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O delineamento de estratégias globais cada vez mais abarca aspectos relacionados as estruturas politica, legal,
cultural, social e economica, dado o novo ambiente no qual as organiza¢des empresariais estdo inseridas (Bassi, 1997).
Agir localmente e pensar globalmente geram dificuldades na governanga dos negécios em diferentes segmentos
empresariais no sentido de as mesmas obterem vantagens competitivas de forma sustentdvel num mercado altamente
competitivo e sem fronteiras (Coughlan et al., 2002). O acesso ao mercado internacional demanda que negocios até entdo
calcados no ambiente local, passem por processos de dura descontrugdo, envolvendo mudancas fundamentais na sua
tradi¢do, habitos, valores culturais, variagdes étnicas, regionais e religiosas (Parker, 1998).

Ao ultrapassarem as fronteiras organizacionais e nacionais, as firmas expostas a outros mercados sdo conduzidas a
adequacdo de seus produtos as dimensdes sociais historicamente construidas (habitos, normas e valores, por exemplo) para
serem tidas como confiaveis na formalizagdo dos contratos (Williamson e Winter, 1991) e se consolidarem como empresas
globais.

De acordo com Parker (1998, p. 400), a empresa global pode ser descrita conforme sua capacidade de transcender
trés tipos de fronteiras. A primeira, diz respeito as fronteiras geograficas, as de espago ¢ tempo ou de responsabilidade no
cumprimento dos contratos as quais a autora se refere como sendo fronteiras mensuraveis. A segunda modalidade tangencia
instituigdes informais consistentes como a cultura, o pensamento, o relacionamento com a comunidade, a capacidade de
interpretacdo das oportunidades globais. Em terceiro sdo apontadas as fronteiras organizacionais internas e externas, as
quais, muitas vezes, exigem mudancgas profundas no cotidiano empresarial por meio da adequacdo tecnoldgica das plantas
industriais e estabelecimento de parcerias, aliangas estratégicas ou joint ventures. Esses podem ser considerados fatores
facilitadores para o acesso ao mercado internacional.

Deste ambiente institucional de comportamento globalizado emerge a necessidade da empresa global estruturar um
portfolio de competéncias de forma a alocar vantagens competitivas sustentiveis e obter a lideranga no segmento de
atuagdo. Prahalad e Hamel (1997) expdem que a competitividade deriva da habilidade de construir, a0 menor custo e da
forma mais agil do que os competidores, as competéncias essenciais (Core competencies) que conferem as organizagdes
maior adaptabilidade frente as oportunidades. Essas competéncias fomentam-se no aparato tecnoldgico e empoderamento
dos individuos envolvidos nas atividades empresariais, por meio do conhecimento.

Bassi (1997, p. 118) avalia que, ante a dispersdo geografica e a necessidade de integrar as atividades locais ou
internacionais, demandam-se gerentes genuinamente comprometidos com as solu¢des complexas para a otimizagdo do todo
corporativo. Dessa forma, como evidencia a Figura 1, as competéncias essenciais sdo a base do processo de diferenciacio
organizacional. Por meio delas, devidamente conjugadas com a tecnologia, desenvolvem-se os core products consonantes
com as competéncias existentes no interior da firma. Estes core products geram negocios, que oferecem ao mercado
produtos finais especificos.

O nivel de conhecimento da empresa de cada uma de suas “esséncias” é que definira os fatores de sucesso ou de
fracasso no processo gerencial. Neste sentido, o fator tecnologia, combinado com desenvolvimento de habilidades, conduz
a um ambiente em que a lideranga passa a ser definida pela conjugagdo em maior ou menor grau de utilizagdo de
tecnologias e do conhecimento, gerando inclusive a possibilidade da emersdo de novos negocios.

Se as competéncias essenciais representam a possibilidade de diversificagdo via desenvolvimento de portfolio de
produtos com especificidades distintas, reduzem a assimetria da informacdo por meio da transparéncia e valorizacdo dos
ativos negociados e geram vantagens competitivas sustentaveis. Da mesma forma, elas também sdo importantes elementos
na analise da coordenag¢do uma vez que contribuem para a redugdo dos custos de transagdo na perspectiva de Riordan e
Williamson (1985).

Numa outra dimensdo, é preciso observar que essa dindmica empresarial proposta por Prahalad ¢ Hamel (1997)
implica em transformag¢do do fluxo de comércio internacional, que pode ser analisado pelo volume da balanga comercial
dos paises que operam nesse mercado. Jayme Jr. (2002) expdem que o engajamento de um pais no comércio internacional o
conduz a substituicdo de produtos importados ¢ a exportacdo de produtos excedentes, conduzindo-o ao desenvolvimento de
competéncias essenciais e modernizac¢ao tecnologica.

Por meio de agdes eficazes no gerenciamento desses dois fatores, em especial, espera-se reduzir a racionalidade
limitada dos agentes através da reducdo do oportunismo no agenciamento dos contratos (Coase, 1991; Winter, 1991). Isso é
possivel através de agdes estratégicas cooperativadas, calcadas nos interesses dos envolvidos na cadeia produtiva (Castro,
2004).

Ao discutir a dindmica e o contexto que envolvem o mercado internacional, lida-se com a necessidade da
minimizagdo de incertezas e supressdo das possibilidades de risco moral (relacionados a imagem do pais exportador) e
estabelecimento de contratos que garantam a freqiiéncia na oferta dos ativos contratados. Para o atendimento dessas
demandas o mercado exportador deve estar apto a produzir especificidades (Joskow, 1991), com os menores custos de
transagdo possiveis (Coase, 1991), de forma a promover a competitividade (O conceito de competitividade a que o texto se



refere estd embasado no Consenso de Santiago, do World Bank Latin American and Caribbean Studies (Burki e Perry,
1998).

As regras estabelecidas pelas institui¢des, por sua vez, favorecem a governanga corporativa nas relagdes verticais,
pois reduzem o oportunismo, ampliam o fluxo de informag¢des e aumentam a consisténcia dos contratos de longo prazo. A
transferéncia de propriedade neste caso decorre de forma transparente e corrobora para a redugdo dos custos de transagéo,
dado que o fator incerteza ¢ minimizado, criando ambiente para que as freqiiéncias das negociagdes sejam intensificadas
pela demanda de ativos especificos (Chang e Evans, 2004).

Ao longo de uma cadeia produtiva existem varios processos de transferéncia de propriedade. As ac¢des que
decorrem dos processos sdo coordenadas por empresarios, que dependem da regulamentagdo e do contexto institucional, os
quais sofrem interferéncia dos governos e das organizacdes com poder de regulamentagdo (Williamson, 1991).

Neste aspecto, as institui¢des, atuam na defesa de interesses coletivos e s@o a-histdricas. Tornam-se, em fungdo
dessa especificidade, responsaveis pelo delineamento de regras formais, procedimentos e normas, bem como fomentam
regras implicitas ou simbolicas arraigadas a identidade, como as relacionadas com a cultura e tradicdes de um pais ou
organizagOes. Estas regras acabam por impactar nas transagdes internacionais, porque demandam a formagdo de
competéncias essenciais especificas as quais, no médio prazo, podem contribuir para a reducdo dos custos de transacédo e de
coordenagdo das atividades entre os agentes (Coughlan et al., 2002).

Na Figura 2 esta demonstrado o nexo dos contratos estabelecidos entre os agentes no comércio internacional. As
regras contratuais, normalmente, estdo amparadas no arcabougo legal estruturado pelas institui¢des, ou seja, no ambiente
institucional. De acordo com Williamson (1997), o imbricamento do aparato legal conduz a um ambiente onde se criam
diferencas nos niveis dos custos de transacdo, por meio de distintas estruturas juridicas e competéncias essenciais,
segmentadas em mercados, hierarquias e formas hibridas. Cada estrutura demanda a constru¢do de um nexo de contratos
distintos em prol da coordenagdo entre os agentes. O empresario neste contexto tem papel preponderante, dada a autoridade
que dispdem na alocagdo de recursos ¢ determinagdo dos critérios de comercializagdo.

Neste sentido, Frank H. Knight, citado por Coase (1991, p. 31), chama a atengao para o papel dos administradores
que coordenam o processo, dado que a coordenacdo acontece mediante a realizacdo de uma série de transagdes
estabelecidas no mercado. Neste caso, a agdo institucional (promovida por governos ¢ organismos reguladores) contribui
para ajustes no mercado interno ou no setor especifico com vocagdo exportadora para a atuagdo no mercado externo.

As acdes promovidas pelas instituigdes formais sdo seminais para o desenvolvimento econdmico, dado que
impactam diretamente nas agdes empresariais, singularizadas. E por meio do fomento legal, traduzido por constitui¢des,
leis, regulamentos, contratos, acordo bilaterais ou multilaterais, que se abre o precedente para o desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentaveis. Assim, também contribuem para a coordenagdo em forma de arranjos produtivos
locais, conjugando pequenas e médias empresas de um mesmo segmento industrial em localizagdes geograficas especificas
e com vocacdo produtiva, de forma a minimizar os custos de transagcdo por perdas de economia de escala e redugdo do
nimero de contratos (Coughlan et al., 2002; Coase, 1991; Williamson, 1991).

Emerge entdo, um ambiente institucional hibrido demandante de intercambio especializado, o qual gera a
necessidade de redugio de custos de transacdo intraorganizacionais por meio de economias de escala e o
redimensionamento do tamanho da firma, de forma a conduzir a reducdo dos custos de transacdo entre os agentes que
compdem determinado sistema coordenado. Este é o caso do agronegocio café.

Harold Demsetz, citado por Langlois (2004, p. 4), aponta que o mundo das transagdes ¢ uma “selva” de contratos
arriscados, informagdes assimétricas, problemas entre agentes e oportunismo. Distor¢des geram custos (Riordan e
Williamson, 1985). As competéncias essenciais (Prahalad e Hamel, 1997), entdo, sdo elementos que contribuem para a
diferenciac@o em relacdo ao comportamento das firmas no processo de produgdo de custos (Williamson, 1991), gerenciados
pelo empresario e concomitantes as regras formais estabelecidas pelas instituigdes, como exemplo, os impactos tributarios.

De acordo com Langlois (2004), os custos podem gerar transagdes dificeis e, em funcdo disso, liderar a
internacionalizag¢do. Estes custos, por sua vez, podem superar aqueles que surgem no curso do estabelecimento de
salvaguardas contra o oportunismo ou dumping moral arriscados sem monitoramento ou incentivos contratuais (Chang e
Evans, 2004). Ambos podem ser traduzidos pela politica de subsidios governamentais, vantagens relacionadas a tradigdo
em comercializac¢do e industrializacdo, criacdo de barreiras técnicas e tarifirias e normatizagdo internacional, tais como as
estabelecidas pela Organiza¢do Mundial do Comércio - OMC.

A firma, num ambiente de integragdo verticalizada, calcada no desenvolvimento de competéncias essenciais,
economias de escala, otimizagdo da estrutura, do aporte tecnologico e legal, ¢ transformada numa colegdo unica de
recursos. Assim, ao dispor desse conjunto de recursos, a firma esta apta para romper fronteiras geograficas e culturais e
capaz de produzir ativos especificos de acordo com as demandas dos mercados-alvo.

Estas demandas, além de contribuirem para o desenho dos contratos, estabelecem os nichos de atuagdo
empresarial: mercados de baixo, médio ou alto valor agregado. No primeiro caso (invisible hand) os mercados
essencialmente compram prego, ndo sendo relevante a informagdo agregada ao produto ou servico. No segundo caso
(visible hand), os mercados demandam produtos de massa, calcados em economias de escala, onde o equilibrio entre prego
e informagdo € elemento positivo. No terceiro caso (vanishing hand), os mercados demandam produtos de alto valor
agregado, especificos e raros, onde a informagdo contida no produto passa a ser mais relevante do que o preco. Sao os
chamados mercados de nicho, onde o consumidor se dispdem a pagar mais (Langlois, 2003).

Dada a estrutura do agronegocio café, tradicional setor economico brasileiro, emerge o desafio de alocar também
no segmento industrial do café a mesma competéncia essencial do segmento produtivo (que situa o Brasil na lideranca
internacional de cafés verdes). Ao ampliar sua participagdo no mercado internacional de cafés industrializados, ainda que



no ambito da visible hand, o Brasil tem condi¢des de obter maior rentabilidade dada a agregagdo de valor por meio de
valorizag@o da origem (Brasil) no mercado internacional.

Partindo dessa leitura, emergem questdes de pesquisa inumeras na mente do pesquisador e respectivas tentativas
de alocagdo de layout academicamente aceitaveis, que se prestem a mensuragdo dos elementos que contribuem ou ndo para
o sucesso da a¢do internacional da cafeicultura brasileira, no seu todo, no contexto internacional.

Assim, visando um carater de discussdo na academia, a luz da teoria ora posta, apresentam-se as hipdteses e as
respectivas proposi¢des de notagdes matematicas, visando a sua comprovagao.

H; — Paises detentores de maior tecnologia e competéncias essenciais detém maior participagdo no mercado internacional
de cafés industrializados?

Para a H;, tem-se:

BRA =X [(VPC — VEBPC) + TEC + CORE]

Onde,
BRA =Participagdo Brasileira no Mercado Internacional VEBPC= Volume das Exportacdes Brasileiras para o
de Cafés Industrializados Pais Consumidor Y
VPC = Volume Importado por Pais Consumidor Ano X TEC = Tecnologia
CORE = Competéncias Essenciais

Sendo que,

TEC =X [(VUPI+(CI-CO) + NIS + TSI]
VUPI = Vida util da planta industrial NIS = Nivel de informatizagao dos Sistemas
CI = Capacidade Instalada TSI = Tipo de Sistema de Industrializacao

CO= Capacidade Ocupada

CORE= X (PES+CONF+OQP+VCS]

. PES = Pessoas

PES= X (nestneo+dit+volcap+comex)
Onde,
nes = nivel de escolaridade do staff volcap=volume de investimento em capacita¢do
neo = nivel de escolaridade do operacional comex=formacdo especifica na area de negocios
di =dominio de idiomas internacionais
. CONF = Confiabilidade

CONF= X (ri+ainfo+frt+risk)

Onde,
ri= reducdo de incertezas risk= reducdo do risco moral

ainfo= reducdo de assimetria de informacéo
frt=freqiiéncia na realizac¢do de transagdes

. QP = Qualidade dos produtos e servicos

OQP= X (rast+segp+desig+legis+distrib+consume)

Onde,

rast= rastreabilidade legis=adequacao de produtos as regras formais

segp= seguranga sanitaria dos produtos distrib= distribui¢ao

desig= design da embalagem consume= percep¢ao do consumidor

. VCS = Vantagem Competitiva Sustentavel

1. Se BRA> VPC, Brasil detém tecnologia e competéncias essenciais compativeis com o mercado internacional.

2. Se BRA < VPC, Brasil ndo detém tecnologia e competéncias essenciais compativeis com o mercado
internacional.

H, — A reducgao das exporta¢des de cafés in natura colaboram para o incremento das exporta¢des de cafés industrializados
brasileiros, em razdo da especificidade dos ativos, reducdo da assimetria de informagdes, as quais corroboram para a
comercializag@o de cafés com maior valor agregado?




Para a H,, tem-se:

BRA =X [(VECI-VECYV) + CT(C]

Onde,
BRA = Participacdo Brasileira no Mercado Global de VEC = Volume total de exportacdes de café¢ verde
Cafés Industrializados brasileiro no ano X
VECI = Volume total de exportagcdes de cafés CTC= Custos de transacdo existentes nos negdcios com
industrializados brasileiros no ano X cafés industrializados  brasileiros no  mercado
internacional
Sendo que,
CTC= X (eatainfo)
Onde,

Ea= especificidade dos ativos
Ainfo= reducdo da assimetria de informacdes

H; — O desenvolvimento de competéncias essenciais e vantagens competitivas sustentaveis, inclusive institucionais, no
segmento industrial brasileiro, contribui para a elevacao das exporta¢des de cafés brasileiros, em fungdo da competitividade
dos segmentos industriais situados em paises concorrentes.

Para a H;, tem-se:

BRA = X(CORE+INVEST+AMIBRA+INFRA)]

Onde,
BRA = Participacdo Brasileira no Mercado Global de INFRA= Infraestrutura Brasileira para o Comércio
Cafés Industrializados Internacional

CORE = Competéncias Essenciais
INVEST = Investimentos
AMIBRA= Condi¢des do Ambiente Institucional

Brasileiro
Sendo que,
INVEST =% (KP-KT)

Onde,
KP = Capital proprio KT = Capital de Terceiros

AMIBRA =¥ (ILF + ILTR + ILT + ILA + IPACBL + NCCP)
Onde,
ILF = Impacto da legislacao fiscal IPACBL = Impacto da participacdo brasileira em
ILTR = Impacto da legislagdo trabalhista acordos internacionais ou blocos econémicos
ILT = Impacto da legislagdo tributaria NCCP = Nivel de coordenagao da cadeia produtiva

ILA = Impacto da legislagdo ambiental

INFRA =¥ (CMOD+ACE+PROCED)

Onde,

CMOD= Condig¢des de modais de transporte
ACE = acessibilidade a canais de escoamento
PROCED = procedimentos burocraticos

Sendo que,

PROCED = (agil — moros)

Agil = agilidade nos despachos aduaneiros
Moros = morosidade nos despachos aduaneiros

l. Se INVEST > BRA < e CORE adequado 4. Se AMIBRA <BRA < e CORE inadequado
2. Se INVEST < BRA > e CORE inadequado 5. Se INFRA > BRA > e CORE adequado
3. Se AMIBRA > BRA < e CORE adequado 6. Se INFRA < BRA < e CORE inadequado




Hy — O aumento do prego pago por kg ao café¢ brasileiro contribui para o incremento das exportagdes de cafés
industrializados brasileiros, pois torna rentdvel para a industria brasileira a comercializagdo no mercado internacional,
remunerada em moeda forte.

Para a H,, tem-se:

BRA = (PUSDC — PUSDB)

BRA = Participagdo Brasileira no Mercado de Cafés Industrializados

PUSDB = Pre¢o em moeda forte pago por quilo ao café industrializado brasileiro no ano X

PUSDC = Preco em moeda forte no mercado consumidor pago por quilo aos cafés adquiridos de outros fornecedores no
ano X

1. Se PUSDB > PUSDC, BRA >. 3. Se PUSDB < PUSDC, BRA <.
2. Se PUSDB = PUSDC, BRA >.

Hs — A reducdo de medidas tarifarias contribuem para o incremento das exportacdes de cafés industrializados brasileiros,
porque facilitam o acesso a mercados maduros e com forte perfil consumidor.

Para a Hs, tem-se:

BRA = (MTMC - AD

BRA = Participacdo Brasileira no Mercado de Cafés Industrializados
MTMC = Medida tarifaria adotada pelo pais consumidor para cafés industrializados
Al = Acordo Internacional visando a redugdo de barreiras ou acordo realizado por meio da OMC

1. Se MTMC >, BRA <.
2. Se MTMC @, BRA >.
3. Se MTMC <, BRA >,

Hg — O potencial de expansdo ¢ dinamica do mercado em relagao a aquisi¢do de cafés contribui para o incremento das
exportacdes de cafés industrializados brasileiros, pois define os mercados que demandam maiores investimentos em
promogao comercial.

Para a Hg, tem-se:

BRA = (PEMC+DMC+PCIBMC) — (PEMC+DMC+PCVBMC)

BRA = participagdo brasileira no mercado de cafés PCIBMC = performance do café industrializado
industrializados brasileiro no mercado consumidor X

PEMC = potencial de expansdo no mercado consumidor PCVBMC = performance do café verde industrializado
X no mercado consumidor X

DMC = dinamismo do mercado consumidor X

1. Se PEMC >, BRA >. 4. Se DMC <, BRA <.
2. Se PEMC <, BRA <. 5. Se PCIBMC >, BRA >.
3. Se DMC >, BRA >. 6. Se PCIBMC <, BRA <.
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