

multinacionais na conquista do mercado nacional durante a década de 1990. E comum

que as empresas trabalhem com mais de duas ou trés marcas. No conjunto das empresas

entrevistadas, apenas duas se restringem a trabalhar com uma tnica marca e um nimero

expressivo, 19, trabalha com mais de trés marcas, havendo entre elas as que chegam a

ter mais de cinco marcas no mercado (Tabela 4.6).

TABELA 4.6 - NUMERO E DISTRIBUICAO PERCENTUAL DAS EMPRESAS DE CAFE
TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, SEGUNDO NUMERO DE MARCAS -

BRASIL - 2003

NUMERO DE MARCAS

TOTAL DE EMPRESAS ENTREVISTADAS

Abs.

%

Até 2 marcas

3 marcas

Mais de 3 marcas
TOTAL

19
16
19
54

35,2
29,6
35,2
100,0

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

Em paralelo a constru¢do de marcas proprias para a concorréncia comercial, a

entrada em novas regides/mercados tende a ser realizada com a compra de marcas locais.
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Para a conquista e sustentagdo de novos mercados, em geral, ¢ accionado um
intenso sistema de marketing e divulgacdo. Por outro lado, ainda ¢ muito utilizado o canal
de distribuicdo via representantes de venda como forma de alcangar a multiplicidade da
rede de distribuicdo de pequenas mercearias, bares, cafés, restaurantes da rede de pequeno
retalho. E importante ressaltar a importancia crescente da sistematica de coordenagdo com
as grandes redes de supermercados e grossistas (Tabela 4.7 e Tabelas A.4.7 e A.4.8).

TABELA 4.7 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFPE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, SEGUNDO
ESTRATEGIAS ADOPTADAS NO MERCADO DOMESTICO - BRASIL - 2003

EMPRESAS

ESTRATEGIA NO MERCADO DOMESTICO % Em Relacdo ao Total de

Abs. Empresas da Investigacdo

Implantagdo de novas industrias de torrefagdo 4 7,4

Compra de novas marcas 20 37,0

Inser¢@o nas redes de comércio de novos mercados 48 88,9

Atendimento a procuras de grandes redes de supermercados 29 53,7
Atendimento a procuras de representantes de comércio

grossista 30 55,6

Outras'” 8 14,8

Fonte: Investigagdo de campo, 2003
(1) Mercado de especiais, microretalho, pontos de venda, qualificagdo de vendas, segmentagdo a consumidor
diferenciado, visitas a redes de retalho.

4.2.1.3 Dimensao da Produc¢ao e Mercado Doméstico

r

A qualidade da matéria-prima ¢ assegurada no proprio mercado geral, nao
sendo comum a formalizagdo de compras coordenadas. Desse modo, mais de 90% das
empresas adquirem o grao cru no mercado geral de café verde, mas estabelecem certa
relagdo de confianca e fidelidade, ao manter fornecedores que sustentam a qualidade e
regularidade da oferta. Até porque, mais de 60% das empresas tém uma garantia de

oferta do produto no mercado geral (Tabela 4.8).
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TABELA 4.8 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, SEGUNDO
FACTORES DE DIFERENCIACAO INCORPORADOS AO PROCESSO PRODUTIVO -

BRASIL - 2003
EMPRESAS
FACTOR DE DIFERENCIACAO DO PRODUTO % Em Relagdo ao Total de
Abs. Empresas da Investigacédo
Adquire a matéria-prima no mercado geral de café verde 46 85,2
Mantém fornecedores que sustentam a qualidade e a
regularidade da oferta de matéria-prima 34 63,0
Para compor o seu blend, a safra do grao tem importancia
relevante 25 46,3
A origem (regional) da matéria-prima (café verde) ¢ um
componente essencial da qualidade do seu produto 46 85,2
A empresa exige certificagdo formal de qualidade de
origem do grao 34 63,0

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

A origem regional do grao ¢ considerada um componente essencial do seu
produto para mais de 90% das empresas. Contudo, a certificacdo formal de origem do
grao ainda ¢ relativamente pouco disseminada. Esse procedimento ja foi incorporado
por 34 empresas, da amostra investigada. Também nao ¢ comum a filiagdo a
associagdes de cafés de qualidade especial. Apenas 9 empresas informaram estar

associadas a entidades representativas como o CACCER ¢ a BSCA.

Independente de uma maior disseminacao das exigéncias de certificacdo ja ha
um nitido reconhecimento da qualidade do grao associada a determinadas regides que
estdo localizadas em areas onde é mais forte o movimento da produgdo de qualidade. As
areas do Sul de Minas Gerais e de Mogiana e Pinhal no Estado de Sao Paulo, duas das
mais marcantes da producdo cafeeira, ao lado do Cerrado Mineiro, vém ganhando
expressao no fornecimento de matéria-prima de qualidade. Estas sdo as areas indicadas
como preferenciais, inclusive por empresas localizadas noutras regides também

cafeeiras (Tabela 4.9).



TABELA 4.9 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS,

SEGUNDO A ORIGEM DE AQUISICAO DA MATERIA-PRIMA - BRASIL - 2003

ORIGEM DA MATERIA-PRIMA

EMPRESAS

Abs.

% Em Relagao ao Total de
Empresas da Investigacéo

Sul de Minas Gerais (MG)
Mogiana/Pinhal (SP)
Cerrado Mineiro (MG)
Sul do Espirito Santo (ES)
Norte do Parana (PR)
Araraquarense (SP)

Zona da Mata (MG)

Sul e Oeste da Bahia (BA)

Outras origens "

37 68,5
35 64,8
20 37,0
16 29,6
14 25,9
10 18,5
8 14,8
8 14,8
13,0

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

(1) Municipios: Garga, Sao Manuel, Marilia, Piraju; Norte do Espirito Santo e Rondénia.
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No que se refere a tendéncia de actualizagdo tecnoldgica, cabe observar que,

enquanto ¢ generalizado o esfor¢o de actualizagdo na esfera da torrrefacdo e moagem,

ha um certo defasamento em relagdo a actualizacdo tecnoldgica nas areas de

empacotamento e conservagao da qualidade do produto industrializado (Tabela 4.10).

TABELA 4.10 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, SEGUNDO
TIPOS DE ACTUALIZACAO TECNOLOGICA - BRASIL - 2003

ACTUALIZACAO TECNOLOGICA E
ADMINISTRACTIVA

EMPRESAS

Abs;

% Em Relacdo ao Total de
Empresas da Investigagdo

Automagdo da produgdo industrial
Empacotamento e conservagao

Criagdo de departamentos, sectores ou diretorias especializadas
Contratagdo de profissionais especializados
Ampliagdo dos sectores de marketing, publicidade,

design, outros

Adopgao de novas técnicas de gestao (just-in-time, CEP e

cAD)Y

52
43
30
33

45

96,3
79,6
55,6
61,1

83,3

7,4

Fonte: Investigacao de campo, 2003

(1) CEP - Controle Estatistico de Processo.
CAD - Computer Aided Design (projecto auxiliado por computador).

Tendo por referéncia os itens que caracterizam a modernizacao da estrutura

administrativa e de gestdo da empresa, verifica-se que ao menos metade delas investe em
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mais de dois dos quatro itens selecionados. De modo geral, o item que vem recebendo

maior atengdo ¢ a ampliacdo de sectores voltados ao marketing e a promogao comercial.

A investigacdo evidencia uma forte unanimidade no reconhecimento de que a
abertura de mercado e a entrada das multinacionais no mercado doméstico foram

determinantes para impulsionar uma reestruturagao qualitativa das empresas.

A investigacdo evidencia, igualmente, um explicito esfor¢o de investimentos e
uma distribuicdo relativamente homogénea entre os varios itens considerados —
tecnologia de produgdo, embalagem/empacotamento, design/marketing/promogao e
administragdo/gestdo. Entretanto, com as entrevistas qualitativas foi possivel apurar duas
fases distintas correlacionadas com o impacto da reestruturacdo do sector. Na primeira,
os investimentos foram dirigidos prioritariamente para a area de tecnologia de processo,
como fase inicial do plano de valorizagao da qualidade do café consumido no Pais. Para
isso contribuiram decisivamente a entrada das multinacionais e as pressdoes das
importagoes de cafés de qualidade superior, que comecavam a ganhar espago na realidade
de consumo nacional. Na seqiiéncia, ¢ com maior clareza da necessidade de construg¢ao
de uma nova imagem da qualidade do café para o consumidor brasileiro, cresceram
substancialmente os investimentos em servigos, configurando novas e abrangentes

estratégias de comércio e mercado.

Também se pode considerar como parte expressiva desta reestruturagdo a
posi¢do e percepcdo empresarial, que captou a necessidade de obtengdo e de
acompanhamento sistematico da dindmica e das inovag¢des em termos de processo,
produto e mercado do sector no Pais e no mundo. Os dados apontam alta frequéncia de
acompanhamento em todos os itens da questao (Tabela 4.11 e Tabelas A.4.9 ¢ A.4.10).

E interessante observar que, independente de pertencerem ou ndo ao movimento
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exportador, ¢ generalizado entre as empresas investigadas o interesse em monitorizar

toda e qualquer inovagdo tecnoldgica do sector, bem como acompanhar as agdes

estratégicas de seus concorrentes.

TABELA 4.11 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, TOTAL E DO
MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO ACESSO A TIPOS DE SISTEMA DE

INFORMACAO - BRASIL - 2003
EMPRESAS ENTREVISTADAS"
ACESSO A TIPO DE Total Do movimento A/B
SISTEMA DE INFORMACAO (A) exportador (B) (%)
Abs. % Abs. %2

Mercado 51 94,4 30 96,8 58,8
Tendéncias de consumo 48 88,9 28 90,3 58,3
Inovagdes e novas tecnologias 39 72,2 27 87,1 69,2
Acdes estratégicas de concorrentes 37 68,5 28 90,3 75,7

Fonte: Investigagdo de campo, 2003
(1) Apenas as que responderam ao requesito.

(2) % em relagéo ao cojunto das 54 e das 31 empresas entrevistadas, respectivamente.

4.2.1.4 Dimensao da Coordenaciio nas Estratégias de Expansio

Neste ponto da investigacdo procurou-se captar indicativos de relacdes de

compromisso que permitissem caracterizar algum tipo ou grau de coordenagdo

interempresarial. Considerando que o desenvolvimento desse sector ndo se estabeleceu

a partir de uma dependéncia de estruturas de coordenacao integrada, o que se avaliou foi

a ocorréncia de situagdes, ndo necessariamente formalizadas, mas que se aproximam a

relacdes comerciais tipicas de praticas de coordenacdo, nas quais a reciprocidade de

compromissos estd na base da transac¢@o. As respostas a este quesito permitiram confirmar

que ndo é comum, a dindmica do sector, o padrao de coordena¢do mesmo na sua forma

mais simples ou embrionaria.
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O numero de casos que indicam algum grau de coordenacao esta antes associado
a certas estratégias ou opgoes especificas de algumas empresas que propriamente a uma
determinacdo geral do funcionamento do sector. Assim, os dados mostram uma divisdo
bastante equitativa entre as empresas que apontam e as que ndo apontam tais relacdes

(Tabelas A.4.10 e A.4.11).

4.2.1.5 Entraves para Exportar — a Otica Empresarial

Em resposta aberta fica evidente a percep¢do dos empresarios sobre os riscos,
as dificuldades e os desafios que fazem parte de uma trajectéria que permita colocar
com sucesso o seu produto no mercado internacional. Uma lista de 42 respostas
expressa sob os mais diferentes angulos a mesma percepcao sobre os desafios que vém
sendo objecto de politicas e acdes institucionais e de investigacdes que compartilham

desta preocupacao e que procuram encontrar alternativas de resolucgao.

Duas questdes de fundo predominam e perpassam todas as respostas — a
necessidade de um amplo conhecimento e os custos para se sustentar nesse mercado.

Com raras excegdes, as condi¢des internas a empresa sdo consideradas bloqueios.

4.2.2 Particularidades das Empresas no Movimento Exportador

Das 31 empresas que responderam o bloco 2 do formulario, 17 ja sdo expor-
tadoras e outras 14 estdo a planear sua entrada no mercado exportador de café torrado e

moido. Em ambos os casos estdo presentes em proporgdes similares empresas que
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fazem parte do programa de estimulo dirigido as exportagdes integrantes do PSI, assim

como empresas que realizam esse processo de forma independente.

Cabe observar que a exportacao de café torrado e moido configura-se ainda como
um processo em constru¢do no qual cada empresa vem realizando algum tipo de esforgo,
em suas mais variadas formas, que vao desde o envio de amostras e relagdes de trocas de
informacdes de mercado até experiéncias efectivas de colocacdo do produto na sua forma
final com embalagens e marcas proprias em grandes redes internacionais. Desse modo, as
respostas deste bloco permitem uma gama de informacdes associadas a diferentes
momentos e estadios dos negocios de cada empresa que deverdo ser complementadas com
elementos das entrevistas qualitativas ganhando, assim, um maior conteiido analitico
quando da discussao conjunta. Mesmo as experiéncias das empresas que estdo em processo
de planeamento para exportar revelaram-se uma contribuicao extremamente rica na medida
em que focam o conhecimento e as articulagdes nos mais diferentes angulos; aspectos
estes que vao definir e explicitar o dominio necessario e todas as complexidades inerentes
as negociagdes para ingresso no mercado internacional. Os momentos particulares de cada
empresa ganham maior contetido analitico com a discussdo das estratégias sistematizadas a

partir das entrevistas qualitativas.

4.2.2.1 Paises/Mercados

Retomando a descri¢do da investigacdo, ainda em seus resultados simplificados, as
oportunidades de mercado tém a frente os Estados Unidos e Europa, incluindo o Leste
Europeu, seguidos com significativa importancia pela China, pelo Japao e pelo Canada, e

alguns outros paises pontuais (Tabela 4.12 e Tabelas A.4.12 e A.4.13).
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TABELA 4.12 - EMPRESAS DO MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO
MERCADO PLANEADO E CONDICAO DE USO DA
MARCA - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO -

BRASIL - 2003
EMPRESAS DO MOVIMENTO
PAIS/MERCADO EXPORTADOR
Com marca propria Sem marca propria

G2

Estados Unidos 18 19
China 9 8
Europa 14 16
Canada 5 4
Japdo 7 4
Taiwan 1 0
Angola 1 0
Mercosul 1 1
Nepal 1 0
Leste Europeu 4 4
Ird 0 1

Fonte: Investiga¢do de campo, 2003

O ingresso no mercado internacional estd mais associado aos cafés de qualidade
superior, 100% ardbica, e aos cafés gourmets, sintetizando todas as nuances de um
produto diferenciado e de qualidade especifica no qual entram a particularidade do grao,

a valorizacdo da regido produtora e a exceléncia dos blends.

4.2.2.2 Estruturacio para Ingressar no Mercado Externo

No que se refere a dimensao da producao, ¢ imperiosa a necessidade de certa
adequacgdo ao paladar do mercado externo, a que inclui o desenvolvimento de blends a
partir de novos tipos e espécies de graos. Para atender a tais exigéncias, os empresarios
consideram satisfatorias a qualidade e a diversidade da oferta interna, demonstrando que
a legislagdo que restringe a importa¢do dos graos verdes ndo limita a qualidade competitiva
nesta area, funcionando apenas como controle e protecdo da produ¢do interna de graos

(Tabela 4.13).
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TABELA 4.13 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, POR
TAMANHO DA EMPRESA, SEGUNDO O TIPO DE DIFICULDADE DE ADEQUACAO DO
PRODUTO PARA EXPORTAR - BRASIL - 2003

TAMANHO DAS EMPRESAS®"

TIPO DE DIFICULDADE Muito
Grande Média Pequena u Total
pequena

O tipo de composicio do blend e as especificagdes

para elaboragao do produto exigidos pelo cliente 3 4 5 4 16
As restrigdes a importagdo do café verde como

reducdo das condi¢cdes de competitividade no

mercado internacional 1 2 0 2 5
Uma menor aceitagdo no mercado internacional dos
blends elaborados s6 com cafés brasileiros 0 1 0 0 1

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da producdo
de café torrado ¢ moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a
1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito
Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais parametros foram definidos a partir da analise do conjunto
de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de
torrefacdo e moagem de café.

O fornecimento de graos para atender as exigéncias do mercado externo tem a
mesma origem que a oferta para o mercado interno, o que confirma as regioes do sul de
Minas Gerais ¢ Mogiana/Pinhal, de Sao Paulo, como os grandes poélos cafeeiros de
qualidade do Pais. No entanto, fica claro que é crescente o leque de oferta de cafés de

qualidade em novas e velhas regides produtoras (Tabela 4.14 e Tabela A.4.14).

TABELA 4.14 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS,
TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO A ORIGEM DOS
GRAOS DE MELHOR QUALIDADE PARA BLENDS DE EXPORTACAO -

BRASIL - 2003
EMPRESAS ENTREVISTADAS"
ORIGENS DOS GRAOS DE Total (A) Do movimento exportador A/B
MELHOR QUALIDADE (B) (%)
Abs. %2 Abs. %2

Sul de Minas Gerais (MG) 37 68,5 23 74,2 62,2
Mogiana Pinhal (SP) 35 64,8 24 77,4 68,6
Cerrado Mineiro (MG) 20 37,0 15 48.4 75,0
Sul do Espirito Santo (ES) 16 29,6 6 19.4 37,5
Norte do Parana (PR) 14 25,9 11 35,5 78,6
Araraquarense (SP) 10 18,5 6 19,4 60,0
Zona da Mata (MG) 8 14,8 2 6,5 25,0
Sul e Oeste da Bahia (BA) 8 14,8 1 3,2 12,5
Outras origens 7 13,0 4 12,9 57,1

Fonte: Investiga¢do de campo, 2003
(1) Apenas as que responderam ao quesito.
(2) % em relacdo ao conjunto das 54 e das 31 empresas entrevistadas, respectivamente.
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O ingresso no mercado internacional define alteragdes substanciais que se
configuram no desenvolvimento de um "produto inovado" que tem na sua base, ndo sé a
qualidade do grao, mas, fundamentalmente, composigoes de blends especificos, associados

a um processo mais refinado de torrefacdo e moagem.

Ao se habilitar ao mercado externo, as empresas de modo geral ja cumpriram
investimentos em actualizacdo tecnoldgica em termo de processos produtivos, de
empacotamento/conservacdo ¢ mesmo da contratacdo e qualificagdo de profissionais

com conhecimento da dinamica de comércio internacional (Tabela 4.15 e 4.16 ¢ 4.17).

TABELA 4.15- NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, POR
TAMANHO DA EMPRESA, SEGUNDO O TIPO DE ADEQUACAO NECESSARIA PARA
INGRESSAR NO MERCADO INTERNACIONAL - BRASIL - 2003

EMPRESAS POR TAMANHO"
TIPO DE ADEQUACAO Muito
Grande Meédia | Pequena Total
pequena

Inclusdo de novos tipos de café para compor seu produto

de exportacao 4 4 6 10 24
Estudos de tipos e espécies para compor blends

adequados ao paladar do mercado externo 4 6 8 9 27
Criacdo ou desenvolvimento de produto novo e altamente

diferenciado para o novo segmento de mercado 4 5 6 7 22
Adocao de tecnologia mais refinada de torrefacdo e

moagem para atender ao padrdo de qualidade e

diferenciagdo do mercado externo 4 5 7 11 27

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participag@o no total da producéo
de café torrado e moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a
1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito
Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais pardmetros foram definidos a partir da analise do conjunto de
dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de torrefagéo e
moagem de café.
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TABELA 4.16- NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS DO
MOVIMENTO EXPORTADOR, POR NECESSIDADE DE ADEQUACAO ADMINISTRACTIVA
E GERENCIAL, SEGUNDO O TIPO DE ADEQUACAO - BRASIL - 2003

NECESSIDADE DE ADEQUACAO

TIPO DE NECESSIDADE ADMINISTRATIVA E GERENCIAL
Sim Nao TOTAL
Criacdo de um sector na estrutura gerencial 23 8 31
Contratagdo de profissionais especializados em comércio exterior 23 8 31
Justificacdo das redes de comércio do café ndo-commodity no mercado
internacional 20 11 31
Parcerias com empresas nacionais ou internacionais 27 4 31

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

TABELA 4.17- NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS DO
MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO TIPO DE DIFICULDADE SELECIONADA -
BRASIL - 2003

DIFICULDADE PARA EXPORTAR

TIPO DE DIFICULDADE SELECIONADA

Sim Nao TOTAL
Regulamentag@o do mercado internacional 4 27 31
Custos de logistica, infra-estrutura, marketing etc. para se manter no
mercado internacional 27 4 31

Fonte: Investigagdo de campo, 2003

Vale observar que a adequacdo tecnoldgica necessaria para o mercado
internacional se constitui basicamente na aquisicao de equipamentos que asseguram maior
controle do processo de torrefacdo e melhor conservacdo temporal do produto, desde
sistemas de embalagem mais simples, que permitem triplicar o tempo comum de 30 dias
de conservagao (valvula), até processos mais complexos como a embalagem a vacuo, que
garante a qualidade por mais de um ano. As tecnologias associadas a esses processos, em
seus modelos mais simplicados, ja se encontram em uso na maioria destas empresas para
atender ao mercado interno, e faz parte do planeamento das empresas avangar no uso
desses mesmos sistemas nas suas versoes tecnologicamente mais precisas € modernas.
Esse passo representa um investimento relativamente mais elevado e estd condicionado
apenas a certeza de conquista de mercados que exigem e valorizam esse esfor¢o. Para
todas as empresas visitadas, a decisdo dos investimentos nesta direcdo parece estar

associada, sobretudo, a uma nova escala de producao.
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A etapa actual caracteriza-se por uma nova logica dos investimentos que na
percepcao dos empresarios sdo altamente significativos, porém com forte contetido de
risco em face da dispersdo de recursos em varias frentes que ndo se traduzem em
resultado concreto ¢ imediato, mas sdo essenciais para a realizagdo do percurso de
abertura de mercado e colocacao do produto. Podem ser resumidas numa série de acgdes
preparatorias (viagens, contatos, sondagens de mercado, participacdo em feiras e
eventos etc.) e em especial no processo de colocagdo e sustentacdo do produto no
mercado internacional. O alto volume de recursos e o risco pela dificuldade de controle
dos resultados destas agdes ndao anulam a indiscutivel necessidade de realizar tais
investimentos, mas estdo na base das grandes dificuldades apontadas pelas empresas

para o empreendimento do esfor¢o exportador.

No que respeita a estruturagdo de gestdo, as empresas, de modo geral,
promoveram os ajustes ¢ as adequagdes esperados. Por outro lado, os custos de logistica,
infra-estrutura e marketing para se manter no mercado internacional sdo apontados por mais

de 50% das empresas do movimento exportador entrevistadas como o maior entrave.

Para a maioria das empresas, fica evidente a importancia dos servigos de
apresentacao do produto como factores decisivos na concorréncia comercial. Nesse
contexto a criacdo de uma marca e sua consolidagdo junto aos consumidores constituem
a perspectiva maior do percurso idealizada pelas empresas no mercado internacional.
Embora algumas das empresas entrevistadas tenham como perspectiva entrar no
mercado externo sem marca propria, a maioria delas v€ a possibilidade de operar desde

0 inicio com marca propria (ver Tabela 4.12).
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4.2.2.4 Inteligéncia Comercial e Coordenacio

No que se refere ao conhecimento da dindmica, das tendéncias e inovagdes do
mercado externo, as empresas demonstraram um elevado grau de acompanhamento dos

avancos do sector.

Quanto aos canais de comercializagdo, as empresas apontam como mais
promissores as grandes redes de distribuicao (grossistas e distribuidores internacionais)

e, secundariamente, parcerias e contratos com as redes de supermercados.

Por sua vez, observa-se que uma parcela importante das empresas contratam
servicos de logistica, distribui¢do, marketing e publicidade etc. diretamente no mercado
externo. Em alguns casos, observa-se a ocorréncia de parcerias para esses tipos de
servigos, principalmente com empresas compradoras (Tabela 4.18 ¢ 4.19 ¢ Tabelas
A4.15¢e A.4.16).

TABELA 4.18 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO DO MOVIMENTO

EXPORTADOR ENTREVISTADAS, SEGUNDO TIPO DE SERVICOS CONTRATADOS
NO MERCADO INTERNACIONAL - BRASIL - 2003

, % EM RELACAO AO
TIPO DE SERVICOS CONTRATADOS NO NUl\]/;]éRI\C/)[ é)\}jlihé;};gSAs TOTAL DE EMPRESAS
MERCADO INTERNACIONAL EXPORTADOR DO MOVIMENTO
EXPORTADOR
Logistica comercial p6s-desembarque 10 323
Marketing, promogao 19 61,3
Distribuigao 17 54,8
Apoio legal 22 71,0
Publicidade 19 61,3
Consultoria técnica 18 58,1

Fonte: Investiga¢ao de campo, 2003
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TABELA 4.19 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO DO MOVIMENTO
EXPORTADOR ENTREVISTADAS, SEGUNDO TIPO DE CONTRATACAO DE
LOGISTICA NO MERCADO INTERNACIONAL - BRASIL - 2003

NUMERO DE % EM RELACAO AO
- EMPRESAS DO TOTAL DE EMPRESAS
TIPO DE CONTRATACAO MOVIMENTO DO MOVIMENTO
EXPORTADOR EXPORTADOR
Empresa especializada no Pais mercado 16 51,6
Parceria e cooperagdo com empresas compradoras 15 48,4
Parceria e cooperagdo com empresas concorrentes 18 58,1
Outras 15 48,4

Fonte: Investiga¢do de campo, 2003

Da mesma forma que para o mercado interno, ainda ndo estao generalizados os
procedimentos de coordenagdo e certificagdes formais que estdo na base da garantia da
qualidade e da origem do grdo. Contudo, hd uma forte associacdo da qualidade aos

fornecedores e regides produtoras.

Quanto as linhas de apoio disponibilizadas pelo PSI, a escala de importancia
varia significativamente de acordo com a dimensdo e o percurso que a empresa ja
percorreu no mercado externo. Por ultimo, cabe observar que foram poucas as empresas
que informaram ter se utilizado de linhas de financiamento especificas para se

estruturarem para o mercado externo.

Uma das constatacdes resultantes das informagdes analisadas neste capitulo ¢é
que para acompanhar as mudangas que garantem a ampliacao de seu espago no mercado
interno, as industrias deste segmento mais do que incorporar novos padrdes produtivos
foram desafiadas nas suas estratégias por um novo padrdo competitivo mesmo no
mercado interno. Neste processo de aprendizagem para o mercado interno ganhou

relevancia a percepc¢ao da oportunidade aberta para o mercado externo.



164

CAPITULO 5

ESCOLHAS ESTRATEGICAS DAS EMPRESAS

Este capitulo, na sua primeira parte, traz elementos de uma discussdo mais
analitica problematizando os bloqueios e as dificuldades que marcam a actual fase do
movimento exportador. Organiza as principais estratégias relacionadas em algumas
entrevistas qualitativas, realizadas em visita a varias empresas, previstas na metodologia
como complemento ao preenchimento do formulario. E uma referéncia importante para

introduzir o item seguinte, que concentra a analise.

Aqui retoma-se a base de dados da investigacdo valendo-se de cruzamentos e
comparagcdoes mais detalhadas, que permitem aprofundar a leitura e analise das
informagdes quantitativas numa perspectiva mais dinamica, e concentrando-se analise

na problematica do esforco exportador das industrias de café torrado e moido investigadas.

5.1 Movimento Exportador: Referéncias do Estadio Actual

Muitas das empresas desse segmento ja avancaram e t€ém alguma experiéncia
exportadora. No contexto das experiéncias ja desencadeadas, o grande impasse que
ainda esta por ser enfrentado tem o seu centro nos canais de comercializagdo, que, pelas
caracteristicas do produto diferenciado, passam a exigir conexdes peculiares de interagdo
entre fornecedor, intermediario e consumidor final. Isso significa considerar, no ambito
desta discussdo, ndo apenas o baixo poder de barganha em relagdo aos intermediarios,
mas a importancia dos servigos de comercializagdo e das estratégias de marketing para a

colocagdo dos produtos no mercado internacional.
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De modo geral, o exportador brasileiro conta com algumas tradicionais estruturas
consolidadas ao longo das ultimas décadas. Historicamente no caso do café commodity
a presenca dos delears (agentes que financiavam e carregavam no mercado internacional os
grandes estoques de café, faziam a ponte entre os exportadores e o mercado comprador)
supria com eficiéncia o papel de valorizacdo do produto e de estabelecer as melhores

relacdes comerciais.

Como parte da politica brasileira de exportagdes industrializadas, a partir dos
anos 70, também foi incentivada a modernizacao dos canais de comercializa¢do, dando
especial atengdo aos intermedidrios com a criacdo das trading companies € 0s consorcios
de exportacdo. Contudo, estas estruturas ndo foram capazes de inovar as relagdes de
mercado nem de criar novos negocios. Tenderam a reproduzir a actuagdo tradicional dos
departamentos de exportacdo das empresas. Estreitaram relacdes com fornecedores,
porém nao romperam os limites de gestdo, de logistica e de sistema de informagdes, para

se posicionar com maior competéncia no mercado externo (Schmidt, 1982).

Analisando mais particularmente as atribuicdes de um canal de exportagdo,
Carvalho (1984) observa que as trading companies ndo avangaram em duas diregcdes
essenciais: servicos de marketing e consolidagdo de relagcdes com fornecedores. As criticas
aos consorcios de exportagdo convergem igualmente para os mesmos problemas. Avaliadas
no contexto de outros paises, os mesmos factores sdo apontados como causa do relativo

fracasso destas estruturas.

Tudo indica que estas estruturas ndo conseguiram captar as novas exigéncias
colocadas para um canal de exportagdo que necessita estar apto a atender a diversidade

do segmento exportador de industrializados menos estandartizados.
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Em geral, as investigagdes sobre exportagdes brasileiras mostram que um dos
principais problemas das empresas exportadoras € a escolha de canais de exportacao que

preencham as condi¢des de uma actuagdo competente e eficaz. (Rocha e Christensen, 2002).

E ainda de observar que na literatura nacional, ¢ mesmo internacional, os estudos
empiricos apontam, embora nao de forma linear, para uma forte correlacdo entre a
capacidade de gestdo e as condi¢des estruturais da empresa como tamanho, propriedade do
capital e a competéncia da firma para exportar (qualidade, tecnologia, geréncia de recursos).
Entretanto, insistem em que o condicionante maior estd na escolha de intermediarios e

sobretudo na adequada incorporagdo de elementos de marketing.

Na base desta dificuldade estd o dominio insuficiente que empresas e inter-
mediarios tém sobre a complexidade do marketing e da promocao do produto para a
ampla gama de consumidores estrangeiros, considerando que isso exige ter um conhecimento
cultural capaz de unir o interesse de vendedores e compradores. Ainda que seja possivel
delegar a funcao de marketing para o intermediario a empresa sempre tera de estar atenta
para o realce de sua exclusividade. Isto significa que a flexibilidade e criatividade exigidas

dos canais de comercializagdo dificilmente vao ser obtidas das estruturas tradicionais.

A partir de algumas das iniciativas de exportacao, ja experimentadas ou em
prospeccdo, pelas empresas, pode-se elencar alguns caminhos que se t€ém mostrado
como opgdes vidveis para a colocagdo do produto diferenciado junto aos consumidores
estrangeiros. Esquematicamente, ¢ possivel abstrair alguns formatos que sintetizam
estas estratégias e que, em muitos casos, nasceram de lagos da rede dos canais

tradicionais de comercializacdo do café commodity (networking herdada). Sao eles:



a)

b)

d)
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O desdobramento do café commodity em lotes especiais para atender
directamente a procura de determinadas industrias torrefadoras estrangeiras,
configurando, ou ndo, uma relagdo coordenada (ndo estdo incluidas aqui as
estratégias de comércio internacional dos produtores de qualidade do gréo,

tipo a BSCA, Illy, Caccer);

Parceria com torrefadoras internacionais que vao se responsabilizar pela

industrializagdo e comercializa¢do do produto no mercado final;

Projecto de instalagdao de industria torrefadora no mercado externo, princi-

palmente em paises orientais como China e Japdo;

Projecto de compra de marcas nos varios mercados, principalmente em
paises como Grécia, Itdlia e Egito, valendo-se das mesmas estratégias das
multinacionais, como Sara Lee e Kraft, que entraram no mercado brasileiro

adquirindo varias marcas consolidadas;

Exportacao do café torrado e moido em embalagem final, mas sem marca
propria, para agentes intermediarios agregarem servigos de marca, marketing

e distribuicao;

Exportacdo do café torrado e moido em embalagem final adequado ao
mercado de destino (lata, peso, especificagdes), com marca propria, €
direccionado a redes de supermercados, principalmente para os EUA.
Cabem os exemplos da Santa Clara com produtos na rede Wall Mart e da

Coimex na rede Ahold;



g)

h)

)

k)

D
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Instalacdo de cafeterias em espagos nobres do mercado internacional
de shopping e similares a partir de joint-venture com empresarios dos

diversos paises;

Instalagdo no mercado internacional de maquinas de café expresso associando
a marca Brasil a uma determinada marca empresarial e potencializando a

estratégia de alcangar, de maneira mais directa, o consumidor final;

Abertura de empresa brasileira de comércio no mercado externo para
viabilizar canais de distribuicdo directa junto ao comércio retalhista
(supermercados, restaurantes, lojas de conveniéncia e outras) como
desdobramento dos passos iniciais para a manutengcdo de agentes

comerciais altamente especializados naqueles mercados;

Implantag¢do de industrias de torrefacdo em paises como Russia, China e
Japdo — estas estratégias originaram pleito junto ao BNDES para uma

politica de financiamento a internacionaliza¢ao de empresas brasileiras;

Negociagdes em espacos internacionais, a exemplo de redes de hotéis,
restaurantes, lojas de produtos diferenciados, como estratégia especifica de
difusdo entre segmentos de consumidores que sao considerados importantes

formadores de opinido;

Otimizacdo dos eventos internacionais de promogao do produto a partir da
articulacdo das empresas em torno da Marca Brasil. Esta estratégia

potencia e racionaliza os recursos da politica mercadoldgica, conferindo
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um padrdo de exceléncia de apresentagdo de stands ¢ da promogao do

produto, aumentando a visibilidade e atractividade dos produtos brasileiros;

m) Associagdo a Marca Brasil, capitalizando a valorizacdo desta griffe na

veiculagdo de produtos individualizados no mercado internacional;

n) Manutencdo de agentes no exterior: exclusivos e ndo-exclusivos.

Todos esses formatos de canais e estratégias apreendidos junto as empresas
investigadas expressam a criatividade e flexibilidade esperadas desse segmento para
responder ao grau de complexidade do novo ambiente de mercado. Esta segmentacao,
ao mesmo tempo em que retira da escala os determinantes da competitividade, remete a
necessidade de encontrar solu¢des que otimizem o atendimento a multiplas dimensdes
da procura. Isso exige da empresa um esfor¢o adicional que extrapola seu dominio de
gestdo produtivo. Coloca a dimensao de servicos de geréncia mercadolégica modernos e
complexos num patamar de importancia ainda maior que sua base técnica de produgao,
principalmente porque esta ¢ uma dimensdo que ainda estd fora dos dominios de seu
conhecimento, € 0 investimento necessario para cumprir com eficiéncia esse percurso €

proporcionalmente maior que qualquer exigéncia tecno-produtiva.

Embora nao possa ser generalizada de forma ampla e homogénea, esta concepcao
de algum modo ja esta presente, em maior ou menor dimensdo, € ¢ o vetor que norteia

as ac¢oes empresariais e as politicas da ousadia exportadora do segmento.
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5.2 Dinamica e Estratégia das Industrias de Torrefacio e Moagem no

Movimento Exportador

Esta parte do trabalho explora os resultados da investigacdo procurando
detalhar, a partir de inter-relagdes e cruzamentos significativos, as particularidades que
apresentam contetdo explicativo e contribuem para compreensdo da problematica do
esforgo exportador. Procura transmitir, sob os varios angulos, como as empresas se
colocam diante de cada uma das indagacdes e intenta extrair de suas experiéncias e
percepgdes as possibilidades e condi¢des concretas de seu percurso em direc¢do ao

mercado externo.

5.2.1 Caracterizacio das Empresas

Das 54 empresas entrevistadas, 31 vém fazendo um percurso para ampliar o
seu mercado colocando o café torrado e moido, como um produto diferenciado, no

mercado internacional.

Pelo critério de classificagao utilizado, 4 sao consideradas grandes, 6 médias,
9 pequenas e 12 muito pequenas. Estdo espacialmente distribuidas em nove estados
brasileiros, apresentando concentracdo em Sdo Paulo e secundariamente, no Parana e
em Minas Gerais (Tabelas A.4.4 e A.4.1). Nesse grupo, 2 sdo cooperactivas, 6 sao
sociedades andnimas e 23 sdo empresas familiares (Tabela A.4.2). Em geral, sdo
empresas consolidadas no mercado e, na sua maioria, t€m entre 10 e 40 anos de

actividade (Tabela A.4.3).
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Um traco marcante estd no facto de que todas elas tém outras actividades
ligadas ao café, destacando-se 16 delas com actuagao no comércio de café em grao no
mercado externo (Tabela 5.1).

TABELA 5.1 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO DO MOVIMENTO

EXPORTADOR, ENTREVISTADAS, SEGUNDO ACTIVIDADES LIGADAS AO
CAFE — BRASIL - 2003

NUMERO DE % EM RELACAO AO
. EMPRESAS DO TOTAL DE EMPRESAS
ACTIVIDADE LIGADA AO CAFE
v ¢ oc MOVIMENTO DO MOVIMENTO
EXPORTADOR EXPORTADOR
Producdo agricola 9 29,0
Beneficiamento 15 48,4
Torrado e Moido 31 100,0
Solavel 4 12,9
Comércio de graos no mercado interno 18 58,1
Comércio de graos no mercado externo 16 51,6

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

5.2.2 Padrao Tecnologico como Condi¢iao Necessaria

Alguns estudos que abordam as questdes de competitividade do sector*? t€m
apontado que as industrias de torrefacdo e moagem se encontram tecnologicamente
avancadas. Recentemente uma investigagdo com empresas filiadas a ABIC aprofundou a
analise da perspectiva tecnologica da industria abordando a particularidade de cada um
dos processos da esfera de producdo e dimensionando os avancos tecnologicos de cada

uma das trés etapas: torrefacdo, moagem e empacotamento (Moricochi et al., 2003).43

42 Ver em especial Coutinho (1993) e Saes et al. (2002).

43 O referido estudo estd no 4mbito da investigagdo "Processamento na Industria de Café
Torrado e Moido: andlise tecno-economica" realizada no Instituto de Economia Agricola,
(IEA Sao Paulo), em parceria com a Fundag@o para o Desenvolvimento da Investigacdo
Agropecuaria (Fundepag) e com recursos do Consorcio Brasileiro de Investigagdo e
Desenvolvimento do Café/Embrapa.
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Como factor que contribui decisivamente para a incorporagao desses avangos
esta a oferta de equipamentos de ponta pela industria nacional, considerada equivalente
aos padrdes existentes internacionalmente, em particular na Alemanha e Itlia, paises de

exceléncia em tecnologias desse segmento.

Em termos tecnologicos, o parametro mais importante do processo de torrefacao
¢ a quantidade e a homogeneidade de transferéncia de calor para o grao, seguida de uma
adequada etapa de resfriamento. A moagem também requer especificacdes, de corte e
trituragdo, que nao afetem as caracteristicas fisico-quimicas do grao, bem como a

flexibilidade para a granulagem e a formulacdo dos mais variados blends.

Estas exigéncias t€ém encontrado nas inovagdes da industria brasileira de bens de
capital, maquinas e equipamentos automatizados solu¢des que combinam, em condigdes
ideais, o grau e a precisdo da torrefacdo e do resfriamento, acoplados a nuances do sistema
de moagem e em dimensdes ajustadas a escalas requeridas pela diversidade do parque

industrial de torrefagdo e moagem.

Ao lado das condigdes tecnologicas da fase de torrefagdo e moagem resolvidas
e relativamente disseminadas, o processo de empacotamento também evoluiu de forma
a preservar o sabor e o aroma do produto industrializado. Estdao disponiveis no mercado
processos que prolongam a vida 1til do produto como a embalagem a vacuo, com gas
inerte e pressurizagdo, bem como processos mais simples como a embalagem a ar, que

ainda permanece como a mais usual no mercado interno (Moricochi et al., 2003).

A absorg¢do pela industria nacional de todos esses avangos acompanha o proprio
movimento mais amplo de produgdo e valorizag¢do do café de qualidade que vem criando

consumidores dispostos a remunerar um produto diferenciado. Particularmente no caso de
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processos de embalagem, que conferem maior durabilidade ao produto, sua difusdo esta
associada a exigéncias e necessidades concretas de estratégias de expansao de mercado
que extrapolam os limites da actuacdo mais localizada, principalmente no caso do

mercado de exportagao.

Estas consideracdes ajudam a referenciar um contexto no qual, em termos
tecnologicos do processo produtivo, pode-se dizer que as empresas do sector se situam

num patamar de grande potencial para a sua inser¢ado competitiva em novos mercados.

No caso do presente estudo, dadas as caracteristicas do universo investigado,
que compreende as 100 maiores empresas do sector e ainda abriga no seu interior o
subgrupo das empresas ja com trajectoria exportadora, a actualizagdo tecnoldgica ¢ um
pressuposto de aptiddo competitiva. Nos quesitos de automacao industrial, mais de 90%
das empresas que responderam ao formuldrio afirmaram estar a actualizar-se em face
dos padrdes de processo ¢ de embalagem. (Tabela 5.2).
TABELA 52- NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO DO MOVIMENTO

EXPORTADOR ENTREVISTADAS, SEGUNDO O TIPO DE ACTUALIZACOES
TECNOLOGICAS E ADMINISTRATIVAS - 2003

NUMERO DE % EM RELACAO AO
ACTUALIZACAO TECNOLOGICA EMPRESAS DO TOTAL DE EMPRESAS
E ADMINISTRATIVA MOVIMENTO DO MOVIMENTO
EXPORTADOR EXPORTADOR

Automacdo da produgdo industrial 30 96,8
Empacotamento e conservagao 29 93,5
Criagdo de departamentos, sectores ou

diretorias especializadas 25 80,6
Contratagdo de profissionais especializados 26 83,9
Ampliaggo dos sectores de marketing,

publicidade, design, outros 28 90,3
Adopgao de novas técnicas gerenciais (just-in-

time, CEP ¢ CAD) 4 12,9

Fonte: Investiga¢do de campo, 2003
(1) CEP - Controle Estatistico de Processo.
CAD - Computer Aided Design (projecto auxiliado por computador).
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J4 na comparagdo do volume de investimentos em tecnologias de processo ¢
embalagem versus investimentos em termos de modernizacao organizacional e em marketing
e promocao do produto, cresce a importancia desse segundo grupo (Tabela 5.3 e Tabela
A.5.1). Esta relevancia é ainda maior quando se particularizam as empresas do
movimento exportador.

TABELA 5.3 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS, TOTAL E DO

MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO ACTUALIZACOES TECNOLOGICAS
E ADMINISTRATIVAS - BRASIL - 2003

i EMPRESAS ENTREVISTADAS"
TIPO DE ACTUALIZACAOS .
. Do Movimento
TECNOLOGICAS TOTAL (A) Exportador (B)
E ADMINISTRATIVAS
Abs. %> Abs. %
Nos padrdes da automagdo industrial 52 96,3 30 96,8
Em tecnologia de empacotamento e conservagao 43 79,6 29 93,5
Criagdo de areas administractivas especializadas 30 55,6 25 80,6
Contratagdo de profissionais especializados 33 61,1 26 83,9
Ampliacdo de sectores de valorizacdo da marca e do
produto 45 83,3 28 90,3
Adopgdo de novas técnicas gerenciais - just-in-time,
CEP e CAD 4 7,4 4 12,9

Fonte: Investigacdo de campo, 2003
(1) Apenas as que responderam ao requesito.
(2) % em relagdo ao conjunto das 54 e das 31 empresas entrevistadas, respectivamente.
(3) CEP - Controle Estatistico de Processo.
CAD - Computer Aided Design (projecto auxiliado por computador).

Estas mesmas questdes foram objecto de grande atencdo nas entrevistas
qualitativas realizadas com os empresarios e as liderancas do sector no intuito de apreender
onde se encontram os grandes desafios em termos de tecnologias e inovagdes para exportar.
Mais uma vez na agenda de interesses e preocupagdes desses empresarios as questdes de
tecnologia produtiva muitas vezes ndo estavam sequer presentes. As preocupacdes actuais
desse grupo estdo afetas a areas que conhecem pouco e de dominio muito mais complexo, e
com as quais até agora ndo desenvolveram relagdes que permitissem um transito comercial

fluido e transparente.
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Na visdo dos empresarios fazer um percurso comercial diferente de uma
commodity, no qual as politicas, os canais e as regras e os procedimentos internacionais ja
estdo suficientemente trilhados e esclarecidos, representa dominar um conhecimento
especifico a cada novo passo. Esse ndo ¢ e nem deve ser um processo isolado. E nesse
ambiente, que pode ser chamado de uma "nova tecnologia exportadora", que esta reunido
um corpo de requerimentos para o processo exportador de produtos diferenciados. Dele
fazem parte algumas novas atribuicdes, ainda de competéncia da empresa, tais como uma
série de ajustes de gestdo e, sobretudo, uma nova aprendizagem em termos de servigos
que vao tornar seu produto apto a concorrer no mercado externo. Outras s3o atribui¢des
que vao exigir do governo a capacidade de aproximacgao ao sector no sentido da defini¢ao
de linhas de accao e de articulagdo para politicas pontuais que se facam necessarias para
actuar no equacionamento de entraves institucionais que impedem a fluidez das relagdes
de comércio, no apoio a preparacdo das empresas para esse percurso e na logistica de

difusdo e marketing para o mercado internacional.

Em uma dimensdo mais ampla, compete também ao governo, ao lado das
entidades representativas, fortalecer o movimento exportador, aumentando e socializando

as experiéncias e a aprendizagem colectiva.

Este panorama analisado no ambito das empresas, objecto do presente estudo,
deixa evidente mais uma vez que os maiores desafios para uma trajectéria exportadora
ndo estdo centrados em bloqueios da otica do sistema tecno-produtivo. Os pontos
essenciais estdo circunscritos a construcdo de uma imagem do produto, a consolidagdo

de canais de comercializacao e a sustentagdo do produto no mercado externo.

Outros requesitos também sobrecarregam as empresas especificamente quando

decidem exportar. Detendo-se sobre alguns desse pontos Veiga (2002) observa que
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Boa parte da adaptagcdo da empresa vincula-se a necessidade de atender
a requisitos documentais, normas fiscais e procedimentos operacionais
exigidos por autoridades governamentais € outros agentes privados,
como os bancos, que sO passam a existir para a empresa caso esta
exporte. Ao contrario dos custos de adaptacao de processos e produtos,
de atendimento a normas de qualidade e de abertura de empresas no
exterior, que podem ser vistos estrategicamente como investimentos,
esta adaptacdo exigida pelas normas domésticas de exportacdo €, para
as empresas, essencialmente custo de transacdo especificamente
decorrente da decisdo de exportar. (Veiga, 2002: 168)

A conjugacao de todos esses componentes expressa-se num ambiente tecno-
logicamente inovador, que inclui todos os elos da cadeia do cafg, e revela a resposta do
sector ao apelo de mudanga na qualidade do café contido no movimento de construgdo
de uma nova imagem do café brasileiro. Nesta direccdo os avangos politicos
institucionais tém mostrado capacidade de inovagdo ao realizar acgdes com efectivos
resultados na promocao do café como produto diferenciado. Esse movimento tem se
beneficiado da implementacao de politicas desta natureza, sendo exemplo importante o

PSI do café no ambito da APEX.

5.2.3 Motivacoes para Exportar

A decisdo de exportar — em casos de mercados domésticos da dimensdo e
caracteristicas do brasileiro e considerando ainda tratar-se do comércio de um produto
alimentar de reconhecido consumo extensivo — representa para as empresas encontrar um
conjunto de razdes e estimulos capazes de romper barreiras presentes e justificadas que

explicam o viés anti-exportador na cultura empresarial brasileira.

Tanto a politica comercial e seu conjunto de mecanismos ¢ instrumentos de

proteccdo e incentivos quanto um extenso conjunto de outros factores microeconomicos,
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estdo na base da resisténcia ou da pouca disposi¢ao empresarial para exportar € competir
no mercado externo. Esses aspectos sao discutidos por Veiga (2002) a partir de quatro

conjuntos de factores, apresentados a seguir.

O primeiro esta ligado a dimensao microeconomica e aborda a exigéncia de uma
significativa mobilizagdo de recursos organizacionais, financeiros € humanos para superar
o atraso gerencial e tecnoldgico, as insuficiéncias em termos de escala produtiva e
empresarial e a inclusdo do planeamento de exportagdes na agenda empresarial como
forma de suprir a falta de cultura exportadora. O segundo estd ligado a gestao dos
procedimentos operacionais e envolve o dominio da burocracia de comércio exterior, dos
canais de financiamento, mecanismos de ressarcimento de créditos tributarios, regimes
aduaneiros especiais e indiscutivelmente a aquisicao de conhecimento sobre clientes e
mercados externos como parte da capacitacdo de uma gestdo empresarial necessaria para
se contrapor aos riscos comuns do processo exportador. No terceiro conjunto o autor
ressalta os bloqueios tradicionais em infra-estrutura e logistica das relagdes comerciais
internacionais de saida e entrada de um produto de um pais para outro. O quarto conjunto
de factores, que pesa neste enviezamento anti-exportador, tem na sua base um certo
conflito de interesses politicos e institucionais em razdo de possiveis favorecimentos

derivados de incentivos a grupos exportadores em detrimento dos ndo exportadores.

Estas considera¢des sdo indicativos da tarefa ardua que as empresas com
interesse exportador tém pela frente ao ter que reproduzir uma estrutura, paralela a de
seus negocios domésticos € composta por rotinas, praticas e estratégias voltadas a nova

actividade exportadora.

Na maioria das empresas investigadas ja estd em curso uma reestruturacao

administrativa com a definicdo de departamentos e mesmo direc¢des proprias que tém
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actuado no sentido de acelerar ajustes e adequagdes em processos, produtos e iniciativas
mercadologicas de abertura de mercado externo. A perspectiva de vincular seus negocios a
actividades internacionais representa uma grande possibilidade de ganhos no desempenho
empresarial. Esta ¢ uma visdo bastante ressaltada em véarios estudos que t€ém mostrado
que os executivos consideram que precisam de se internacionalizar para sobreviver num

mercado globalizado.

Este entendimento encontra uma importante ponderacdo ao considerar que, ao
lado dos possiveis ganhos de aprendizagem, diversificacio ¢ mesmo de escala, a
internacionaliza¢do expde a riscos empresariais, na medida em que os desafios do novo
ambiente consomem uma energia empresarial, que pode comprometer a oportunidade
de crescimento no mercado interno. Esta posi¢ao confunde-se com algumas afirmagdes
que associam a longevidade de empresas ao conservadorismo que inibe ousadias de
competir em mercados menos familiares. No caso da industria em foco as vantagens de
um mercado, na dimensao do brasileiro, poderia ser consideradas um factor que acentua

esse comportamento e pesa desfavoravelmente na decisdo de exportar.

Nas entrevistas com os empresarios, independente de integrarem ou ndo o
movimento exportador, ficou patente a necessidade de significactiva mobilizacdo de
capacitacdes e activos especificos para empreender o projecto exportador. Nesse sentido,
no equacionamento da decisdo de enfrentar uma trajectoria de exportagdo, pesam,
sobretudo, alguns elementos subjetivos que, ora sao percebidos como uma ameaca que
pode comprometer sua dedicacdo ao mercado interno, ora se apresentam como a
oportunidade de um aprendizado que pode acrescentar vantagens em termos
mercadoldgicos para a sua actuagdo no proprio mercado interno. Ainda com base nesses

elementos as mudangas no ambiente concorrencial, definido pela maior abertura, levam a
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acreditar que € na experiéncia exportadora que se encontram as oportunidades de um

aprendizado inovador indispensavel para enfrentar as novas praticas.

O reconhecimento da inexorabilidade para se render ao trabalhoso processo de
construir estruturas exportadoras estd muito presente mesmo nas empresas que tém resistido
a realizacao daquele esforco. Duas grandes empresas, de forte actuagdo no mercado interno,
afirmaram que ndo estdo no movimento exportador, mas acompanham atentamente o

desenrolar desse mercado, certas de que ndo vao poder escapar desta tendéncia.

Reforgando que o ingresso na exportacao exige alteragcdes substanciais em sua
estrutura, nas respostas do formulério, 55% das empresas exportadoras confirmaram a
necessidade de criagdo de um sector especifico em sua estrutura administrativa e de
gestdo. Além disso, outros 52% informaram a contrata¢do de profissionais especializados
em comércio exterior e a inclusdo de um processo de acompanhamento sistematico sobre
o mercado do café ndo commodity (Tabela 5.4).

TABELA 5.4 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO DO MOVIMENTO

EXPORTADOR ENTREVISTADAS, SEGUNDO TIPO DE SERVICOS ESPECIALIZADOS
PARA EXPORTAR - BRASIL - 2003

NUMERO DE % EM RELACAO AO
EMPRESAS DO TOTAL DE EMPRESAS
TIPO DE SERVICO MOVIMENTO DO MOVIMENTO
EXPORTADOR EXPORTADOR
Estrutura administractiva e gerencial especifica
para a actividade exportadora 17 54,8
Profissionais especializados em comércio
exterior 16 51,6
Sistema de acompanhamento sistematico sobre o
mercado externo do café ndo-commodity 17 54,8

FONTE: Investiga¢do de campo, 2003

Entre os itens considerados como factores de forte influéncia na motivagdo para
exportar, foram selecionadas nos formularios seis ordens de questdes. A primeira, associada

a uma das hipdteses basicas deste trabalho, liga-se a presenca das multinacionais como
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factor de ameaca e estimulo para as empresas do sector. Os resultados revelam que para um
numero significativo de empresas a presenga das multinacionais, embora nao deixe de
caracterizar-se como ameaca, uma vez que elas vém avangando sobre largas fatias do
mercado interno, foi um motivo impulsor em dois sentidos. De um lado, desencadeou um
ambiente concorrencial criando reagdes de avancos e actualizacdes, e, de outro, introduziu
padrdes inovadores de valorizagdo do produto, segmentacdes e estratégias que puderam ser
replicadas pelas empresas domésticas, a exemplo da aquisicdo de marcas, da disseminagdo
do consumo de cafés diferenciados etc. Interessante observar que uma das principais
estratégias das multinacionais, a aquisi¢cdo de marcas consolidadas, constitui-se em uma das

aspiragdes do sector em seu movimento de internacionalizagao.

A questdo que concentrou as respostas de maior motivagdo relacionou-se as
novas oportunidades que vém se modelando no mercado internacional. Aqui se reflete a
ampla reestruturacdo do sector no mercado internacional que tem na sua base a
apropriagao de fatias de mercado consumidor mais requintado, para o qual a arte do blend
e de todos os servicos que dao status ao produto — design, embalagem, disseminacao de
consumo em ambientes seletivos — estabelece outras escalas de remuneracdo. Tal
reestruturacao caracterizada pela segmentagdo e diferenciagdo do produto prescinde de

escala e cria oportunidade para a consolida¢ao de empresas flexiveis de menor porte.

Sao mudangas ainda incipientes; Alemanha e Italia continuam concentrando
boa parte da producdo de café torrado e moido do mercado europeu e também lideram
esse processo. Algumas empresas entrevistadas apontam a concentracdo como um
factor de desestimulo, enquanto outras relativizam esse contexto entendendo que, na

esteira destas inovagoes, cresce o espaco de oportunidades nesse mercado.
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A influéncia do terceiro item, que investiga a importancia das relagdes ja
existentes com importadores internacionais, apresentou-se como factor bastante
significativo para mais da metade das empresas do movimento exportador. O grau desta
significancia ganha um sentido particular a medida que traduz de maneira muito concreta a
aderéncia as percepgoes que foram se tornando cada vez mais claras e recorrentes ao longo
das analises do desenvolvimento histdrico e da dindmica dos negocios cafeeiros. Em ambas
fica evidente o mérito das redes que o sector ja consolidou ao longo de todo o seu percurso
de exportador de commodity. Da mesma forma, esta ¢ uma nocao teodrica que esta presente
no conceito de sistema de redes, com o qual se trabalhou no item sobre networks herdadas
como canais facilitadores na realizagdo desta trajectoria. Os beneficios desses vinculos tém
sido um trago comum a todo o sector, inclusive ao segmento agricola produtor de qualidade
e, na grande maioria dos casos, se traduzem em um intercimbio estreito. Cooperativas,
associagdes € mesmo empresas menores recebem com freqiiéncia agentes comerciais de
varios paises, bem como organizam missd0es que reunem empresarios para contato no
exterior e atendem procuras constantes, as quais incluem desde o envio de uma amostra até
propostas e convites de abertura de negdcios no exterior. Esta ¢ uma dindmica que abrange

inclusive as empresas que ainda ndo estdo no movimento exportador.

Vale observar que a grande maioria das empresas que tém comércio de graos no
exterior teve seu inicio no movimento exportador muito influenciado por esses contatos, o
que ¢ interpretado como uma "atitude reactiva", de acordo com discussdes anteriores deste

estudo, no que se refere a aspectos das decisdes empresariais (Tabela 5.5).
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TABELA 5.5 - DISTRIBUICAO PERCENTUAL DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO DO
MOVIMENTO EXPORTADOR ENTREVISTADAS, SEGUNDO ESCALA DE AVALIACAO
DAS MOTIVAGCOES PARA EXPORTAR - BRASIL - 2003

POSICAO NA ESCALA DE AVALIACAO | TOTAL

MOTIVACAO PARA EXPORTAR

1° lugar ‘ 2° lugar ‘ 3° lugar ‘ 4° lugar | Nao avaliaram

Diversificagdo das atividades da empresa, em vista
da concorréncia de multinacionais no mercado

doméstico 19,4 35,5 12,9 19,7 12,5 100,0
Novas oportunidades que se abrem no mercado

internacional 74,2 12,9 9,7 3,2 0,0 100,0
Estimulo de importadores internacionais com os

quais ja trabalha 35,5 22,6 6,5 19.4 16,0 100,0

Aproveitamento do potencial inovador da producdo

nacional agricola para composicdo de blends 51,6 9,7 22,6 9,7 6,4 100,0
Mobilizagdo, apoio e articulagdo das associa¢des de

classe, que trabalham na identificagdo de novos

mercados 29,0 25,8 12,9 16,1 16,2 100,0
Politica brasileira de incentivo a agregacao de valor

as exportacdes 38,7 22,6 29,0 6,5 32 100,0

Outros 3,0 0,0 32 0,0 93,8 100,0

Fonte: Investigagdo de Campo, 2003

E indiscutivel que esse é um forte determinante do movimento exportador.
Contudo, a medida que ¢ desencadeado, ganha dimensdes mais amplas que vao
consubstanciar a socializagdo de condigdes favordveis que influenciardo, das mais
diversas formas, a decisdo empresarial. Assim, para um menor numero de empresas o
quesito — aproveitamento do potencial inovador da produgdo nacional agricola para

composi¢ao de blends — foi considerado o factor de maior relevancia na sua decisao.

Os dois ultimos quesitos sdo relacionados com motivagdo por efeito politico
institucional — mobiliza¢do, apoio e articulagdo de associagcdes de classe e politica
brasileira de incentivo a exportacdo — e receberam menor nimero de resposta na escala de
valoragdo. De certo modo, ¢ um resultado esperado uma vez que estas sao motivagdes de

influéncia comparativamente menos determinante.

Simultaneamente, pode ser referido que a expectactiva e a necessidade dos

empresarios em relacdo ao apoio governamental sdo sempre bastante elevadas. As



183

entrevistas qualitativas permitiram entender os limites da politica em vigor comparado
com o elenco de propostas inovadoras que o sector vem negociando. Nesse sentido, as
articulagdes com o sector governamental permitem influenciar o desenho das politicas
incluindo pontos estratégicos que vao desde o apoio a estruturacdo das condi¢des para a
fase inicial de ingresso e sustentacdo dos primeiros negocios até a abertura de linhas de
financiamento para o processo de internacionalizacdo de empresas, que queiram, por

exemplo, instalar-se no exterior.

A par de suas criticas, os empresarios, de modo geral, ttm uma avaliagao
bastante positiva do PSI e vém trabalhando no sentido do seu afinamento com os desafios
com os quais se t€ém deparado. Nesse processo foi possivel perceber um amadurecimento
da relacao empresario e governo, inclusive pela clareza com que vém sendo trabalhadas
as competéncias e atribuicdes que dizem respeito ao apoio governamental e aos
investimentos individuais privados. No quesito que procura hierarquizar pontos do PSI
de maior importancia para a trajectdria exportadora transparece uma avaliagdo positiva,
considerando que o item mais valorizado — apoio a promocao de vendas, marketing,
participacao em feiras e eventos — corresponde as actividades nas quais se concentram, até o

momento, as ac¢oes do Programa (Tabela 5.6).
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TABELA 5.6 - DISTRIBUIGAO PERCENTUAL DAS EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO DO
PROGRAMA SECTORIAL INTEGRADO ENTREVISTADAS, SEGUNDO PONTOS DO
PROGRAMA (PSI/APEX) MAIS IMPORTANTES NA ESCALA DE AVALIACAO -

BRASIL - 2003
ESCALA DE AVALIACAO DE POSICAO NA ESCALA DE AVALIACAO
PONTOS DO PROGRAMA
SECTORIAL INTEGRADO 1° lugar 2° lugar 3° lugar 4° lugar Total

Disponibilizagdo de informagdes
comerciais 4 1 5 6 16

Servigos colectivos de infra-estrutura ¢
logistica de transporte e distribui¢ao 1 3 4 8 16

Promocdo de vendas, marketing,
participagdo em feiras ¢ eventos 10 3 3 0 16

Negociagdo conjunta de normas ¢
regulamentagdes de mercado 1 10 4 1 16

Fonte: Investigacdo de Campo, 2003

A interlocugdo, exportadores e governo, a partir da maior inser¢do nos meandros
da actividade exportadora, deixou emergir como uma das prioridades a serem supridas pela
politica de comércio exterior a necessidade de construgdo de um servigo de inteligéncia
comercial para suporte técnico-cientifico em termos de informagdes e conhecimento,
visando dotar as negociagdes empresariais de maior conteido e seguranca. Cabe observar
que as institui¢des brasileiras de comércio exterior vém evoluindo nesta direc¢do com o

aperfeicoamento da area de informagdes.

A atitude mais recente consistiu na implementacio de uma estratégia que
compreende um substancial investimento, no ambito do Nucleo de Inteligéncia
Estratégica da APEX, de mais de US$ 100 milhdes na aquisi¢ao de um completo banco
de dados que inclui o que cada pais compra, vende, as principais traders, produtos etc.
Também faz parte desses investimentos a contratacdo de consultorias em diversos
paises, com a finalidade de detalhar as possibilidades de mercado para cada um dos

sectores identificados como potenciais.
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5.2.4 Alternativas, Estratégias e Percursos

Como se trata ainda de experiéncias fragmentadas — em graus diversos de
maturagdo e entre as quais, apenas algumas j& alcancaram um patamar de estratégia mais
robusta que lhes garante uma certa sustentacdo —, a obten¢do dos elementos indicativos,
que conformam as caracteristicas do processo, s6 pode ser obtida a partir da diversidade
de percursos. Isto representa ter um resultado que, neste momento, ¢ muito mais um

conjunto de referéncias pontuais que uma tendéncia generalizavel.

Nesse sentido, a andlise dos mercados para os quais se voltam estas empresas
revela uma dindmica na qual interagem canais e redes em ajuste ao padrao de procura
de cada um desses diferentes mercados, permitindo que se arrisque estabelecer uma

tipologia que espelhe o mosaico de situagdes que conformam esse processo.

O resultado dos formularios explicita que cada empresa ja elegeu um grupo de
paises com os quais vé possibilidade de estreitar algum tipo de relagdo comercial, ou ja
mantém estratégias especificas de venda, algumas inclusive com marca propria, o que
evidencia avangos efectivos na direcdo exportadora. A partir do tragado particular a cada
um desses mercados, € possivel delinear contornos determinados de procura que vao definir

as estratégias a serem seguidas pelas empresas (Tabelas 4.12 ¢ A.4.12 ¢ A.4.13).

Quatro situagdes parecem demarcar os limites e as potencialidades desses
mercados. Uma primeira ¢ representada pelo consolidado mercado americano, como o
maior produtor e consumidor mundial de café torrado e moido. Neste o produto
diferenciado conta com o potencial de mercado a partir da extensa rede de comércio

estabelecida com as vendas brasileiras do café commodity, assim como dos grandes
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supermercados nos quais ja ha exemplos de estratégias de colocacdo do produto final,

inclusive com marca propria, nos estabelecimentos do grupo Wal Mart.

O mercado americano particulariza-se por registrar experiéncias ja bastante
evoluidas com empresas exportando o produto em embalagem final nos padrdes de peso
e acondicionamento, marca propria e distribui¢ao em grandes redes de supermercados.
Embora esta se constitua em oportunidade bastante aberta, o seu aproveitamento vai
depender de uma alta capacidade de investimentos. Isto porque para o ingresso nas
grandes redes ha uma taxa elevada que corresponde a obrigagdo de abranger cada um

dos intimeros pontos de venda que compdem uma grande rede do mercado americano.

A dimensdo do mercado americano viabiliza outras alternativas que vao desde
o contrato para produzir para determinada rede, a exemplo de uma empresa que abastece
o Wal Mart no circuito Brasil, Canada e Estados Unidos, até pequenos negocios com

pequenos clientes como cafeterias e restaurantes.

Uma segunda situagdo ¢ representada pelo mercado europeu dado seu
tradicional papel de grande concentrador das negocia¢des mundiais da commodity e que
acumula, a uma bem estruturada industria de torrefagdo e moagem de café, a lideranca
das reestruturagdes e inovacdes de consumo e uma larga abrangéncia de mercado que

ultrapassa a dimensdo europeia.

Estes dois mercados foram apontados como a grande meta de todas as empresas
investigadas, muito embora sejam considerados de longe os mercados que se caracterizam

por maiores exigéncias e requisitos de exportagao (Veiga, 2002).
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O terceiro grupo particulariza os paises do Leste Europeu onde as alteragoes de
consumo tém criado espago para produtos da industria agro-alimentar em geral e onde

se vem ampliando o consumo de produtos diferenciados e de qualidade especifica.

O ultimo grupo aponta a emergéncia de mercados como a China e o Japao, com
grande potencial consumidor, onde se difundem novos hébitos de consumo destacando-se o
café, que com a disseminacdo das cafeterias ganha espago crescente entre as bebidas

tradicionais desses paises.

Para cada um desses mercados diferem os arranjos empresariais em termos de
tipo de produto, forma de apresentacdo, alternativas de colocagdo, canais de distribuigao,
articulacdes e parcerias com empresas estrangeiras. Entretanto, o factor que pode ser
considerado como um grande divisor estd no grau de agregacao de valor do produto,
consideradas as etapas até sua configuragdo como produto final. Nesse sentido, é possivel
delimitar tré€s estadios que expressam de certo modo a sintese das condi¢des concretas de

espaco que as empresas t€ém encontrado nesses mercados até o momento.

No primeiro deles, destaca-se a situacdo na qual se completa a agregacao de
valor ao produto exportado e a empresa se incumbe de todos os esforcos para colocar seu
produto ao alcance do consumidor final. Isto representa realizar todas as tarefas do
processo industrial e de comercializa¢do, assim como da incorporagdo de servigos no qual
se alinham processos complexos como a adequacdo da embalagem, criagdo e difusdo da

marca, logistica de distribuicdo e sustentacao desta oferta nas redes de distribuicao.

Um segundo estadio considera a situagdo na qual as fases finais de comercia-
lizagdo nesses mercados ficam a cargo, ou sdo compartilhadas, com empresas ou

agentes importadores ou exportadores. Nesses casos, na maioria das vezes, o produto
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vai pronto e embalado, porém sem marca. A defini¢do da marca e os servigos de
difusdo, promog¢ao e colocacdo no mercado ndo sdo da competéncia da empresa que

fabricou o produto.

Um outro grupo de empresas tem compromissos formais de parceria com
torrefadoras do mercado externo e produzem o blend torrado e moido ou em grao para
ser finalizado e comercializado no mercado da empresa parceira. Nesta escolha
estratégica a empresa brasileira tem uma relagdo indireta com o mercado externo. Isto
pode tanto representar uma inser¢do muito incipiente no comércio exportador quanto o
refor¢o da empresa a partir de uma relacdo que a integra na grande estrutura de uma

multinacional que vai comercializar seu produto com a marca internacional do grupo.

E importante frisar que tais estratégias, como proxy da realidade, nem sempre se
encontram em suas formas puras, Uinicas e acabadas. De modo geral, as empresas mesclam
as varias alternativas, como arranjos possiveis, para ocupar os espagos de mercado que
surgem em diferentes momentos. Até porque, ao lado da estratégia de fixagdo de precos, as
estratégias de distribuicdo, marketing e logistica sdo bastante diferenciadas e requerem

alternativas que considerem as peculiaridades de cada um dos mercados.

Independente de estar exportando com marca prdopria, a empresa exportadora
estd sujeita a uma concentrada gama de servigos mais complexos e refinados que se
encontram na base dos mecanismos concorrenciais de qualquer mercado. Na
perspectiva exportadora colocar o seu produto com a sua marca ¢, sem duvida, a
coroacdo de um arduo percurso o qual pressupde, mais do que o aumento imediato da

rentabilidade global dos seus negocios, a realizagdo de uma performance empresarial.
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A construgdo desses activos especificos no exterior ¢ dificil e tem um elevado
custo, o que coloca esse item como um dos principais desafios da tecnologia de promogao
das exportagdes. O reconhecimento da necessidade de superagdo desse bloqueio e a
importancia dos investimentos e apoios nesta direcdo ja compdem a agenda da politica de
promog¢ao das exportagdes no item especifico ligado a difusdao da Marca Brasil. Esta ¢
uma das linhas de ac¢@o de politica bastante valorizada pelos empresarios em geral que
vém um caminho adequado e promissor. Porém os empresarios acreditam na possibilidade
de elevar seu potencial com seu fortalecimento associado a corregdes de rumos, dando a
esse instrumento carater de um bem cada vez mais colectivo, como expressdo maxima de
uma nova imagem do café brasileiro. Isto exige uma actuagdo muito mais activa como
parte de uma estratégia focada e intensiva que extrapola os limites de agdes isoladas das
empresas. Como exemplo, cita-se o empenho da Colémbia na formagdo de imagem de

qualidade do seu café.

As associacdes que lideram o movimento de qualidade do grao também tém
tido um papel relevante na formacdo desse activo. A circulacdo no mercado externo de
produtos de qualidade comprovada por certificagdes de origem, como, por exemplo, as
fornecidas pela BSCA e CACCER, tem sido um veiculo de grande significado para a

nova imagem do café brasileiro.

Ainda que a certificagdo formal ndo seja uma exigéncia generalizada do mercado
importador, ela tem sido um instrumento significativo para difundir o novo padrao de
qualidade. Ao estimular a difusdo da producdo de qualidade, eleva a cotagdo geral de
valorizagdo de todo o café¢ brasileiro. Ao tornar visivel a qualidade, esses recursos

desempenham um papel concreto no fortalecimento do activo social Marca Brasil.
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O terceiro estadio consiste em tentar financiamento/apoio € mesmo parcerias
para a aquisi¢ao de marcas consolidadas em outros paises com mercados sem tradi¢ao
no café, mas com reconhecido potencial de consumo ou naqueles onde ndo se tem uma
forte industria de torrefagdo e moagem. Nesta mesma linha pode-se apontar ainda a
alternativa de imprimir confianga ¢ fidelidade ao produto mesmo sendo a partir da

marca de outras empresas.

E no ambito das marcas que as empresas constroem e sustentam o seu market
share. Entretanto, como a constru¢do de uma marca ¢ um dos mais valorizados activos
especificos, no caso das grandes empresas a conquista de mercado pode dar-se pela
aquisicdo de marcas tradicionais e consolidadas em determinados mercados. Um
exemplo forte nesta direcdo foi o percurso das multinacionais no mercado brasileiro. No
caso da Sara Lee, sua expansdo representou conquistar quase 20% do mercado com a

compra de grandes marcas como o Café do Ponto e o Pilao.

Na perspectiva dos negocios da empresa as marcas sao instrumento em torno do
qual a empresa se vale da flexibilizagdo desenvolvendo e colocando os vérios tipos do
produto em suas estratégias de concorréncia no mercado interno. Nesse processo a marca
expoe a capacidade de flexibilizacdo da empresa distinguindo os seus varios produtos,
como os cafés mais simples dos de qualidade superior, numa gama de diferenciagdo que
atende a diferentes segmentos de consumidores. As marcas também se prestam a
esquemas de diferenciacdes de precos em torno de produtos similares da empresa. Nesse
caso a promogdo de uma delas ¢ compensada com as margens das outras. Por sua vez as
marcas também podem estar associadas a tipos de blends de uma mesma empresa que
traduzem nuancges de aroma e sabor ja na linha de um processo mais afinado de produto

de qualidade especifica.
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Assim vista, a marca sintetiza algumas das principais estratégias da empresa, ¢
nesse sentido serve de indicativo do seu dinamismo no mercado, que pode ser

considerado um dos substratos da actuagao exportadora.

Os resultados da investigacdo de campo atestam uma certa correlagdo entre as
empresas que actuam no mercado interno com maior numero de marcas e aquelas que
integram o movimento exportador. Isso ndo necessariamente estd ligado apenas a
grandes empresas, mesmo algumas pequenas ¢ médias revelam uma boa estratégia no
mercado interno, o que contribui para sua estruturacdo na perspectiva exportadora

(Tabela 5.7).

TABELA 5.7 - NUMERO DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO DO MOVIMENTO
EXPORTADOR ENTREVISTADAS, SEGUNDO TAMANHO"” E NUMERO DE
MARCAS UTILIZADAS NO MERCADO DOMESTICO, POR CONDICAO DE
USO DA MARCA NO MERCADO INTERNACIONAL - BRASIL - 2003

TAMANHO DA EMPRESA CONDICAO DE USO DA MARCA NO MERCADO
E NUMERO DE MARCAS INTERNACIONAL
NO MERCADO Com e sem Com marca Sem marca Sem declaraci
DOMESTICO marca propria propria propria em declatacdo

Empresas Grandes
Uma ou duas - - - -

Trés ou quatro - 1 - -

Cinco ou mais 1 2 - -
Empresas Médias

Uma ou duas - - 1 -

Trés ou quatro 4 - - -

Cinco ou mais - - - 1
Empresas Pequenas

Uma ou duas - - - 1

Trés ou quatro 4 - 2 -

Cinco ou mais 2 - - -
Empresas Muito Pequenas

Uma ou duas 1 2 1 2

Trés ou quatro 2 2 - -

Cinco ou mais 1 - - 1

Fonte: Investiga¢do de campo, 2003

(1) Para a classificacdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no
total da producdo de café torrado e moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes,
empresas com participag@o superior a 1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas,
com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais
parametros foram definidos a partir da andlise do conjunto de dados constantes do banco
de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de torrefacdo e moagem
de café.
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Quanto aos canais de comercializagdo, por ordem de importancia, prevalecem
em destaque os grandes distribuidores nos paises de destino seguidos das parcerias e,
ou, contratos diretos com redes de supermercados também nos paises de destino. Com
maior distdncia aparece a venda directa para grossistas internacionais (Tabela A.4.6).
Quando se considera o grupo de empresas que ja tem exportagdo de graos verde, esta
hierarquia de importancia reforca a primeira opg¢ao, o que revela o forte significado dos

nexos de comercializacao do que se chamou de networks herdadas.

Os quesitos que levantam indicagdes sobre coordenacdo interempresarial
permitem concluir que, embora algumas exigéncias ja sinalizem a introducdo da
necessidade de coordenacgdo formal, esses procedimentos, mesmo que presentes em alguns
casos, ainda sdo incipientes. Expressam abrangéncia mais significativa no forte contetido de
valorizagdo associado a origem de fornecedores e regides, entretanto ainda dispensando a
certificacdo formal. Enquanto para 21 das 31 empresas do movimento exportador
investigadas a valorizagdo esta associada a origem, apenas em 12 casos a certificacdo
formal j4 estd em pratica (Tabela 5.8). Contudo, foi possivel aferir que a qualidade do grao
vem sendo garantida por outros mecanismos de fidelidade entre compradores e
fornecedores que se viabilizam pela longa tradi¢cdo de negdcios no segmento.

TABELA 5.8 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO ENTREVISTADAS DO MOVIMENTO

EXPORTADOR E DO PSI, SEGUNDO MECANISMOS DE COORDENACAO PARA
AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA PARA COMPOR BLEND DE EXPORTACAO -

BRASIL - 2003
EMPRESAS DO
N MOVIMENTO EM};?ES? S
MECANISMOS DE COORDENACAO EXPORTADOR
Sim Nao Sim Nao
Estabelecimento de especificagdes rigidas no fornecimento
da matéria-prima 7 24 3 13
Contratos com fornecedores que estabelecem garantia das
especificagdo de origem e qualidade 6 25 3 13
Seu produto final de exportagdo com forte contetido de
valorizagdo associado a origem de fornecedores e regides 21 10 13
Certificagdo formal de qualidade de origem do grio 12 19 7 9

Fonte: Investigacdo de campo, 2003
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O papel das organizagdes, a exemplo da ABIC, Cecafé e outras, para a
coordenacgao interempresarial, foi considerado importante por metade das empresas do
movimento exportador (Tabela 5.9). Estenderam esta importancia particularmente no
papel que estas organizacdes tiveram na formagao do PSI do café torrado e moido e na

mobilizagdo junto a empresarios para fortalecer o Programa.

TABELA 5.9 - IMPORTANCIA DAS ORGANIZACOES NA COORDENACAO,
SEGUNDO EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO
NO MOVIMENTO EXPORTADOR ENTREVISTADAS E
INTEGRANTES DO PSI - BRASIL - 2003

IMPORTANCIA DAS
EMPRESAS ORGANIZACOES
Sim Nio
Empresas do movimento exportador 15 16
Empresas do PSI 10 6

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

Particularizando a perspectiva de sua consolidacdo como grupo estratégico, na
avaliacao dos empresarios algumas agdes foram apontadas na investigagdo como mais
relevantes pelo seu potencial e grau de interesse comum que representam. Seguindo
uma hierarquia, estdo alinhados como principais: fortalecimento da Marca Brasil, oferta
de servicos e apoio colectivo, troca de experiéncias, mesmo considerando que sdo
concorrentes, promo¢ao € marketing comum em alguns mercados, promog¢ao, marketing
em negociagdes conjuntas no mercado internacional e a formatagdo da inteligéncia
comercial. Note-se que todas estas acgdes tém ganhado no ambito do Programa
Sectorial Integrado do café torrado e moido uma forte mobiliza¢ao que corrobora para o

afinamento da politica com os reais interesses dos empresarios do sector.

O ultimo quesito do formulario capta numa pergunta aberta as agdes que ja
foram desenvolvidas na experiéncia exportadora. Elas traduzem, com riqueza de

precisdo, as multiplas formas e os mecanismos que estdo presentes nas estratégias de
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cada uma destas empresas e que vao retratar a verdadeira amplitude do mercado, bem
como a dimensdao da complexidade de integrar-se a um mercado diferenciado e

segmentado, como pode ser observado na listagem sintese a seguir.

- Contactos e contratos com distribuidores internacionais em adiantado

estadio de negociacao;

- Parcerias com agentes distribuidores em varios mercados;

- Estudo de paladares de alguns mercados para adequar blends, acondicionantes

e embalagens;

- Prospeccdo de canais de retalho em mercados potenciais;

- Negocia¢do com empresa americana para distribuir café gourmet em graos a

ser comercializado no mercado internacional com a marca do distribuidor;

- Negociagdo com empresa européia que tem negocios de café para

compartilhar suas redes de compradores;

- Negociacdo com duas empresas para coloca¢do do café torrado e moido

nos mercados da China e Europa;

- Negociacdo com empresas norte-americanas para distribuir o produto no

mercado norte-americano com marca propria;

- Participagdo em conjunto com o PSI e esfor¢o isolado nos mercados da

China e Japao;
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- Fornecimento de café torrado e moido em embalagem final nos padrdes do

mercado a ser atingido (300 gramas) porém, sem marca propria;

- Exportacdo com marca préopria para os Estados Unidos;

- Exportacdo para varios mercados e prospeccao de possibilidade de ampliacao

de mercado;

- Estabelecimento de contrato com grandes redes de supermercados

internacionais;

- Negociacdo de compra de marcas de torrefadoras locais em dois paises

europeus € no Japao;

- Parceria com industrias internacionais para colocar café organico certificado.

O conjunto de acgdes ja desenvolvidas ilustra o ponto central desta tese que
confirma, assim, as nuances de oportunidades de mercado, o papel do empresario como
0 agente que toma a decisdo de exportar ¢ a singularidade das estratégias que vao basear

a trajectoria de reinsercao do Pais com o café como um produto diferenciado.

Ao concluir a aprendizagem especial que veio dos resultados dos inquéritos e
das entrevistas realizadas com os experientes profissionais que disponibilizaram o seu
conhecimento, sobressai, como sintese final, que o percurso, embora dificil, se torna
possivel pelo esforco empresarial existente num contexto de dedicagdo e empenho com
o qual s3o articuladas as ac¢des no ambito das organizagdes de classe e instituigdes
politicas, para perseguir oportunidades entendendo a importancia do esforgo colectivo

para seu alcance.
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CONCLUSOES

Esta tese trabalhou os momentos e as varias dimensdes que compdem toda a
trajectoria inovadora que marca o processo de diferenciacdo do café pela agregacao de
valor na perspectiva de demonstrar a inter-relagdo entre as condi¢des produtivas, as
estratégias das industrias de torrefagdo e moagem, os novos padrdes de consumo da
bebida € o corpo organizativo e institucional que estdo na base da reinsercao

competitiva nos mercados internacionais com o produto ndo-commodity.

Este percurso ocorre num contexto de alteracdes do modelo industrial, sob o
prisma dos novos padrdes de concorréncia, no qual os factores de inovagao,
segmentacdo e diferenciacdo do produto sobrepdem-se as determinagdes de custo e
preco e redefinem a dindmica das estratégias empresariais. A nogdo de especializacio
flexivel, adotada como base do enquadramento tedrico, foi fundamental por suscitar
elementos analiticos que estdo na esséncia da explicacdo do processo de revitalizagdo

das exportacdes com produtos diferenciados.

A especializagao flexivel, ao opor-se a concorréncia da producdo em massa,
permite que as empresas obtenham a diferenciagdo de seus produtos por meio da qualidade
especifica e outros atributos que ndo os de pregcos. O modelo pressupde que a empresa
ligada a esta forma de producdo especializada tenha acesso a uma gestdo altamente
qualificada e capacidade de se adaptar a um continuo movimento de inovagdo. Para além
das condi¢des da empresa individual, esta qualificagdo esta ancorada, também, na estratégia
de se integrar numa politica mais ampla como interlocutora interessada no desenvolvimento
do segmento especifico ¢ na dinamizagio de toda a cadeia. E nesse ambiente de estreita
interagdo entre empresas (e das suas varias organizagdes e representacdes) e governo (e dos

seus organismos com competéncia e atribuigdes afins) que se encontram as condi¢des para
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superar o patamar da inser¢do competitiva a escala e penetrar no comércio internacional

com todas as nuances de um padrao de consumo diferenciado.

Isso ¢ muito visivel numa cadeia bastante completa na qual ja estejam em curso
actividades que demonstram o rompimento com uma organizagdo da produgdo
dominada pela escala e homogeneidade. Em alguns casos, as actividades envolvidas
podem sugerir a no¢do de um desenvolvimento espacialmente concentrado e delimitado,
mas, na sua dimensdo mais ampla, o processo ¢ acompanhado por uma dispersdo dos
diferentes elos desta cadeia que se vao inserindo na reconversao exigida para actuar sob

a égide dos novos padrdes de competitividade.

A andlise histdrica evidencia que para a longa sustentacdo do café commodity
no mercado internacional foi decisiva uma forte estrutura na qual interesses publicos e
privados interagiram, em comum acordo, de modo a equacionar impasses permanentemente
colocados por oscilagdes do mercado e que exigiram constantes inovagdes técnicas e
institucionais para assegurar as condi¢cdes competitivas, mas que se mantiveram no

patamar de um padrdo de produto "commoditizado".

A mudanga substantiva veio com o marcante movimento de valorizacdo da
qualidade do grdo que agora comeca a estabelecer as bases para a diferenciacdo e
segmentacdo do mercado. Esta tendéncia de diferenciacdo desenvolve-se pelo esforgo de
produtores alinhados com tal perspectiva de produgao, num contexto de desregulamentago
que altera o ambiente competitivo e intensifica a concorréncia efectiva e potencial. Na
esséncia desse processo, as organizagdes e instituicdes procuram a dindmica de inovagdo,
que transmite estimulos e apoio, para viabilizar e operacionalizar a assimilagdo de

condigdes de grande exigéncia e complexidade no processo produtivo vigente.
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Este movimento de valorizagao da qualidade do grao ¢ marcado por inovagodes
que passam por todas as fases do padrdo produtivo, e que vdo desde importantes
investimentos em tecnologicas de plantio, procedimentos de colheita e preparo do grao
até a exploracdo de atributos de qualidade, como sabor e aroma associados a arte de
compor blends a partir de tipos, variedades e origem valorizadas pelas especificidades
de regides produtoras. No limiar mais avan¢ado desse novo patamar sucedem-se as
experiéncias de realce e certificagdo da qualidade intrinseca que culmina numa oferta de

opcdes cada vez mais sofisticada.

O surgimento de um subsistema de cafés de qualidade superior cria um
complexo institucional que se vem delineando pela existéncia de movimentos
associativos que actuam na disseminag@o e difusdo dos novos pardmetros, imprimindo
uma dinamica de inovagao. Na vanguarda desse movimento estao cooperativas que, no
esforco de disseminar esta tendéncia entre seus inimeros produtores, ja contribuiram
para consolidar regides que se diferenciam pela producdo de graos de qualidade, como
também modernas e sofisticadas estruturas de construgdo da imagem do café de

qualidade, a exemplo do CACCER, BSCA e da Unilly.

Para que a industria de torrefacdo e moagem acompanhasse esse movimento,
foi necessario algo a mais que a existéncia destas condi¢cdes. Submetida a uma posi¢ao
discricionaria, considerando que historicamente atendeu ao mercado interno a partir de
sobras deixadas pelo dindmico mercado exportador, sua inser¢do exigiu iniciar o
consumidor interno no reconhecimento de uma bebida de qualidade. Também nesse
aspecto, a desregulamentacdo e a nova institucionalidade geral do sector foram
decisivas na criacdo dos novos padrdes competitivos, marcados pelo ingresso das
multinacionais e pela possibilidade de reestruturagdo do parque torrefador e, ainda, pela
primeira experiéncia de certificacdo da pureza (selo ABIC) do produto final para o

mercado interno.
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Esse primeiro passo dado pelas industrias em direcdo a melhoria de qualidade
caracterizou-se por uma forte abrangéncia, apesar da heterogeneidade que marca a estrutura
do segmento, tal como foi evidenciado no capitulo 3. No sector, as industrias estdo
dispersas em todo o territorio nacional, indiferentes a proximidade da oferta da matéria-
prima. A simplicidade do processo industrial combinada a possibilidade de industrializar
pequenas quantidades de uma matéria-prima de elevado valor relativo, e associada ainda a
sua condicao de componente essencial de uma cesta de consumo de todas as classes de
rendimento, viabilizou e explica a proliferagdo de microtorrefadoras que atendem a
pequenas procuras locais. Nesse universo de aproximadamente mil empresas, predominam

industrias muito pequenas e apenas metade delas tem carater mais formal.

Uma analise mais detalhada das empresas que foram a referéncia para a
investigacdo de campo, revela que esse conjunto agrega desde grandes empresas
nacionais e¢ multinacionais, com elevada capacidade produtiva, at¢ um expressivo
nimero de médias e pequenas que conformam o padrdo dominante do sector. Em que
pese esta grande diferenca, um trago comum importante esta no patamar tecnologico, no
padrdo produtivo, na inser¢do de mercado e no grau de formalizagdo empresarial.

E no avanco do movimento de qualidade do grio e da reestruturagio da
indastria que tem inicio uma nova institucionalidade ligada as possibilidades de
explorar as oportunidades advindas de um processo de diferenciacdo do produto para
mercados segmentados. Nesta tendéncia, ainda que exista possibilidade de explorar o
mercado interno nesta direc¢do, ganha relevancia no Pais o desafio de sua reinser¢do no
mercado internacional com produtos de maior valor agregado. E nesse contexto que a
decisdo empresarial de exportar estd associada a toda uma dinamizagdo de mecanismos
e instrumentos da politica de exportagdo na qual sobressai a convergéncia de
varias institui¢des publicas e privadas em torno da disseminagdo e consolida¢ao da

'Marca Brasil'.
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A industria de torrefacdo e moagem que ja tem a seu favor toda uma extensa
rede de relagdes no mercado internacional com o produto commodity passa a se beneficiar
do contexto de uma nova institucionalidade. Na moderna concepgao de politica exportadora
centrada no conceito ampliado de promogao comercial do Programa Sectorial Integrado/
PSI encontra o apoio necessario para se preparar, adequar o produto e iniciar o seu

processo de exportagao.

Os comportamentos empresariais (e inter-relagdes com as institui¢des publicas e
privadas) formatam o resultado mais expressivo da tese, propiciado pela particularidade
dos resultados da investigagdo de campo, ao permitir identificar a forma como empresas e
empresarios decidem ingressar nesse movimento e como equacionam seus desafios e

desenham suas estratégias.

Nesta realizacdo a decisdo empresarial encontra-se sob a determinacdo de um
paradigma técnico-econdmico que tem sua esséncia nas varias dimensdes — presentes no
processo inovador configurado por necessidades de adequagcdao — que envolvem: um ritmo
continuo de renovagdo de seu processo produtivo e a introdu¢do das novas concepgdes de
gestdo para promover as adequagdes organizativas nas relagdes internas a empresa € nas
formas de inter-relacdo e transaccdo com fornecedores e clientes. Por sua vez, nesse
ambiente de continua transformacao, as estratégias, que incorporem visdo de longo prazo e
a defini¢do clara de objectivos, passam a ser o elemento estruturante para se colocar em

mercados altamente competitivos e segmentados.

O contexto incompleto, marcado por grandes descontinuidades e incertezas, no
qual vao se dando as mudangas, impde dificuldades e desafios nos planos das empresas,
uma vez que elas tém de operar em um ambiente institucional que molda suas defini¢cdes

de modo muito mais lento. Desta forma, a estruturagdo de um marco socioinstitucional,
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que incorpora as novas necessidades e exigéncias do novo paradigma técnico-econdmico,

¢ que vai permitir e potenciar as oportunidades para as empresas € 0s paises.

A aplicagdo do novo marco traduz-se em relacdes internas de horizontalidade,
com ganhos no comprometimento colectivo em cada actividade da empresa e na
aprendizagem e capacitagdo, como esséncia de avancos continuos na qualidade. Requer
estruturas produtivas flexiveis para atender a mercados cada vez mais segmentados,
caracterizados por atributos que conferem qualidade diferenciada, e sensiveis para captar
e prever a multiplicidade e a variacdo da procura. Pressupoe, ainda, estreita articulagao e
relagdo com fornecedores, clientes, outras empresas e instituigdes na construgdo de um

ambiente de confianga, compromisso € cooperacao no qual todos t€ém a ganhar.

Assim, no contexto da trajectdria do actual paradigma técnico-economico, ¢
possivel estabelecer dois paralelos em relagdo ao desempenho e a dinamica das condigdes

de avanco do café ndo-commodity.

O primeiro paralelo ¢ tragado numa aproximacdo com a concepgdo das novas
oportunidades. O segmento que consegue sair a frente, incorporando tecnologias inovadoras
e conjugando elementos de competitividade, ocupa um espago e estd na vanguarda de um
processo de redefini¢do do proprio padrao produtivo nacional e vai propiciar as bases para
uma reinser¢do competitiva. A esta oportunidade, aliam-se o surgimento de espacos de
redefini¢des no mercado externo que acolhem as alteragdes de consumo e vém sendo

conduzidas pela reestruturacao produtiva das torrefadoras internacionais.

O segundo paralelo esta associado as marcantes caracteristicas do actual
paradigma técnico-produtivo no qual prevalece a ideia das redes flexiveis, em oposicao

as estruturas rigidas da producdo em escala, informadas pelo potencial inovador de
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processos, produtos e de gestdo, tendo como ténica a continua geracdo de novos
produtos para mercados cada vez mais diferenciados e segmentados. Sob esta nova
logica, estabelece-se um campo propicio para o ingresso, a expansdo € o
desenvolvimento de empresas que sejam capazes de ter a percepgdo ¢ a competéncia,
nao so na esfera estritamente produtiva, mas, sobretudo, na forma de explorar de modo

intenso e criativo a série de servicos que podem valorizar e diferenciar seus produtos.

A competéncia da firma construida e alimentada permanentemente por uma
dinamica de aprendizagem, a qual articula rotinas e procedimentos internos a firma e
inimeras inter-relacdes do seu ambiente socioprodutivo, sintetiza conhecimentos e
habilidades, activos especificos, que se vao traduzir em condi¢des de desempenho e
competitividade. E esta competéncia que imprime condigdes especificas e diferenciadas,
definidoras da actuacdo da firma e de sua amplitude e mobilidade no contexto de opgdes e

oportunidades possiveis.

Também no contexto do actual paradigma sao redefinidos os parametros da
competitividade. No plano do comércio internacional, as vantagens comparativas
dindmicas, possibilitadas pelo potencial tecnoldgico, colocam-se no centro da
determinagdo desta competitividade. Um aspecto relevante ¢ que ndao pode estar
descolado da andlise diz respeito as fortes mudancas que se processam na procura
internacional. Este aspecto esta particularmente relacionado com o surgimento de
consumidores de perfil especifico que propiciam a oportunidade de uma diversificagao
de produtos de padrao mundial, o que permite a empresa, ao captar os interesses desta
procura, segmentar e diferenciar a sua producdo. Na base desta procura estd uma
elevada concentracdo de rendimento associada ao seu aumento, 0 que propicia um
mercado 4avido por produtos continuamente inovados. Este potencial sustenta e

impulsiona o ritmo de investimentos e inovagdes atendendo e recriando procura.
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E nesta perspectiva que se vem manifestando concretamente a valorizagio e
importancia dos factores ligados a particularidades da forma como o produto ¢ colocado
no mercado. Os factores 'ndo-preco’, que abrangem uma ampla gama de servigos —
design, qualidade, performance, conveniéncia, embalagem, apresentacdo e servigos
correlacionados (informagdes, assisténcia, pds-venda etc.) — passam a ser entendidos
como parte do proprio produto no seu processo de agregacdo de valor e constituem
elementos decisivos de sua aprovacao pelo mercado. Entretanto, a dimensdo inovadora
de agregacdo de valor na forma de um bem final ainda tem como um de seus maiores
desafios a percepc¢do e traducdo, nos produtos, da multiplicidade de atributos exigidos,

ou esperados, pela procura e da velocidade das mudancas desse mesmo mercado.

Para completar o percurso de competitividade, ndo basta alcangar o patamar de
competéncias tecnologicas e organizacionais especificas, ¢ preciso ir além. Cumpre
desenvolver estratégias que permitam buscar alternativas inovadoras proprias de
produtos e mercados. Para tanto, passa a ser decisivo o nivel de influéncia que a aptidao
empresarial e o talento exercem como componentes essenciais de uma estratégia para

sustentar as vantagens excepcionais.

No plano empirico, observou-se que no percurso do esfor¢o exportador os
elementos significativos ressaltados na andlise encontram nas categorias teoricas forte
énfase analitica, identificada em trés vertentes bem delineadas. A primeira retine elementos
que confirmam que as empresas, de modo geral, ao se habilitarem ao mercado externo ja
cumpriram investimentos em actualiza¢do tecnologica em termos de processos produtivos,
de empacotamento/conservacdo ¢ mesmo da contratagdo e qualificacdo de profissionais

com conhecimento da dindmica de comércio internacional.
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Também a exportacdo de café torrado ¢ moido se configura como um processo
em construcao, no qual cada empresa tem realizado algum tipo de esforco, nas suas
mais variadas formas, que vdo desde o envio de amostras e relacdes de trocas de
informagdes de mercado até experiéncias efectivas de colocacdo do produto na sua
forma final com embalagens e marcas proprias em grandes redes internacionais. Mesmo
as experiéncias das empresas que estdo em processo de planeamento para exportar
revelaram-se uma contribui¢cdo extremamente rica @ medida que focam o conhecimento
e as articulagdes, nos mais diferentes angulos, que vao definir e explicitar o dominio
necessario e todas as artimanhas de que sdo formatadas as negociagdes para ingresso no

mercado internacional.

Duas questoes de fundo predominam e perpassam a avaliacdo dos empresarios:
o conhecimento e os custos para se sustentar nesse mercado. Com raras excegoes, as

condi¢des internas a empresa sao consideradas bloqueios.

Para a maioria dos empresarios, fica evidente a importancia dos servicos de
apresentacdo do produto como factores decisivos na concorréncia comercial. Neste
contexto a criacdo de uma marca e sua consolidagdo junto aos consumidores constituem

a perspectiva maior da trajectoria idealizada pelas empresas no mercado internacional.

No que se refere ao conhecimento da dindmica, tendéncias e inovagdes do
mercado externo, as empresas registram um elevado grau de acompanhamento. Quanto aos
canais de comercializagdo, as empresas apontam como mais promissores as grandes redes
de distribuicdo (grossistas e distribuidores internacionais) e, secundariamente, parcerias e
contratos com as redes de supermercados. Observa-se que uma parcela importante das

empresas contrata servicos de logistica, distribuicdo, marketing e publicidade e outros,



205

directamente no mercado externo. Em alguns casos, regista-se a ocorréncia de parcerias

para esses tipos de servigos, principalmente com empresas compradoras

A segunda vertente apoia-se no facto de que todos os formatos de canais e
estratégias apreendidos junto as empresas expressam a criatividade e flexibilidade esperada
desse segmento para responder ao grau de complexidade do novo ambiente de mercado.
Esta segmentacdo, ao mesmo tempo que retira da escala os determinantes da
competitividade, remete a necessidade de encontrar solu¢des que optimizem o atendimento
a multiplas dimensdes da procura, o que exige da empresa um esfor¢o adicional que
extrapola muito seu dominio de gestdo e produtivo. Coloca a dimensdo de servigos de
gestdo modernos e complexos, em um patamar de importancia ainda maior que sua base
técnica de produgdo, principalmente, porque esta ¢ uma dimensdo que ainda esta fora dos
dominios de seu conhecimento, € o investimento necessario para cumprir com eficiéncia

esse percurso € proporcionalmente maior que qualquer exigéncia técnico-produtiva.

Na terceira vertente esta a constatacdo da dificil construgdo no exterior de
activos especificos de elevado custo, que sdo considerados, pelos empresarios, um dos
principais desafios da tecnologia de promocdo das exportacdes. A resolucdo desse
bloqueio e a importancia dos investimentos e apoios nesta dire¢do ja compdem a agenda
da politica de promogao das exportagdes numa linha de accdo, bastante valorizada,
construida em torno da 'Marca Brasil', conferindo a esse instrumento o carater de um
bem cada vez mais colectivo. Com importancia indiscutivel, na base desses activos
estdo os esforcos das organizagdes produtoras envolvidas na comprovacao e certificagdo
da qualidade. Todas estas acgdes convergentes ja se expressam na identificacdo da nova

imagem do café brasileiro.



206

Na competéncia técnico-produtiva da empresa, as instituigdes e a politica publica
tém sido componentes essenciais da conformagdo de um ambiente de interesses comuns
que concorre para um contexto favoravel, no qual sdo estabelecidas e postas em pratica

accdes efectivas que vém viabilizando a estratégica exportadora de torrado e moido.

Em sintese, o que ¢ possivel apreender de todo esse processo € o seu carater de
experiéncias, ainda fragmentadas e com graus diversos de maturagdo, mas que sinalizam a
existéncia da oportunidade, a disposicdo empresarial, 0s nexos entre o segmento
empresarial e governo na construcao e sustentacdo de uma estratégia exportadora de um
produto diferenciado. Sobressai a necessidade de se ter como referéncia a dimensao da
inovagdo como o paradigma que atravessa todos os elos da cadeia. E nesse sentido que a
concep¢ao de agregacao de valor, trabalhada nesta tese para compreender o percurso do
café, também pode ser considerada na perspectiva da exploracdo do potencial da

multiplicidade da diferenciagdo e especificidades da gama de produtos do agro-negocio.

Este estudo permanece um contributo para a solidificacdo da tese da especia-
lizagdo flexivel como um modelo industrial valido e uma estratégia empresarial 1til. As
conclusdes subsistem como parciais € s6 o contributo de outros trabalhos permitira a
interpretagao do modelo tedrico em sua totalidade. Uma linha de investigagao paralela e
importante seria a que se impde em termos da coeréncia institucional e regulamentar

que permite viabilizar politicas articuladas a dinamica dos subsectores envolvidos.
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Enderecos na Internet:

ABECAFE - Associagdo dos Exportadores de Café http://www.abecafe.com.br

APEX - Agéncia de Promog¢ao de Exportagdes no Brasil http:// www.apexbrasil.com.br

CACCER - Conselho das Associagoes de Cafeicultores do Cerrado
http://www.cafedocerrado.com.br

Cafes do Brasil http://www.cafesdobrasil.com.br

CECAFE - Conselho de Exportadores de Café do Brasil http://www.cecafe.com.br

EMBRAPA Café http://www?22.sede.embrapa.br/cafe/

SCA — Associacao Brasileira de Cafés Especiais http://www.bsca.com.br

Universidade Illy do Caf¢ http://www.unilly.com.br
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ABIE

ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE CAFE

DE-055/03 Rio de Janeiro, 16 de julho de 2003.

Prezado Senhor,

Esta correspondéncia visa apresentar a senhora Maria Lucia de Paula Urban, cujo
trabalho tive oportunidade de acompanhar, em reunides do nosso sector, como integrante da
equipe do Ministério do Desenvolvimento, Indistria ¢ Comércio Exterior (MDIC) na

implementacdo dos programas de agregacao de valor as exportagdes do café brasileiro.

A Maria Lucia esta aprofundando estudos sobre os desafios do mercado
internacional para as 'nao commodities', € o caso dos produtos diferenciados do café

'"Torrado' e/ou '"Torrado e Moido' € bastante representactivo desta problematica.

Seus trabalhos de investigadora do agronegocio também estdo ligados ao
Governo do Estado do Parana, como técnica de Planejamento e, academicamente, a
Universidade do Algarve, Portugal, como investigadora convidada em projectos de

estudo sobre o mercado agro-alimentar europeu.

Dada a perspectiva das contribui¢des do referido estudo para o sector, considero
bastante importante a participagdo de sua empresa na referida investigagdo,

disponibilizando seu conhecimento e as informagdes solicitadas.
Cordialmente,

s

Nathan Herszkowicz

Diretor Executivo
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Curitiba, 3 de julho de 2003.

Prezado(a) Senhor(a):

O formulério que estd sendo encaminhado a Vossa Senhoria ¢ parte de um
estudo sobre as perspectivas de mercado para o caf¢ '"Torrado' e '"Torrado ¢ Moido', o
qual visa contrapor os desafios do mercado interno e externo e, mais especificamente,
aprofundar conhecimentos que contribuam para decifrar gargalos e complexidades do
mercado internacional.

O estudo tem como referéncia o potencial de diferenciacdo dos cafés 'Torrado’
ou 'Torrado e Moido', a partir de atributos que incluem os blends associados aos cafés
de melhor qualidade e aos recursos mercadolégicos para sua valorizagdo — marca,
embalagem, design e marketing —, criando, assim, novas oportunidades de mercado.
Contudo, actuar nesse mercado representa enfrentar desafios de inovagdes produtivas,
gerenciais e de coordenacdo entre os elos do processo produtivo e da comercializagdo,
enquanto estratégias que vao sendo construidas passo a passo.

O avango do esfor¢o empresarial e das politicas e programas nesta direcdo
expoOe, a cada momento, novas sutilezas e exigéncias para o sucesso da entrada e
permanéncia de seus produtos no exterior.

As informagdes contidas neste formulario contribuirdo para elucidar aspectos
fundamentais da perspectiva das empresas, fase essencial do estudo, que sera
complementada com a analise dos determinantes e exigéncias do mercado internacional.

Nesse sentido, o preenchimento do formuléario ¢ da maior importancia para o
desenvolvimento do trabalho, cabendo esclarecer que ele tem carater sigiloso ¢ sua
analise ndo estard, em hipdtese alguma, associada a empresa informante.

Desde ja agradeco sua atengdo e assumo o compromisso de repassar oOs
resultados, colocando-me a disposicdo para dirimir quaisquer davidas quanto a
finalidade do estudo e ao preenchimento do formulario.

Cordialmente,

( ‘i\i@ﬂ bmb&m

Maria Lucia de P. Urban

Endereco para contato:

Maria Lucia de Paula Urban

Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdémico e Social - IPARDES
Rua Maximo Joao Kopp, 274, Bloco 2 — Santa Candida

82630-900 - Curitiba - Parana - Brasil

Tel.: 41 351 6344 - Fax: 41 351 6347

E-mail: mlpaula@pr.gov.br
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FORMULARIO



QUESTIONARIO DAS EMPRESAS: CAFE
“TORRADO” E “CAFE TORRADO E MOIDO”

BLOCO 1: MERCADO DOMESTICO
BLOCO 2: MERCADO DE EXPORTACAO

Endereco para retorno:
Maéria Ldcia P. Urban
Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e Social - IPARDES
Rua Maximo Jodo Kopp, 274 - Bloco 2 - Santa Candida
82.630-900 Curitiba - Paran4 - Brasil



Bloco 1 - Mercado Doméstico

A
Al

A3

Bl

B2
B3

B4

Identificagcao do formulario

Nome da empresa:

Endereco:
Cidade: Estado:
Tel.:/Fax: E-mail:

Responsavel pela informacéo:

Cargo:

Caracterizacao da empresa

Faturamento 2002

Ano de inicio da empresa:

Namero de empregados em 31.12.2002:

Estatuto juridico da empresa

a) Familiar

b) Limitada

) Sociedade Anbnima
d) Cooperativa

A empresa faz parte de uma cooperativa?

Qual:




C Histoérico da empresa

C1l Atividades da empresa ligadas ao café

C2

C3

C4

sim nao
a) producao agricola () ()
b) beneficiamento () ()
d) torrado e moido () ()
e) solvel () ()
f) comércio de café em graos
no mercado interno () ()
g) comércio de café em graos no
mercado externo () ()

Hé& quanto tempo a empresa esta na atividade de Torrefacdo e Moagem?
anos.

Como esté distribuida a producao da empresa?
(%) Café Tradicional

( %) Café de Qualidade Superior

( %) Café Especial tipo Gourmet*

* Embora n&o haja uma definiggo precisa do que seja um café especial tipo gourmet

parte-se de um conceito de que se trata de um produto de qualidade diferenciada
associado a resultado de utilizagdo de grdos de maior tamanho, maior uniformidade de

cor, menor quantidade de defeitos e melhor qualidade de bebida.

Especifique para quais Estados a empresa distribui o café “Torrado e
Moido™? Indique, a seguir, se este é distribuido para a capital, para o
interior ou para ambos.

Estado % Capital Interior

() ()
() ()
() ()
() ()




D Estratégias de aumento de mercado do café “Torrado
e Moido”

D1 Nasua relagdo com o mercado quais dessas estratégias vém sendo

usadas?
a) implantacdo de novas industrias de torrefacéo ()
b) compra de novas marcas locais ()

C) insercdo nas redes de comercio de novos mercados ()
d) atendimento a demandas de grandes redes

de supermercados ()
e) atendimento a demandas de representacdes de comércio
atacadista ()

f) outra (especifique)

D2 A empresatem um sistema de marketing e divulgacdo nos novos

mercados?

Quais os sistemas?

a) prova de café em supermercado

b) ofensiva de vendas via representantes

) participacdo em feiras e eventos de divulgacao

d) promocao e marketing em geral
e) outro (especifique)

—~ A~~~
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E Dimensao da producao e mercado

E1l Com gquantas marcas a empresa atua no mercado? ( 6 )

E2 A empresa adquire a matéria-prima:
a) no mercado geral de café verde
Sim( ) Ndo( )
b) mantém fornecedores que sustentam
a qualidade e a regularidade da oferta de matéria-prima
Sim( ) Néo( )




E3

E4

E5

E6

Para compor o seu blend a safra do grao tem importancia relevante?
Sim( ) Nao( )

Para a empresa a origem (regional) da matéria-prima (café verde) é um
componente essencial da qualidade do seu produto?
Sim( ) Néo( )

A empresa exige certificacdo formal de qualidade de origem do gréo?
Sim( ) Néo( )

Para compor o seu blend, quais regides brasileiras vém se destacando
por fornecer os melhores cafés de qualidade especifica? (Assinale
apenas as principais)

Cerrado Mineiro (MG) ()
Sul de Minas (MG) ()
Zona da Mata (MG) ()
Araraquarense (SP) ()
Mogiana e Pinhal (SP) ()
Norte do Parané (PR) ()
Sul do Espirito Santo (ES) ()
Sul e Oeste da Bahia ( BA) ()
Outras regides (especifique) ()

Sua empresa integra alguma das principais associagdes de produtores
de café de qualidade ou especial (a exemplo do Conselho das
Associacdes dos Cafeicultores do Cerrado — CACCER )

Sim( ) N&o ()

Especifique




E7

E8

E9

E10

Ell

A empresa vem se atualizando frente aos padrdes tecnoldgicos de
automag&o da producéo industrial?

Sim( ) N&o ()

A empresa vem se atualizando frente aos padrdes tecnoldgicos de
empacotamento e conservacdo da qualidade do produto?

Sim( ) Nao( )

A estrutura administrativa e gerencial da empresa vem se ampliando e

modernizando a partir de:

a) criacao de departamentos, setores ou diretorias
especializadas

b) contratacdo de profissionais especializados

c) ampliacdo dos setores de valoriza¢cdo da marca e do
produto (marketing, publicidade, design, outros).

d) adocdo de novas técnicas gerenciais, como just-in-time
CEP e CAD

A entrada das multinacionais no mercado brasileiro imp6s

alteragBes nas condigdes de producdo (técnica, marketing, etc.)?
Sim( ) Néo( )

Quais desses setores tém recebido maiores parcelas

de investimentos?
a) tecnologia de producéo

b) embalagem e empacotamento
c) design, marketing e promogao
d) administracdo e gestao

e) outro (especifique)

~ o~ o~ o~
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E12 A empresatem acesso a um bom sistema de informagBes sobre:

a) Mercado
Sim( ) N&o ()

b) Tendéncias de consumo
Sim( ) Néo( )

c) Monitoramento de inovagdes e difusdo de novas tecnologias.
Sim( ) Ndo ()

d) Acompanhamento de ag0es estratégicas de seus concorrentes.
Sim( ) Néo( )

F Dimensao da coordenacao interempresarial nas estra-
tégias de expansao de mercado

F1 O seu produto final tem forte contetdo de valoriza¢do associado a
origem de fornecedores e regides (qualidade especifica)?
Sim( ) Nao( )

F2  Sua empresa tem algum tipo de certificagdo a partir de regulamentacéo
dos padrdes de producdo e qualidade?
Sim( ) Néo( )

Especifique: (selos, ISOS, outras especificacdes)

F3  Aempresa trabalha ou pretende trabalhar em parceria com outras
empresas na expansao de mercados?
Sim( ) Néo( )

F4 A empresa mantém compromisso de vendas de seus produtos que
atende a exigéncias especificas das redes de distribui¢do (supermer-
cados, atacadistas, varejistas, bares/restaurantes, instituicdes)?

Sim( ) Nao( )




F5

F6

F7

F8

As redes de distribuicdo impdem condicBes contratuais que demandam
esforco de adequagéo por parte da empresa?
Sim( ) Néo( )

Para a empresa, 0 estabelecimento de contratos com maiores
exigéncias esté associado a melhores condi¢Bes de negociagdo em
termos de:

a) quantidade das vendas

b) valor negociado

c) ganhos de espaco no mercado
d) status do produto no mercado
e) garantia de volume negociado
f) outro (especifique)

e N e N N
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Em sua opinido quais os principais desafios para colocar seu produto no
mercado internacional?
Especifique:

Sua empresa tem interesse em entrar no mercado internacional do café
“Torrado e Moido™?.
Sim( ) Néo( )

Obs.:Caso sua empresa ndo exporte e nem pretenda exportar café
“torrado” e 0 “torrado e moido” ndo é necessario preencher o
bloco seguinte.




Bloco 2 - Mercado de Exportacao

G1 Quanto a atividade exportadora do café “Torrado e Moido™:
a) A empresa ja é exportadora
Sim( ) Ndo ( )
b) A empresa esta planejando sua entrada no mercado.
Sim( ) Ndo ( )

G2 Para quais mercados a empresa esta exportando ou pretende exportar o
café “Torrado e Moido™?

Pais Com Marca Propria Sem Marca Prépria

G3 Com quais tipos de café a empresa entrou ou pretende entrar no
mercado exportador?

Café especial tipo gourmet ()
Café de qualidade superior ()
Café tradicional ()




H O projeto de insercao no mercado internacional com o

H1

café “Torrado e Moido”

O que motivou/permitiu & empresa entrar, ou estar se preparando, para o
mercado exportador de “Torrado e Moido™?

(Pontue cada um dos fatores abaixo em uma escala de 1 a 4. O numero
1 equivale ao minimo e 0 4 ao maximo. Deixe em branco se o fator ndo
tiver importancia.

a) Necessidade de diversificacdo das atividades da empresa, ten-
do em vista a concorréncia das multinacionais com a estratégia
do “Torrado e Moido” no mercado domestico.

(1) (2) (3) (4)

b) As novas oportunidades que se abrem diante do crescimento
do mercado para “Torrado e Moido” que vém se modelando
no mercado internacional.

(1) (2) (3) (4)

c) Estimulo explicito por parte de alguns importadores internacio-
nais com os quais ja trabalha.
(1) (2) (3) (4)

d) Aproveitamento do potencial inovador da produgéo nacional
agricola para composicao de blends..
(1) (2) (3) (4)

e) Mobilizacéo, apoio e articulagdo no ambito de associacdes de
classe (tipo ABIC, de produtores, etc.) que trabalham na identi-
ficagdo de novos mercados.

(1) (2) (3) (4)

f) Politica brasileira de incentivo a agregagao de valor as exporta-
coes.

(1) (2) (3) (4)

g) Outro especifique:




| Dimensao da producao

1 Aempresa incluiu novos tipos e espécies de cafés para compor seu
produto de exportagdo?
Sim( ) Néo( )

12 Ostipos e espécies de cafés que compdem as misturas foram
estudados para atender ao paladar do mercado externo?
Sim( ) Nao( )

I3 Os clientes externos definem o tipo de composicdo dos blends e fazem
especificagcdes quanto ao processo de elaboracdo do produto?
Sim( ) Nao( )

14 Asrestriches a importacdo do café verde reduzem suas condi¢des
competitivas no mercado internacional?
Sim( ) Néo( )

I5  No caso particular da exportacdo, para compor 0 seu blend, que regiées
brasileiras vém se destacando por fornecer os melhores cafés de
qualidade especifica.

(Assinale apenas as principais)
Cerrado Mineiro (MG)

Sul de Minas (MG)

Zona da Mata (MG)
Araraquarense (SP)

Mogiana e Pinhal (SP)

Norte do Parana (PR)

Sul do Espirito Santo (ES)

Sul e Oeste da Bahia (BA)

Outras regides
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11

112

113

Os blends elaborados s6 com os cafés brasileiros limitam as
perspectivas no mercado internacional?
Sim( ) Néo( )

A empresa criou ou esta desenvolvendo um produto novo e altamente
diferenciado e competitivo no segmento de mercado exterior que deseja
atuar?

Sim( ) Néo( )

E necessaria uma tecnologia mais ‘refinada’ de torrefagio e moagem
para atender ao padréo de qualidade e diferenciacéo exigido pelo
mercado externo.

Sim( ) Nao( )

Para quais desses setores a empresa esté destinando maiores parcelas
de investimentos para se habilitar ao mercado externo?
a) tecnologia de producéo

b) empacotamento, embalagem, conservacao

c) design, marketing, promocgao

d) administracéo e gestao

e) outro (especifique)

A~~~ N A~
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A orientacdo da empresa para 0 mercado exportador exige a criacdo de
um setor especifico em sua estrutura administrativa e gerencial?
Sim( ) Néo( )

A empresa possui profissionais especializados em comércio exterior?.
Sim( ) Nao( )

A empresa tem um sistema de acompanhamento  sistematico sobre 0
mercado externo do café ‘ndo commodity'?
Sim( ) Néo( )

A empresa trabalha ou pretende trabalhar em parceria com empresas
nacionais ou internacionais.
Sim( ) Néo( )
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J

J1

J2

J3

J4

J5

J7

J8

A empresa considera que a principal dificuldade para a exportacdo de
café “Torrado e Moido” esté na regulamenta¢do do mercado
internacional?.

Sim( ) Néo( )

A empresa considera que 0s custos de logistica, infra-estrutura,
marketing, etc. para se manter no mercado internacional Sa0 0s maiores
problemas para a exportacdo do produto

Sim( ) Nao( )

Dimensao de incorporacgao de servigos (marca,
design, embalagem)

A empresa tem marca propria para exportacéo?
Sim( ) Néo( )

Essa marca foi criada a partir da tradicdo da empresa no mercado
doméstico?.
Sim( ) Nao( )

A marca e design foram pensadas a partir do padrdo do mercado e do
consumidor internacional que a empresa pretende atingir.
Sim( ) Nao( )

A empresa contratou servi¢os especializados para a criagdo da marca e
para definir design de embalagem?.
Sim( ) Néo( )

A empresa desenvolve/contrata servicos de propaganda e marketing
para valorizar seus produtos no mercado internacional?
Sim( ) Néo( )

A consolidacdo da marca € muito importante para o sucesso da
empresa?
Sim( ) Nao( )

As inovagOes em aparéncia visual e uso de novos materiais nas
embalagens séo fatores decisivos para conquistar 0 mercado
internacional?

Sim( ) Néo( )




K Servico de Inteligéncia Comercial

(Informacdo e conhecimento do mercado internacional)

K1 A empresatem acesso a um bom sistema de informag6es sobre

a) Mercado
Sim( ) N&o ()

b) Tendéncias de consumo
Sim( ) Néo( )

¢) Monitoramento de inovagoes e difusdo de novas tecnologias
Sim( ) Néo( )

d) Acompanhamento de a¢@es estratégicas de concorrentes de
outros paises
Sim( ) Néo( )

K2 Da perspectiva de colocacdo do seu produto, que canais de comercia-
lizacdo no mercado internacional vém se mostrando mais indicados?

(Numere em ordem de importancia)

a) Grandes distribuidores no pais de destino ()
b) Parcerias/contrato direto com redes de supermercados

no pais de destino ()
c) Parceria/contrato com empresas brasileiras

exportadoras ()
d) Venda direta para atacadistas internacionais ()
e) Venda para pequenas lojas especializadas ()
f) Venda direta para redes de supermercados ()
g) Empresas de catering” ()
h) Restaurantes e cafeterias ()
i) Outros (especifique) ()

K3 A empresa contrata algum desses servicos no mercado internacional?
a) Logistica comercial pos desembarque
g) Marketing, promocéo
c) Distribuicao
h) Apoio legal

i) Publicidade

j) Consultoria técnica.

N N AN N S~
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K4  Como sdo resolvidos os servicos de logistica no mercado

internacional?
a) com a contratacdo de empresas especializadas no pais de
destino ()
b) em parceria e cooperacao com as empresas
compradoras ()
C) em parceria e cooperagdo com outras empresas
concorrentes ()
d) outros (especificar) ()
K5  Em gue proporcdo esses servigos oneram as exportacfes?
a) logistica de distribuicdo ( )%
b) custos de marketing e promocao ( )%
C) outros (especificar) ( )%

L Dimensao da coordenacao interempresarial nas estra-
tégias de insercao no mercado internacional

L1  Em sua estruturagdo para atuar no mercado externo a empresa
precisou negociar com o fornecedor o cumprimento de especificacfes
mais rigidas na matéria-prima?

Sim( ) Néo( )

L2  Aempresa atua junto aos seus fornecedores com sistema de
coordenacéo (contrato de aquisicdo, pagamento diferenciado, prémios,
multas) para garantia das especificacfes de origem e da qualidade?

Sim( ) Nao( )
L3 O seu produto final para exportagao tem forte conteido de valorizagéo

associado a origem de fornecedores e regies (qualidade especifica)?
Sim( ) Nao( )

L4  No caso de café para exportacdo, a empresa exige certificacdo formal
de qualidade de origem do gréo?

sim( ) Nao( )



L5  Quais pontos do Programa Setorial Integrado (PSI da APEX) vocé
considera mais importantes para sua empresa ingressar no mercado
exportador?

(Numere em ordem de importancia)

a) Disponibilizagéo de informacdes comerciais ()
b) Servigos coletivos de infra-estrutura e logistica

de transporte e distribuicdo ()
¢) Promocao de vendas, marketing, participacdo

em feiras e eventos ()
d) Negociagéo conjunta de normas e regulamentagdes

de mercado. ()

L6 O papel de organizagBes tipo ABIC, Cecafé, associacdo de
exportadores, entre outras, foi de fundamental importancia para a
coordenacéo interempresarial?

Sim( ) Néo( )
(Cite exemplos).

L7 O conjunto de empresas desse programa constitui um ‘grupo estratégico’
que pode potencializar a¢des de interesse comum e, desse modo,
ampliar as condi¢cdes de sucesso de comercializacdo do café “Torrado e
Moido” no mercado externo?. Cite algumas condi¢bes que a sua
empresa julga mais relevantes.




L8 Essaempresa se beneficiou de alguma linha de financiamento
especifica para estimulo & exportacéo do “Torrado e Moido™? Quais?
a) aquisicao de maquinério (
b) investimento no exterior
c) marketing no exterior
d) promocdo de vendas no exterior para exportacao
e) outras (especificar)

~~ A~~~
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L9  Quais atividades ja estdo estruturadas para a colocacao de seu produto
no mercado internacional? Especifique.
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ANEXO B

GERAIS
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Projecto do PSI/APEX

a) Os objectivos do PSI encontram-se resumidos no esquema se segue

NR.63/2002 — Nota Técnica do Projecto — APEX)

O projecto se propde a alcangar os seguintes objectivos:

Sensibilizar as empresas quanto a importancia da exportagdo do café brasileiro para ampliagdo do mix de
negocios e redugdo de riscos, disseminando a cultura exportadora no sector, que actualmente encontra-se
com um indice de desconhecimento muito elevado.

Difundir informagdes comerciais sobre as condigdes de compra do mercado externo, bem como
caracteristicas especificas de determinados mercados, seja em grandes e pequenas redes de varejo, como
também para os mercados de nicho.

Implantar uma metodologia de qualidade para os participantes do projecto, com o objectivo de garantir o
nivel de produtos a serem exportados com apoio do projecto, bem como proporcionar as industrias de
café condigdes de oferecer ao mercado um produto com garantia de qualidade.

Iniciar um trabalho de conscientiza¢@o do publico consumidor da qualidade do verdadeiro sabor do café
brasileiro, com "Blend 100% brasileiro", através de degustacdes em locais de grande concentragdo de
consumidores.

Desenvolver um trabalho de divulgagdo e conscientizagdo de formadores de opinido em determinados
mercados externos.

Difundir as realizagdes do projecto no mercado interno, esclarecendo o publico quanto as a¢des do projecto,
e proporcionar condi¢des para que os actuais e novos participantes tenham acesso as realizagdes do projecto.
Aplicar de forma metodolégica um grupo de a¢des de mercado elaboradas de acordo com o estdgio
evolutivo de cada empresa participante do projecto, proporcionando a participagdo conjunta em agdes
como: Participacdo em Feiras Internacionais; Projecto Comprador; Projecto Vendedor; Programas de
Degustagao e Divulgacdo de Imagem no mercado Externo.

Disponibilizar aos integrantes do grupo, um banco de profissionais em comércio exterior (consultoria
comercial), com o objectivo de proporcionar as pequenas empresas condigdes de iniciar suas negociagdes
internacionais, mesmo sem ter uma estrutura de comércio exterior em sua empresa.

Atingir um niimero de aproximadamente 60(sessenta) participantes, em nivel nacional, do projecto ao
longo de 4(quatro) anos de execugdo do projecto.

Ampliar a base de exportadores de café industrializado e conseqiientemente o valor das exportagdes brasileiras.
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Objecto do projecto:

O projecto supra mencionado se adequa a missdo da APEX, pois esta composto das seguintes agdes:

Sensibilizacdo e Apresentacdo do Projecto nos estados de SP, MG, ES, BA, PE, RJ, DF, RS, PR ¢ SC.
Selegdo e Auditoria p/ Classificagdo das Empresas.

Diagnoéstico e Identificagdo de Competitividade Internacional.

Capacitagdo Comercial — Orientagdo para Produtos e Produgo.

Plano Estratégico de Marketing.

Investigacdo de Exportadores & Planejamento Estratégico.

Programa de Divulgago e Suporte as Bases Exportadoras.

Langamento Sistema de Exportagdo para Ind. Brasileira.

Programa de Marketing Direto com a Base Empresarial.

Programa Suporte de Relagdes Publicas com eventos com enfoque nos mercados: Alemao; Americano;
Francés e Britanico.

Programa de Divulgacdo e Imagem.

Programa de Marketing Direto para Formadores de Opinido

Programa de Aliangas Estratégicas: Embaixadores do Café = Reino Unido, EUA, Franca e Alemanha.
Programa Compradores Internacionais.

Feira & Seminario de Apresentagao do Programa "Cafés do Brasil".

Programa de Visitas 8 Empresas de Café no Brasil.

Programa de Participagdo em Feiras Mundiais de Alimentos (SIAL Paris-Franga 2004, FOODEX 2004 —
Toquio-Japao, ANUGA 2003 — Colonia-Alemanha).

Programa de Participagdo em Feiras Especializadas em Bebidas e/ou Cafés.

Programa de Participacdo em Feiras Internacionais especificas do sector (EUA/ALEMANHA/ INGLATERRA)
Programa Internacional de Divulgacio & Marca de Origem — Imagem.

Programa Internacional de Relagdes Publicas — Projecto Imagem.

Degustag@o em Centros de Referéncia Mundial: Organizagdo de 4 Campanhas.

Programas de Degustagdo em grandes redes de varejo — Global Sourcing.

Programa de Promog¢do em PDV & Agdo Cooperada em Redes Varejistas Mundiais.

Programa de Degustac@o e Relacionamento com pequenas redes de varejo no exterior.

Programa de Promocdo em PDV & Agdo Cooperada em pequenas redes varejistas no exterior.
Programa de Merchandising em Pontos-de-Venda no exterior.

Programa de Promogao & Incentivo para Pequenas Redes Varejistas Mundiais.

Programa de Produgdo de Pecas de Divulgagdo para Feiras e Eventos Especiais.

Pecas de Merchandising & Divulgagdo em Feiras e Eventos Especiais - 3 idiomas

Programa de Investigacdos de Mercado & Aquisi¢ao de Estudos Especializados.

Programa de Investigagdos de Mercados-alvo — 4 Mercados.

Projecto Comprador (Abras, 2002) 23 a 26 de Setembro 2002.

Coordenagdo Executiva.
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ANEXO C

TABELAS



TABELA A.3.1 - VALOR BRUTO DA PRODUGAO E VALOR DA TRANSFORMAGAO INDUSTRIAL DAS INDUSTRIAS DE CAFE TORRADO E
MOIDO, SEGUNDO UNIDADES DA FEDERACAO - BRASIL - 1996 E 2001

TOTAL DO VALOR BRUTO DA PRODUCAO

TOTAL DO VALOR DA TRANSFORMAGAO INDUSTRIAL

UNIDADES DA INDUSTRIAL
FEDERACAO 1996 2001 1996 2001
Abs. % Abs. % Abs. % Abs. %
Brasil 1.265.747.027 100 1.455.412.604 100 443514077 100 592949337 100
Séo Paulo 548.669.357 43 637.396.306 44 188416981 42 279048360 47
Minas Gerais 151.508.441 12 164.152.406 11 73730269 17 65410376 11
Parana 135.835.164 11 125.308.431 9 42699465 10 61106658 10
Ceara 50.567.249 4 82.367.855 6 12334245 3 28035781 5
Rio Grande do Norte 15.801.479 1 65.455.063 4 4800875 1 23421604 4
Pernambuco 46.170.580 4 60.388.795 4 6516156 1 23112014 4
Paraiba 45.515.940 4 50.073.797 3 17269635 4 19848710 3
Rio de Janeiro 47.311.580 4 40.945.364 3 19287943 4 18873503 3
Bahia 43.776.856 3 34.893.933 2 19820150 4 11586136 2
Goias 11.025.454 1 21.376.389 1 2217086 0 7192908 1
Maranhio 6.741.092 1 17.504.644 1 1747628 0 7869570 1
Distrito Federal 18.050.046 1 15.630.599 1 6594039 1 7549136 1
Espirito santo X) X) 14.707.682 1 X) X) 4171371 1
Rio Grande do Sul 14.518.259 1 13.793.468 1 7808306 2 4641694 1
Amazonas 14.777.266 1 8.681.494 1 4419727 1 2640346 0
Santa Catarina 25.699.494 2 3.358.276 0 10536346 2 1305714 0
Mato Grosso do Sul 5.231.325 0 X) X) 1917880 0 X) X)
Mato Grosso X) (X) (X) (X) (X) (X) (X) (X)
Para 10.558.137 1 X) X) 3618963 1 X) X)
Piaui - - X) X) 0 - X) X)
Rondonia 4.914.117 0 X) X) 2382057 1 X) X)
Sergipe 46.473.824 4 X) X) 12767903 3 X) X)
Tocantins - - (X) (X) - - (X) (X)
Alagoas X) (X) - - (X) (X) - -

Fonte: IBGE - Investigagdo Anual da Industria

Tabulagdes especiais trabalhadas pelo autor

NOTA: - Dado Numérico igual a zero nao resultado de arredondamento.
(X) Dado Numérico omitido a fim de evitar a individualizagdo da informagao.



TABELA A.3.2 - NUMERO DE EMPREGADOS DA ACTIVIDADE DE TORREFACAO E MOAGEM DE CAFE, POR GRUPO DE EMPREGADOS, SEGUNDO UNIDADES DA

FEDERACAO - BRASIL - 1996

NUMERO DE EMPREGADSO
UNIDADESPA De 100 a De 250 a De 500 a 1000 ou
FEDERACAO Até 4 De5a9 | Del0al9 | De20a49 | De50a99 249 499 999 s Ign. Total
Sdo Paulo 0 287 342 460 644 450 777 885 0 0 0 3.845
Minas Gerais 0 287 315 284 378 299 411 0 0 0 0 1.974
Parana 0 108 64 234 170 131 142 924 0 0 0 1.773
Rio de Janeiro 0 54 121 139 221 70 514 0 0 0 0 1.119
Pernambuco 0 36 23 26 157 0 200 572 0 0 0 1.014
Bahia 0 97 166 125 293 61 180 0 0 0 0 922
Paraiba 0 22 12 30 53 74 0 428 0 0 0 619
Ceara 0 20 22 30 88 0 373 0 0 0 0 533
Santa Catarina 0 26 45 107 74 0 238 0 0 0 0 490
Goias 0 54 59 105 79 153 0 0 0 0 0 450
Rio Grande do Sul 0 55 82 59 135 117 0 0 0 0 0 448
Espirito Santo 0 27 20 116 94 54 0 0 0 0 0 311
Para 0 23 42 64 136 0 0 0 0 0 0 265
Mato Grosso 0 12 50 19 37 0 121 0 0 0 0 239
Mato Grosso do Sul 0 16 25 54 0 142 0 0 0 0 0 237
Sergipe 0 1 16 11 35 0 160 0 0 0 0 223
Maranhao 0 15 8 28 23 137 0 0 0 0 0 211
Rio Grande do Norte 0 2 0 10 140 53 0 0 0 0 0 205
Distrito Federal 0 4 8 0 88 0 105 0 0 0 0 205
Amazonas 0 4 0 15 0 143 0 0 0 0 0 162
Alagoas 0 2 5 0 0 0 103 0 0 0 0 110
Rondénia 0 15 16 0 68 0 0 0 0 0 0 99
Piaui 0 10 8 33 22 0 0 0 0 0 0 73
Tocantins 0 4 5 19 0 0 0 0 0 0 0 28
Acre 0 11 12 0 0 0 0 0 0 0 0 23
Roraima 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3
TOTAL 0 1.195 1.466 1.968 2.935 1.884 3.324 2.809 0 0 0 15.581

Fonte: RAIS - Tabulagio especial trabalhada pelo autor



TABELA A.3.3 - NUMERO DE EMPREGADOS DA ACTIVIDADE DE TORREFAGAO E MOAGEM DE CAFE, POR GRUPO DE EMPREGADOS, SEGUNDO UNIDADES DA

FEDERACAO - BRASIL - 2001

NUMERO DE EMPREGADOS
UNIDADESPA De 100 a De 250 a De 500 a 1000 ou
FEDERACAO Até 4 De5a9 | Del0al9 | De20a49 | De50a99 249 409 999 s Ign. Total
Sdo Paulo 0 205 268 478 655 609 888 916 0 0 0 4.019
Minas Gerais 0 301 310 242 358 624 404 584 0 0 0 2.823
Pernambuco 0 37 35 22 113 0 173 259 524 0 0 1.163
Bahia 0 108 177 223 210 256 113 0 0 0 0 1.087
Parana 0 107 105 134 151 152 0 290 0 0 0 939
Rio de Janeiro 0 34 77 41 93 310 324 0 0 0 0 879
Paraiba 0 13 42 0 47 112 0 0 535 0 0 749
Ceara 0 15 8 16 48 0 208 385 0 0 0 680
Goias 0 60 35 114 255 157 0 0 0 0 0 621
Sergipe 0 5 20 10 0 50 0 454 0 0 0 539
Santa Catarina 0 18 41 41 62 0 0 341 0 0 0 503
Rio Grande do Norte 0 0 9 0 65 52 245 0 0 0 0 371
Espirito Santo 0 11 22 57 110 78 0 0 0 0 0 278
Distrito Federal 0 3 10 16 104 0 142 0 0 0 0 275
Mato Grosso 0 8 43 55 21 0 143 0 0 0 0 270
Para 0 12 33 46 166 0 0 0 0 0 0 257
Mato Grosso do Sul 0 17 28 30 128 0 0 0 0 0 0 203
Amazonas 0 4 0 30 0 57 101 0 0 0 0 192
Rio Grande do Sul 0 57 27 44 56 0 0 0 0 0 0 184
Alagoas 0 5 0 0 28 0 140 0 0 0 0 173
Rondénia 0 8 26 17 0 107 0 0 0 0 0 158
Maranhao 0 7 5 12 0 122 0 0 0 0 0 146
Acre 0 10 16 0 33 0 0 0 0 0 0 59
Tocantins 0 4 5 0 45 0 0 0 0 0 0 54
Amapa 0 0 5 16 0 0 0 0 0 0 0 21
Piaui 0 1 20 0 0 0 0 0 0 0 0 21
TOTAL 0 1.050 1.367 1.644 2.748 2.686 2.881 3.229 1.059 0 0 16.664

Fonte: RAIS - Tabulag8o especial trabalhada pelo autor



TABELA A.3.4 - NUMERO DE ESTABELECIMENTOS DA ACTIVIDADE DE TORREFACAO E MOAGEM DE CAFE,

SEGUNDO UNIDADES DA FEDERACAO - BRASIL - 1996

DISTRIBUIDOS POR GRUPO DE EMPREGADOS,

UNIDADES DA

NUMERO DE ESTABELECIMENTOS

X , De 100 a De 250 a De 500 a 1000 ou
FEDERACAO 0 Até 4 De5a9 | Del0al9 | De20a49 | De50a99 249 499 999 s Ign. Total
Sdo Paulo 29 145 52 34 23 6 5 2 0 0 0 296
Minas Gerais 29 149 49 20 13 4 2 0 0 0 0 266
Parana 11 54 10 17 6 2 1 3 0 0 0 104
Bahia 4 44 24 9 10 1 1 0 0 0 0 93
Rio de Janeiro 3 21 16 9 7 1 4 0 0 0 0 61
Goias 6 26 9 8 3 3 0 0 0 0 0 55
Rio Grande do Sul 7 24 12 4 5 2 0 0 0 0 0 54
Santa Catarina 8 14 6 8 2 0 1 0 0 0 0 39
Pernambuco 7 13 3 2 5 0 1 2 0 0 0 33
Espirito Santo 2 11 3 9 3 1 0 0 0 0 0 29
Para 0 11 6 5 5 0 0 0 0 0 0 27
Ceara 3 9 3 2 4 0 2 0 0 0 0 23
Mato Grosso do Sul 2 8 4 4 0 2 0 0 0 0 0 20
Paraiba 1 7 2 2 2 1 0 1 0 0 0 16
Mato Grosso 0 6 7 1 1 0 1 0 0 0 0 16
Maranhao 1 5 1 2 1 2 0 0 0 0 0 12
Piaui 2 5 1 2 1 0 0 0 0 0 0 11
Rondénia 1 4 3 0 2 0 0 0 0 0 0 10
Rio Grande do Norte 2 2 0 1 4 1 0 0 0 0 0 10
Sergipe 0 1 2 1 2 0 1 0 0 0 0 7
Distrito Federal 0 2 1 0 3 0 1 0 0 0 0 7
Acre 0 4 2 0 0 0 0 0 0 0 0 6
Amazonas 0 1 0 1 0 2 0 0 0 0 0 4
Tocantins 0 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 4
Alagoas 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 3
Roraima 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
TOTAL 118 570 218 142 102 28 21 8 0 0 0 1.207

Fonte: RAIS - Tabulagdo especial trabalhada pelo autor



TABELA A.3.5 - NUMERO DE ESTABELECIMENTOS DA ACTIVIDADE DE TORREFAGCAO E MOAGEM DE CAFE, DISTRIBUIDOS POR GRUPO DE EMPREGADOS, SEGUNDO
UNIDADES DA FEDERACAO - BRASIL - 2001

UNIDADES DA NUMERO DE ESTABELECIMENTOS
FEDERACAO 0 Até 4 De5a9 | Del0al9 | De20a49 | De50a99 |De 100 a249|De 250 a 499 |De 500 a 999|1000 ou mais Ign. Total
Minas Gerais 24 152 51 19 12 8 3 2 0 0 0 271
Sao Paulo 20 103 40 34 21 9 6 2 0 0 0 235
Bahia 7 43 27 17 8 5 1 0 0 0 0 108
Parana 14 57 15 10 5 2 0 1 0 0 0 104
Goias 6 27 6 8 7 2 0 0 0 0 0 56
Rio de Janeiro 6 15 12 3 4 5 2 0 0 0 0 47
Rio Grande do Sul 8 28 4 3 2 0 0 0 0 0 0 45
Pernambuco 4 15 5 2 4 0 1 1 1 0 0 33
Santa Catarina 4 7 6 3 2 0 0 1 0 0 0 23
Para 2 6 5 3 5 0 0 0 0 0 0 21
Espirito Santo 1 7 3 4 4 1 0 0 0 0 0 20
Mato Grosso do Sul 1 7 5 2 4 0 0 0 0 0 0 19
Mato Grosso 3 4 6 4 1 0 1 0 0 0 0 19
Paraiba 0 5 6 0 1 2 0 0 1 0 0 15
Ceara 0 7 1 1 2 0 1 1 0 0 0 13
Rondonia 1 3 4 1 0 2 0 0 0 0 0 11
Distrito Federal 1 3 2 1 3 0 1 0 0 0 0 11
Sergipe 1 3 3 1 0 1 0 1 0 0 0 10
Maranhao 2 3 1 1 0 2 0 0 0 0 0 9
Acre 0 4 2 0 1 0 0 0 0 0 0 7
Amazonas 1 1 0 2 0 1 1 0 0 0 0 6
Rio Grande do Norte 1 0 1 0 2 1 1 0 0 0 0 6
Alagoas 1 2 0 0 1 0 1 0 0 0 0 5
Tocantins 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 4
Piaui 0 1 3 0 0 0 0 0 0 0 0 4
Amapa 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 2
TOTAL 109 504 210 120 90 41 19 9 2 0 0 1.104

Fonte: RAIS - Tabulagdo especial trabalhada pelo autor



TABELA A.4.1 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS,
TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO
UNIDADES DA FEDERACAO - BRASIL - 2003

UNIDADE

DA TOTAL DE EMPRESAS
FEDERACAO ENTREVISTADAS

EMPRESAS DO
MOVIMENTO
EXPORTADOR

Acre

Bahia

Ceara

Distrito Federal
Espirito Santo
Goias

Minas Gerais
Parana
Pernambuco

Rio de Janeiro
Rio Grande do Sul
Rondonia

Santa Catarina
Sdo Paulo

Total de empresas

— N = = = =

N = = =

21
54

—_ O = N O W k= OO = O =

W -
4]

Fonte: Investigagdo de campo, 2003
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TABELA A.4.2 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, TOTAL E DO MOVIMENTO

EXPORTADOR, SEGUNDO ESTATUTO JURIDICO - BRASIL - 2003

TOTAL DE EMPRESAS EMPRESAS DO MOVIMENTO EMPRESAS

. ENTREVISTADAS EXPORTADOR MOV. EXP./

ESTATUTO JURIDICO EMPRESAS

Nuamero Percentual Nuamero Percentual TOTAL (%)
Familiar /Ltda. 43 79,6 23 74,2 53,5
Sociedade Andonima 8 14,8 6 19.4 75,0
Cooperactiva 3 5,6 6,5 66,7
Total de empresas 54 - 31 - 57,4

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

TABELA A.4.3 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, TOTAL E DO MOVIMENTO
EXPORTADOR, SEGUNDO ANOS NA ACTIVIDADE - BRASIL - 2003

TOTAL DE EMPRESAS EMPRESAS NO MOVIMENTO EMPRESAS

ENTREVISTADAS EXPORTADOR MOV. EXP./

ANOS NA ACTIVIDADE EMPRESAS

Numero Percentual Numero Percentual TOTAL (%)
0-10 5 9,3 3 9,7 60,0
11-20 12 222 8 25,8 66,7
21-30 12 222 6 19,4 50,0
31-40 13 24,1 7 22,6 53,8
41-50 4 7,4 1 3,2 25,0
51-60 4 7,4 3 9,7 75,0
61-70 0 0,0 0 0,0 -
71-80 3 5,6 2 6,5 66,7
81-90 0 0,0 0 0,0 -
91-100 0 0,0 0 0,0 -
101-110 0 0,0 0 0,0 -
111-120 1 1,9 1 32 100,0
Total de empresas 54 100,0 31 100,0 57,4

Fonte: Investigagdo de campo, 2003



TABELA A.4.4 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR,
POR TAMANHO"”, SEGUNDO ACTIVIDADES LIGADAS AO CAFE - BRASIL - 2003

GRANDES MEDIAS PEQUENAS MUITO PEQUENAS
ACTIVIDADES LIGADAS AO CAFE Do mov. Do mov. Do mov. Do mov.
Total Total Total Total
Exp. Exp. Exp. Exp.

Producdo agricola 0 0 1 1 3 2 7 6
Beneficiamento 1 1 2 1 6 6 12 7
Torrado e moido 4 4 12 6 14 9 24 12
Solavel 1 1 0 0 2 2 3 1
Comércio de graos no mercado interno 1 1 6 4 5 4 15 9
Comércio de graos no mercado externo 2 2 5 3 4 4 11 7

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

(1) Para a classificagio de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da produgio de café torrado e
moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a 1%; Médias, com participacgdo > 0,309%
< 1%; Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais parametros foram
definidos a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas

nacionais de torrefacdo e moagem de café.



TABELA A.4.5 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, DO MOVIMENTO
EXPORTADOR, POR TAMANHO, SEGUNDO PERCENTUAL DE CAFE DE QUALIDADE
QUE COMERCIALIZA - BRASIL - 2003

TAMANHO DA QUALIDADE SUPERIOR GOURMET®
EMPRESA" Até 50% Mais de 50% Sim Nio
Grandes 3 0 4 0
Médias 7 2 6 6
Pequenas 9 1 2 12
Muito pequenas 18 1 12 12

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da produgio de
café torrado e moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a 1%;
Médias, com participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas,
com participagdo > 0% < 0,131%. Tais pardmetros foram definidos a partir da andlise do conjunto de dados
constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de torrefagdo e moagem
de café.

(2) Produto de qualidade deferenciada associada ao resultado de utilizagdo de grdos de maior tamanho, maior uniformidade
de cor, menor quantidade de defeitos e melhor qualidade de bebida.



TABELA A.4.6 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO
ESTRATEGIAS DE EXPANSAO NO MERCADO DOMESTICO - BRASIL - 2003

TOTAL DE EMPRESAS EMPRESAS DO MOVIMENTO EMPRESAS

ESTRATEGIAS NO MERCADO DOMESTICO ENTREVISTADAS EXPORTADOR MOV. EXP./

EMPRESAS

Numero Percentual Numero Percentual TOTAL (%)
Implantag@o de novas industrias de torrefagao 4 7,4 4 12,9 100,0
Compra de novas marcas locais 20 37,0 17 54,8 85,0
Inser¢@o nas redes de comércio de novos mercados 48 88,9 27 87,1 56,3
Atendimento a grandes redes de supermercados 29 53,7 20 64,5 69,0
Atendimento a representagdes de comércio atacadista 30 55,6 17 54,8 56,7
Outras 8 14,8 7 22,6 87,5

Fonte: Investigacao de campo, 2003

TABELA A.4.7 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS DO MOVIMENTO EXPORTADOR POR
TAMANHO", SEGUNDO ESTRATEGIAS DE EXPANSAO NO MERCADO DOMESTICO - BRASIL - 2003

ESTRATEGIAS NO MERCADO DOMESTICO GRANDE MEDIA | PEQUENA ngﬁ;g A | TOTAL
Implantag@o de novas industrias de torrefagao 1 1 2 0 4
Compra de novas marcas locais 4 5 6 20
Inser¢do nas redes de comércio de novos mercados 4 10 13 21 48
Atendimento a grandes redes de supermercados 4 8 7 10 29
Atendimento a representagdes de comércio atacadista 4 7 7 12 30
Outras 0 2 1 5 8

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da produgéo de café torrado e moido
do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a 1%; Médias, com participagao > 0,309% < 1%;
Pequenas, com participacdo > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais parametros foram definidos
a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de

torrefacdo e moagem de café.



TABELA A.4.8 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR,
POR TAMANHO", SEGUNDO EXIGENCIAS QUANTO A MATERIA-PRIMA - BRASIL - 2003

- - , MUITO
DIMENSAO DA PRODUCAO GRANDE MEDIA PEQUENA PEQUENA TOTAL

Adquire a matéria-prima no mercado geral de café verde 4 11 12 19 46
Mantém fornecedores que sustentam a qualidade e a

regularidade da oferta de matéria-prima 3 8 8 15 34
Para compor o blend a safra do grao tem importancia relevante 2 6 6 11 25
A origem regional da matéria-prima ¢ componente essencial

da qualidade do seu produto 4 10 12 20 46
A empresa exige certificagdo formal de qualidade de origem

do grao 3 8 8 15 34

Fonte: Investigacao de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da produgdo de café torrado e moido
do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participa¢do superior a 1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%;
Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais pardmetros foram definidos
a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de

torrefagdo ¢ moagem de café.

TABELA A.4.9 - TOTAL DE EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, POR TAMANHO", SEGUNDO
TIPO DE SISTEMA DE INFORMACOES QUE DECLARARAM ACESTAR - BRASIL - 2003

TIPO DE SISTEMA DE INFORMACAO GRANDE MEDIA PEQUENA MUITO TOTAL
PEQUENA
Sobre Mercado 4 11 13 23 51
Tendéncias de Consumo 4 10 12 22 48
Inovagdes e Novas Tecnologias 4 10 8 17 39
Acdes Estratégicas de Concorrentes 4 9 9 15 37

Fonte: Investigacao de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da produgdo de café torrado e moido
do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participag@o superior a 1%; Médias, com participagdo = 0,309% < 1%;
Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais pardmetros foram definidos
a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de

torrefagdo e moagem de café.



TABELA A.4.10 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR, SEGUNDO
INDICADORES DE COORDENACAO INTEREMPRESARIAL - BRASIL - 2003

TOTAL DE EMPRESAS EMPRESAS NO MOVIMENTO EMPRESAS

- ENTREVISTADAS EXPORTADOR MOV. EXP./

INDICADORES DE COORDENACAO EMPRESAS

Numero Percentual Numero Percentual TOTAL (%)
Associag@o do produto a origem de fornecedores e/ou regides 34 63,0 26 83,9 76,5
Existéncia de certificag@o de padrio de qualidade 49 90,7 30 96,8 61,2
Intengdo de parcerias interempresariais na expansao de mercado 22 40,7 16 51,6 72,7
Tem produtos que atendem a exigéncias especificas de clientes 31 57,4 23 74,2 74,2
Tem contratos que procuram esfor¢o de adequagdo 29 53,7 22 71,0 75,9

Fonte: Investigacao de campo, 2003

TABELA A.4.11 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR,
POR TAMANHO"”, SEGUNDO INDICADORES DE COORDENACAO INTEREMPRESARIAL - BRASIL - 2003

INDICADORES DE COORDENACAO GRANDE MEDIA PEQUENA MUITO TOTAL
PEQUENA
Associagdo do produto a origem de fornecedores e/ou regides 3 9 8 14 34
Existéncia de certificagao de padrido de qualidade 4 10 14 21 49
Intengdo de parcerias interempresariais na expansao de mercado 1 6 6 9 22
Tem produtos que atendem a exigéncias especificas de clientes 4 9 8 10 31
Tem contratos que procuram esforgo de adequacdo 4 11 7 7 29

Fonte: Investigagdo de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da produgédo de café torrado e moido
do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a 1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%;
Pequenas, com participa¢do > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participa¢do > 0% < 0,131%. Tais parametros foram definidos
a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de
torrefagcdo e moagem de café.



TABELA A.4.12 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, DO MOVIMENTO
EXPORTADOR POR TAMANHO®” SEGUNDO MERCADO PLANEJADO - BRASIL -

2003

MERCADOS PLANEJADOS | GRANDE

MEDIA

PEQUENA

MUITO
PEQUENA

TOTAL

Pais

Estados Unidos

China
Japao
Canada
Angola
Nepal
Ira
Taiwan
Regido

Europa

S O O O O = O W

Leste Europeu 2

Mercosul 1

S OO O = N W N

—_

S = O O N = W X

—

—_ O = = N W b

S

23

—_ = = = O

19

Fonte: Investigagdo de campo, 2003
(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da
producdo de café torrado e moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com
participacgdo superior a 1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participacdo >
0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participacdo > 0% < 0,131%. Tais pardmetros foram
definidos a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados
as 100 maiores empresas nacionais de torrefacdo e moagem de café.

TABELA A.4.13 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS,
DO MOVIMENTO EXPORTADOR, POR TIPO DE CAFE A SER
EXPORTADO, SEGUNDO MERCADO PLANEJADO - BRASIL -

2003

MERCADO PLANEJADO

TIPO DE CAFE

Gourmet

Superior

Tradicional

Pais

Angola

Canada

China

Estados Unidos
Ira

Japao

Nepal

Taiwan

Regido

Europa
Leste Europeu
Mercosul

0 W O

—_— = O

10
22

—_—— O\

19

—_O N = W N =

[ee]

Fonte: Investigacdo de campo, 2003
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TABELA A.4.14 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, POR
TAMANHO"”, SEGUNDO REGIAO DE ORIGEM DOS GRAOS DE MELHOR
QUALIDADE ESPECIFICA PARA PRODUCAO DOS BLENDS DE
EXPORTACAO - BRASIL - 2003

MUITO

REGIOES GRANDE MEDIA PEQUENA PEQUENA TOTAL
Cerrado Mineiro (MG) 4 4 8 10 26
Sul de Minas Gerais (MG) 4 6 7 9 26
Mogiana e Pinhal (SP) 3 5 5 10 23
Norte do Parana (PR) 0 2 2 0 4
Araraquarense (SP) 0 1 0 2 3
Sul do Espirito Santo (ES) 0 0 2 0 2
Zona da Mata (MG) 0 0 0 0 0
Sul e Oeste da Bahia (BA) 0 0 0 0 0
Outras 0 0 1 0 1

Fonte: Investigacdo de campo, 2003
(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participag@o no total da
producdo de café torrado e moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com
participagdo superior a 1%; Médias, com participacdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participagéo >
0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais parametros foram
definidos a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados
as 100 maiores empresas nacionais de torrefagdo ¢ moagem de café.

TABELA A4.15- EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS DO MOVIMENTO
EXPOTADOR, SEGUNDO TIPO DE SERVICOS CONTRATADOS NO MERCADO
INTERNACIONAL - BRASIL - 2003

TIPO DE SERVICO GRANDES | MEDIAS |PEQUENAS MUITO TOTAL
PEQUENAS

Logistica comercial pds-embarque 3 4 4 5 16

Marketing, promogao 3 4 4 7 18

Distribui¢do 3 4 4 7 18

Apoio legal 2 4 4 4 14

Publicidade 3 4 2 3 12

Consultoria técnica 2 4 3 4 13

Fonte: Investigacdo de campo, 2003
(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participag@o no total da
produg@o de café torrado ¢ moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com
participacdo superior a 1%; Médias, com participacdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participagdo >
0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais parametros foram
definidos a partir da analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados
as 100 maiores empresas nacionais de torrefagdo e moagem de café.
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TABELA A.4.16 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS DO MOVIMENTO
EXPORTADOR, POR TAMANHO", SEGUNDO ALTERNACTIVAS UTILIZADAS NA
CONTRATACAO DE SERVICOS DE LOGISTICA NO MERCADO INTERNACIONAL -

BRASIL - 2003
SERVICOS GRANDES MEDIAS PEQUENAS MUITO TOTAL
PEQUENAS
Contratagdo de empresa especializada no
pais mercado 3 4 5 4 16
Parceria e cooperagdo com empresas
compradoras 3 5 6 8 22
Parceria e cooperagdo com empresas
concorrentes 1 1 2 2 6
Outros 0 0 2 1 3

Fonte: Investigagdo de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da produgdo
de café torrado e moido do Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a
1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas, com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito
Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais pardmetros foram definidos a partir da analise do conjunto de
dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de torrefacdo e

moagem de café.



TABELA A.5.1 - EMPRESAS DE CAFE TORRADO E MOIDO, ENTREVISTADAS, TOTAL E DO MOVIMENTO EXPORTADOR, POR
TAMANHO", SEGUNDO TIPO DE ACTUALIZACAO TECNOLOGICA E ADMINISTRACTIVA - BRASIL - 2003

TIPO DE ACTUALIZACAO TECNOLOGICA E . MUITO
ADMINISTRACTIVA GRANDE MEDIA | PEQUENA PEQUENA TOTAL
Nos padrdes da automagao industrial 4 11 14 23 52
Em tecnologia de empacotamento e conservagao 4 11 12 16 43
Criagdo de areas administractivas especializadas 4 7 7 12 30
Contratagdo de profissionais especializados 4 8 9 12 33
Ampliagdo de sectores de valorizagdo da marca e do produto 4 9 13 19 45
Adocdo de novas técnicas gerenciais - just-in-time, CEP e CAD 1 1 1 1 4

Fonte: Investigacdo de campo, 2003

(1) Para a classificagdo de tamanho das empresas, utilizou-se como referéncia a participagdo no total da producdo de café torrado e moido do
Pais. Assim, foram consideradas: Grandes, empresas com participagdo superior a 1%; Médias, com participagdo > 0,309% < 1%; Pequenas,
com participagdo > 0,131% < 0,309%; Muito Pequenas, com participagdo > 0% < 0,131%. Tais parametros foram definidos a partir da
analise do conjunto de dados constantes do banco de dados da ABIC, relacionados as 100 maiores empresas nacionais de torrefagdo e

moagem de café.
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