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RESUMO

FREITAS, Mara Luiza Gongalves. Inser¢io internacional de empresas de
cafés industrializados do Brasil: um estudo multicasos. 2006. 174 p.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Universidade Federal de Lavras,
Lavras, MG'.

A presente pesquisa teve como finalidade avaliar a acdo internacional da
indUstria de café torrado em gréo e ou moido brasileira sob a perspectiva dos
Chief Executive Officers (CEQOs), por meio do estudo de cinco casos de IT&M
brasileiras em processo de internacionalizagdo. Buscou-se, por meio deste,
atingir os seguintes objetivos: (i) verificar quais competéncias essenciais a firma
e estes executivos precisaram desenvolver para a insercdo no contexto
internacional; (ii) a visdo desses executivos em relacdo ao mercado internacional
no segmento de industrial de café torrado em grdo e/ou moido e o respectivo
processo de selecdo de mercados-alvo; (iii) verificar qual o impacto do
relacionamento interpessoal e corporativo no contexto da internacionalizacdo
dessas firmas; (iv) verificar quais as estratégias adotadas em relacdo as
diferentes caracteristicas psiquicas de cada mercado externo e a percepgdo
desses executivos em relacdo a governanga institucional e a promogdo
institucional do café industrializado brasileiro, via PSI APEX-Brasil/Sindicafé-
SP; (v) avaliar como as institui¢des (publicas especialmente), difusoras das
regras do jogo, favorecem ou ndo 0 acesso ao mercado internacional de cafés
industrializados. Como uma das conclus@es, o estudo demonstra que, para o
CEO da ENCAFEX brasileira, 0 mercado internacional é um “oéasis”, embora o
processo de expansdo seja decorrente de uma agdo estratégica realizada apés a

consolidacao dos negdcios da firma no mercado doméstico.

'Comité Orientador: Prof. Dr. Antdnio Carlos dos Santos (Orientador); Profa. Dra. Rosa
Teresa Moreira Machado (Co-orientadora) — UFLA; Prof. Dr. Samuel R. Giordano —
FEA/USP; Profa. Dra. Cristina Lelis Leal Calegario — UFLA.
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ABSTRACT

FREITAS, Mara Luiza Gongalves. International insertion of the brazil roast
coffees’ companies : a multicase study. 2006. 174p. Dissertation (Master’s in
Administration)-Federal University of Lavras, Lavras, MG?.

The purpose of this study is to assess the international action of the
Brazilian roasted & ground coffee companies from the standpoint of Chief
Executive Officers (CEOs), through the study of five cases of Brazilian
manufacturers of roasted beans & ground coffee in the process of
internationalization. With it, we aim the following goals: (i) check what
essential competencies the firm and its executives needed to develop in order to
enter the international market; (ii) check the view of these executives about the
international market in the segment of roasted coffee beans and/or ground coffee
and the relevant process to select target markets; (iii) check the impact of
interpersonal and corporate relationship in the context of internationalization;
(iv)  check the strategies adopted considering the different psychic
characteristics of each foreign market as well as their perception of the
institutional governance in relation to institutional promotion of industrialized
Brazilian coffee, across PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP; (v) evaluate how
institutions (especially public) which lay down the rules of the game favor or do
not favor access to the international market of industrialized coffees. As one
conclusions, the study demonstrate that for CEO of the Brazilian roasted e
ground coffee industry, the international market is an “oasis”, while the
expansion process being go of one strategic action accomplishing after the

consolidation of the firm’s business in domestic market.

’Guidance Committee: Ds. Antonio Carlos dos Santos (Advisor); Ds. Rosa Teresa
Moreira Machado (Co-advisor) — UFLA; Ds. Samuel R. Giordano — FIA and Ds.
Cristina Lelis Leal Calegario — UFLA.



1 INTRODUCAO

Setores como aqueles voltados a complexos agroindustriais tém, ao
longo dos anos, se mostrado como importantes contribuintes para a formacéo de
uma pauta de exportacdo nacional. Estes setores historicamente ligados a
agricultura, ao longo dos anos passaram por processos de evolugdo,
favorecendo, inclusive, o surgimento de segmentos industriais e de servi¢os. Um
dos casos mais emblematicos diz respeito ao agronegocio do café brasileiro, que
se solidificou em meados do século XVIII e financiou todo o processo de
desenvolvimento do pais: desde as estradas de trem até o surgimento do parque
industrial nacional, rumo ao processo de diversificacdo econémica e a respectiva
politica de substituicdo das exportacOes. No seio destas mudancas
proporcionadas pela lavoura cafeeira, pode-se citar o surgimento da inddstria de
café torrado e moido brasileira (IT&M), no final do século XIX.

Esta industria solidificou-se através dos anos, voltando-se
exclusivamente para 0 mercado interno, com a gradativa substituicdo do habito
de torrefacdo artesanal, que ainda persiste em algumas regides do pais,
principalmente na &rea rural. Embora este parque industrial tenha sido
imprescindivel para a consolidacdo do habito de consumo do café em nosso pais,
essa indlstria, ao contrario da industria de café sollvel, especializou-se no
atendimento ao mercado interno, deixando de lado a acdo no mercado
internacional. O foco no mercado interno ao longo dos anos, combinada com as
salvaguardas oferecidas pelo Estado, principalmente contra a entrada de
multinacionais, criou um certo ostracismo empresarial. A IT&M somente
“acordou” para 0s novos desafios impostos pelos gradativos e crescentes efeitos
da globalizagdo com o fim da regulacdo do mercado, no final dos anos 80 do
século XX: a extingdo do Instituto Brasileiro do Café - IBC, o fim do

tabelamento de pregos e das salvaguardas estatais relacionadas, inclusive, com a



concorréncia e a abertura de novas plantas industriais. Sem duvida, talvez o
elemento que mais tenha gerado impactos neste segmento de mercado tenha sido
0 acesso de empresas multinacionais como a Melitta e a Sara Lee, acirrando a
concorréncia no mercado doméstico, combinada com a inovagéo tecnoldgica e
0s investimentos em marketing.

A presenca de multinacionais no mercado brasileiro de cafés foi uma
importante contribuicdo para que companhias de capital nacional adotassem
tecnologias e sistemas de gestdo empresarial mais ousados, gerando, inclusive,
interesse pela insercdo internacional para algumas delas, como elemento de
diversificacdo do portfélio de negdcios.

Esta insercdo, que teve seu inicio em 1990, atualmente é o grande
desafio para a IT&M, dado que a estrutura do mercado internacional de cafés
industrializados é extremamente concentrada: cinco grandes industrias dominam
69% do mercado consumidor mundial (Saes & Nakazone, 2002). Como a ac¢éo
internacional desta industria de café é recente, 0 apoio oferecido pelo Governo
Federal, também em fase de consolidacgdo, tornou-se um imperativo para que as
conquistas, que ainda ndo atingem 1,2% em termos de market-share (ABIC,
2002), sejam consolidadas e ampliadas gradativamente.

Ocorre que as previsdes de elevagio de consumo no mercado brasileiro,
previstas para 0 ano de 2010 levantam dividas sobre o fato de que esta acdo da
IT&M no contexto externo ndo esteja equivocada. Estima-se que, até 2010, o
pais assuma a lideranca mundial no consumo per capita, com 21 milhdes de
sacas, ultrapassando o mercado estadunidense. Mas, sera que ha um equivoco
em aproveitar vantagens estratégicas, como a do Brasil ser o maior produtor
mundial de cafés, e comercializar valor agregado no mercado internacional?
Compreender esta instigante mudanca no comportamento empresarial desse

segmento industrial constitui a razdo deste estudo.



Na expectativa de entender a atual agdo internacional das torrefadoras de
café exportadoras brasileiras - ENCAFEX, buscou-se, no decorrer deste
trabalho, enveredar pelas fronteiras do comércio exterior brasileiro, acdes
interministeriais e diplomaticas, visando compreender 0 processo de
internacionalizacdo da industria de alimentos brasileira e da industria foco de
estudo deste estudo.

Para fomentar a discussdo sobre este processo de internacionalizacao,
optou-se pela utilizagdo do Modelo de Uppsala, como alicerce teérico para
nortear toda a pesquisa de campo, desenvolvida por meio da técnica de estudos
de casos e 0 respectivo desenrolar das analises dos dados, discussdes e
conclusbes que serdo apresentadas ao final do trabalho.

A expectativa é a de que este trabalho possa contribuir para a evolucao
das discussdes sobre a importancia das mudancas de paradigmas na cafeicultura,

de modo a prepara-la para 0s novos tempos.



2 OBJETIVOS DE PESQUISA

No presente estudo, pretendeu-se avaliar a acdo internacional da

industria de café brasileira, partindo da ética dos executivos de topo (Chief

Executive Officers ou CEOs) de cinco companhias torrefadoras de café, para

identificar os fatores que os conduziram a optar pela insercdo no mercado

internacional, considerando que o mercado brasileiro, até o final de 2010, tornar-

se-a o lider mundial no consumo de cafés.

Considerando que o processo de internacionalizacdo da firma acontece a

partir do acimulo do conhecimento experiencial, via aprendizagem, que

apresenta uma complexa e difusa estrutura em termos de recursos influéncias e

competéncias (Hemais & Hilal, 2002:16), nesta pesquisa buscou-se compreender

(i)

(i)

(iii)

(iv)

quais competéncias essenciais a firma e estes executivos
precisaram desenvolver para a insercdo no contexto
internacional;

a visdo desses executivos em relagdio ao mercado
internacional no segmento de cafés industrializados, bem
como o respectivo processo de selecdo de mercados-alvo;
qual o impacto do relacionamento interpessoal e corporativo
no contexto da internacionalizacdo dessas firmas;

quais as estratégias adotadas frente as diferentes
caracteristicas psiquicas® de cada mercado externo e a

percepcdo destes em relacdo a governanca institucional e a

® S0 caracteristicas relacionadas a linguagem, a educagdo, as préticas comerciais, & cultura e ao
desenvolvimento industrial. Este conceito faz parte do Modelo de Uppsala, apresentado no referencial tedrico

deste trabalho.



(v)

promocgao institucional do café industrializado brasileiro, via
0 PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP;

como as instituicdes (publicas especialmente), difusoras das
regras do jogo, favorecem ou ndo 0 acesso ao mercado

internacional de cafés industrializados.



3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 Aspectos gerais sobre a politica industrial, tecnolégica e de comércio

exterior brasileira.

Desde a abertura econdmica implementada pelo Governo Collor, nos
anos 1990, o desenvolvimento de uma pauta para o segmento industrial,
traduzida por um arcabouco de politicas, tornou-se imprescindivel. Com a
abertura, o mercado nacional passou a receber produtos mais competitivos
provenientes de outras partes do mundo, especialmente da Asia. A indUstria
nacional, até entdo protegida pela politica de substituicdo das importacdes, teve
que tornar-se uma industria de classe mundial como alternativa para a sua
sobrevivéncia (CNI, 2005)”. Esta transicdo implicou em investimentos de ordem
tecnoldgica (que abarca inclusive design e pesquisa), com maior visibilidade em
alguns setores, como o siderurgico, o automobilistico, o téxtil, o de vestuario, o
moveleiro e alguns segmentos da industria de alimentos, informéatica e
biotecnologia®. Além da adocfo de uma postura mais pré-ativa, que permeia
inclusive a proximidade do setor privado com as atividades estatais, a industria
passou a lidar mais diretamente com a necessidade de valorizacao da eficiéncia e
da produtividade. Ao mesmo tempo, passou a dar o tom das conversagdes em
prol da construcdo de uma politica industrial compativel com 0s novos tempos
(Brum,1997:544).

O novo layout da Politica Industrial, Tecnologica ¢ de Comércio

Exterior (PITCE), implementada pelo governo brasileiro a partir do ano de

* A frase mais emblemética que traduzia a situacdo do nivel tecnoldgico da indGstria brasileira no inicio dos
anos 1990 foi a do entdo Presidente da Republica, Fernando Collor de Mello, que comparou os automéveis
produzidos no Brasil a carrogas.

® Entre os paises em desenvolvimento, o Brasil ocupa o 1° lugar em ndmero de empresas com certificado de
qualidade 1SO 9000. Quase seis mil empresas brasileiras possuem este certificado (Brasil, 2003).



2002, tem como escopo a elevacdo da eficiéncia econdmica e do
desenvolvimento da difusdo de tecnologias com maior potencial de inducdo do
nivel de competicdo no contexto internacional e estd centrada nos seguintes
alicerces: i) aumento da capacidade produtiva, ii) reducdo da vulnerabilidade
externa, iii) estimulo ao crescimento e a produtividade, iv) desenvolvimento da
base produtiva do futuro (Brasil, 2003).

As acdes propostas pela PITCE convergem com a agenda do Plano
Plurianual do governo brasileiro que, essencialmente, visa (i) a geragdo de
empregos, (ii) a captacdo de investimentos e (iii) ao aumento do superavit da
balanca comercial nacional, através da abertura de mercados e maior insercéo de
produtos e servigos brasileiros com maior valor agregado no contexto
internacional. Abarca, inclusive, a adocdo de estratégias calcadas em infra-
estrutura, inovacdo, tecnologia e acdo diplomatica e esta orquestrada com a
agenda da inddstria nacional, sintetizada pelo Mapa Estratégico da Indistria,

proposto pela Confederacio Nacional das Industrias (CNI) em 2005°.

Com um parque industrial composto por cerca de quatro milhGes de
indUstrias, o segmento é um dos poucos dentre os paises em desenvolvimento a
deter firmas capazes de ampliar sua capacidade instalada, bem como a sua

participacdo no comércio internacional (Brasil, 2003).

A conquista de um market-share depende da consisténcia das acdes do
Estado, combinadas com aquelas desenvolvidas pela iniciativa privada. Ao
mesmo tempo, este processo passa pela valorizacdo de nossas caracteristicas

emblematicas como, as belezas naturais, a pluralidade racial e cultural, e a

® O Mapa Estratégico da Industria foi construido a partir da metodologia do balanced scorecard, criada por
Robert Kaplan, da Harvard University e por David Norton, consultor de empresas. O balanced scorecard ou
BSC é uma ferramenta que auxilia as organizagdes a traduzirem estratégias em forma de objetivos, facilitando
sua compreensdo e implementagdo. No dmbito da industria brasileira, 0 Mapa Estratégico configura-se no
produto de uma visdo compartilhada entre empresérios e instituicOes representantes do setor e visa
comprometimento da classe industrial nacional com a sociedade em torno de uma estratégia para o
desenvolvimento do pais entre 2007 e 2015, independente de mudangas governamentais (CNI, 2005).



dindmica econdmica e tecnoldgica dos segmentos agricola, industrial e
comercial. A fusdo destes dois fatores torna-se preponderante para 0 processo de
criacdo de uma imagem positiva do Brasil como ator no contexto internacional.
Ressalta-se, aqui, que é por meio desta conjugacdo que se definem os rumos
estratégicos no ambito de comércio exterior, criando os horizontes e as acdes
que podem ou ndo conduzir o pais a equiparagdo com mercados

tradicionalmente exportadores’.

O primeiro aspecto a ser avaliado nesse processo de estabelecimento de
estratégias de internacionalizagdo diz respeito ao gerenciamento de informagdes,
organizadas por meio de um sistema unificado e que seja convergente com 0s
interesses dos setores publico e privado. No caso brasileiro, fomentou-se um
Sistema de Inteligéncia Comercial, responsavel pela oferta de informacdes
necessarias para a promocao comercial dos produtos e servigos brasileiros e a
respectiva coordenacdo das acdes interministeriais. Esta tematica sera discorrida

no item a sequir.

3.2 O sistema de inteligéncia comercial brasileiro e a orquestracéio
interministerial

A politica externa de um pais, conforme o entdo Secretario-Geral das
Relacdes Exteriores, Luiz Felipe de Seixas Correa, s6 torna-se legitima e,
portanto, eficaz, se refletir as aspiracGes da sociedade que representa (Correa,
2001). Assumida como um dos cernes da politica de Estado, o processo de

fortalecimento da politica externa brasileira emerge ante um cenério de

" O Brasil é um dos trinta maiores exportadores do mundo e detentor de uma pauta de exportaveis
diversificada. Os principais mercados-destino continuam sendo os Estados Unidos e a Unido Européia, que
respondem por mais de 50% das exportacdes. O pais também tem intensificado suas relagdes comerciais com a
América do Sul, Asia, Africa e Oriente Médio. 55% da pauta de produtos brasileiros exportados sio
manufaturados. Entre os produtos, pode-se citar avides, automéveis, motores e autopecas. Os demais produtos
sdo classificados como sendo semifaturados, como dleo e farelo de soja, pastas quimicas de madeira, agucar, e
commodities, como petréleo, minério de ferro, café em gréo e soja (Brasil, 2003).



intensificacdo dos efeitos da globalizacdo e formagdo de blocos econémicos e a
respectiva convergéncia com o processo de abertura do mercado nacional, com a
suspensdo do processo de intervencionismo estatal e a substituicdo das
exportacdes. Livre mercado similariza-se a competitividade e a guerra pela
sobrevivéncia: demanda investimento em tecnologia, infra-estrutura, adocéo e
difusdo de conhecimentos, capacidade de aprendizagem em menor tempo,
elevacdo do padrdo de qualidade e equiparacdo de negocios e setores a negdcios

e setores de classe mundial.

No que tange ao Brasil, historicamente, a acdo da politica externa
nacional alicerca-se sobre as acfes empreendidas pelo Banco do Brasil (BB) e 0
Ministério de RelagBes Exteriores (MRE) os quais, desde a sua fundagdo, tém
conduzido as empresas brasileiras, “pelo brago”, aos mercados externos
(Vilalva, 2000b). Embora o BB tenha um papel crucial no contexto do
financiamento e agilizacdo dos processos burocraticos dos tramites da
exportacdo e detenha chancela do Sistema Financeiro Internacional, é sobre o
diplomata que recai a responsabilidade primaria de defender os interesses do

pais no exterior (Correa, 2001)°.

Com o enfraquecimento do modelo utilizado pelo Itamaraty até 1984, o
governo brasileiro passou a investir no processo de desenvolvimento da
chamada inteligéncia comercial, que converge com o discurso do atual

Presidente da Republica do Brasil, Luiz Inécio Lula da Silva, defensor e difusor

8 O Ministério de Relacdes Exteriores (MRE), por meio da Direcdo-Geral de Promogdo Comercial, é quem
responde pela execucdo da promogdo comercial brasileira. Esta Direcdo-Geral detém trés divisdes: Divisdo de
Programas de Promogdo Comercial (DPG), Divisdo de Informacédo Comercial (DCI) e a Divisdo de Operagdes
da Promocéo Comercial. Esta Dire¢éo ainda gerencia 53 setores de promogdo comercial no exterior, bem como
abastece com informagdes comerciais e gerencia o sistema BrazilTradeNet (Brasil, 2003).



do estilo “mascate” no &mbito da promocdo comercial de produtos e servicos

brasileiros®.

No ambiente internacional, esta pro-atividade é um importante fator
tanto no processo de captacdo de oportunidades, quanto na defesa de interesses
nacionais em foros internacionais multilaterais, como no caso da Organizacao
Mundial do Comércio (OMC) (Chohfi, 2002).

Fomentando este novo comportamento, a gestdo de informagdes torna-se
capital para o sucesso da inser¢do internacional brasileira. Atualmente,
orquestram-se atividades especialmente dos ministérios do (i) Meio Ambiente
(MMA), (ii) Ciéncia e Tecnologia (MCT), (iii) Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (MAPA), (iv) Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior
(MDIC), (v) Minas e Energia (MME), (vi) Relacdes Exteriores (MRE), (vii) da
Fazenda (MF), (viii) Ministério dos Transportes (MT), (ix) Ministério do
Turismo (MIT), com vistas a favorecer a geracdo de dados, que sdo
imprescindiveis para o processo de tomada de decisdo e acdo internacional. De
acordo com cada segmento econdmico nacional, verifica-se a acdo em maior ou
menor grau desses Ministérios, sendo que atualmente, ante as rodadas de
negociacdes realizadas no foro da OMC, destacam-se as agBes do MAPA,
MDIC e MRE.

As informagBes geradas por cada Ministério conjugam-se em sistemas
estatais, como BrazilTradeNet, Radar Comercial, Sistema Alice, Siscomex,
RedeAgentes de Comércio Exterior, bem como bancos de dados oriundos da
Agéncia de Promocio das FExportacdes (APEX-Brasil)) SEBRAE,

Federacoes das Industrias, Sistemas Portuarios, Bolsas de Mercadorias e

? Inteligéncia, de acordo com Vilalva (2000a), pode ser definida sob diversos prismas e tendéncias teéricas. Do
Latim, significa compreenséo, segundo a filosofia, pelo confronto de duas idéias; na economia, a vinculagdo
entre a oferta e a procura; no marketing moderno, a criagdo de demanda para uma oferta disponivel; no
comércio, a viabilizacdo da venda a partir da amplificacdo e da reestruturacdo dos dados obtidos pela
informacéo.
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outros Orgdos e instituicdes privadas ligadas ao comércio exterior. As
informacdes oriundas dessa plataforma de dados contribuem para o processo de
tomada de decisdo estatal e empresarial e a acdo internacional do pais.

Além de agilizar a divulgacdo da balanca comercial brasileira, estes
sistemas sustentam a base do Sistema de Inteligéncia Comercial Brasileiro que
oferece elementos para: (i) identificacéo e diagnostico das correntes mundiais de
comércio com vistas a avaliar os cendrios contemporaneos do mercado; (ii)
identificacdo dos mercados externos que apresentam potencial para produtos
brasileiros com perfil exportador; (iii) divulgacdo de produtos e servigos
brasileiros, em especial aqueles detentores da Marca Brasil e com perfil
exportador; (iv) promocdo do investimento direto mediante acGes especificas,
sobretudo com vistas a capitalizacdo da pequena e média empresa por meio de
empreendimentos conjuntos, tendo como meta o aumento da capacidade
exportadora; (v) ampliacdo do apoio a organizacdo de missdes empresariais,
feiras e seminédrios no exterior e (vi) aperfeicoamento do préprio
BrazilTradeNet, voltado para a geracdo de oferta e demanda de produtos
nacionais e investimento estrangeiro (Vilalva, 2000c; Brasil, 2005).

As informagbes geradas por este sistema, bem como as acg0es
empreendidas a partir delas, sdo importantes dinamizadoras do processo de
expanséo da participacdo de setores promissores e com potencial exportador no
contexto internacional, tal como o de alimentos, no qual o Brasil detém

competitividade, como importante fronteira agricola™®.

190 conceito de competitividade aqui explorado diz respeito & relacéo entre a produgéo de gréos por hectare de
terras agricultaveis, otimizada por meio de tecnologia, tanto do ponto de vista genético, quanto do ponto de
vista de uso de maquinas e equipamentos de alta tecnologia, como, por exemplo, colheitadeiras.

11



3.3 Internacionalizacio dos negdcios da industria de alimentos brasileira

Estima-se que a populagdo mundial sofre um acréscimo anual de cerca
de 73 milhdes de habitantes, sendo que as projecdes para 2020 indicam que o
povoamento do planeta atinja 7,5 bilhdes de habitantes. (Andersen et al, 1999).
Estima-se também que apenas trezentos milhGes de habitantes situem-se na area
rural até 2020, dado o éxodo rumo a centros urbanos em franco desenvolvimento
econdmico (Andersen et al, 1999) e a intensificacdo da mecanizacao do campo.

O crescimento da populagdo mundial, como conseqiiéncia, demandara o
incremento da producdo de alimentos, em cerca de 59% para gréos e 61% para
carnes. No ambito dos cereais, de acordo com Andersen et al (1999), a
estimativa € de um déficit entre a producdo e a demanda entre 1995 e 2020 de
cerca de 192 milhGes de toneladas. Isso significa incrementar a producdo
mundial de alimentos em cerca de 6,6 milhdes de toneladas ao ano. De acordo
com Floriani (2003), o crescimento da populacdo evidencia o grande papel do
agronegdcio, principalmente (i) na producdo de alimentos, fibras, medicamentos
e energia renovavel, (ii) geracdo de empregos, (iii) producdo de excedentes
exportaveis, (iv) preservacao do meio ambiente.

O Brasil neste contexto, destaca-se por ser considerado uma importante
fronteira agricola e uma das bases agroindustriais mais competitivas do mundo
(Revista Brasileira de Administracdo, 2004). O setor responde, atualmente, pela
geracdo de 33% do Produto Interno Bruto (PIB) e pela geracdo de 37% dos
empregos diretos e indiretos brasileiros, configurando-se no maior negdcio do
pais. Conforme a Revista Brasileira de Administracdo (2004), o agroneg6cio
brasileiro responde por cerca de 42% das exportacdes nacionais, com um saldo
comercial registrado entre janeiro e setembro de 2004, de US$ 29,8 bilhdes. Isso
significa que o Brasil é um dos poucos paises do mundo que podera triplicar a

producgdo de grdos nos proximos anos, alcangando 367,2 milhGes de toneladas,
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ocupando cerca de 140 milhdes de hectares, sem impactos ambientais™.
Contudo, o agronegocio brasileiro ndo se restringe apenas a producdo; ele
amplia-se também para os setores de primeiro e segundo processamento,
distribuicdo e comercializacéo.

Para Vieira et al. (2001: 7) o reconhecimento de que as decisGes
relacionadas a producdo e a sua respectiva relagdo com 0s processos industriais,
a cada dia, tornam-se menos nitidas, conduzem & adogdo de ferramentas de
gestdo que permitam uma visdo sisttémica dos complexos agroindustriais. A
indlstria de alimentos, como agente de um determinado agronegdcio, em
especial daquele sediado no mesmo territério em que se produz o alimento in
natura, além de favorecer o desenvolvimento econdmico local, gera um elo de
ligacdo importante entre o produtor e o consumidor, criando um lastro para a
producao interna.

Este segmento industrial brasileiro, atualmente, de acordo com a
Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos (ABIA), conta com mais de 39
mil estabelecimentos (ABIA, 2005).

Dados da Revista Brasil, publicada pelo MRE (Brasil, 2003:33) apontam
que esta industria € um dos poucos segmentos industriais do pais capazes de
sustentar o seu crescimento, mesmo ante ocasionais turbuléncias econémicas.
Conforme Klotz (2002), a industria de alimentos brasileira é o segundo
segmento industrial do pais, ficando apenas atrds do complexo industrial
petroquimico. Essa posi¢cdo a conduziu a responder pela geracdo de mais de um
milhdo de empregos e por um pouco mais de 10% do Produto Interno Bruto
Nacional. O faturamento do setor representou, em 2004, US$ 176,2 bilhGes,
sendo que os setores que mais incrementaram a sua producédo (cerca de 18,82%)
foram os segmentos de cereais, aglcar e café (ABIA, 2005).

! Estas areas referem-se aquelas utilizadas para a atividade de pecuéria de corte extensiva.
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De modo geral, o foco deste segmento industrial é o mercado doméstico,
0 qual demanda 80% da producdo industrial de alimentos nacional, dado que o
Brasil posiciona-se como o 5° mercado consumidor mundial. Ante esse perfil
mercadoldgico, verifica-se que o processo de deshacionalizacdo intensifica-se
com a aquisicdo de plantas por parte de multinacionais, desde a abertura do
mercado nacional nos anos 1990. A disparidade entre as condigcBes de
competitividade entre as companhias de capital nacional e as de capital
estrangeiro conduziu a uma reducdo de 70 para um pouco mais de 39 mil
estabelecimentos em menos de dez anos (ABIA, 2005).

Na perspectiva de Klotz (2002), o nivel de competitividade exigido
atualmente transforma o incremento das exportacBes na principal alternativa
para a sobrevivéncia das indUstrias nacionais no contexto globalizado. Nesse
sentido, a ABIA, além de difundir a cultura exportadora junto as suas
associadas, estabeleceu parceria com a APEX-Brasil, visando a exportacdo de
alimentos industrializados com maior valor agregado, utilizando a marca Taste
of Brazil (Figura 1). Por meio desta parceria, a industria de alimentos ampliou
sua inser¢do no contexto internacional, ndo apenas pela ampliacdo de sua
capacidade de prospec¢do de mercados potenciais, mas também pela insercdo
consorciada de grupos empresariais em feiras setoriais, missdes empresariais,
marketing internacional (material de divulgacéo e marcas setoriais), rodadas de
negocios, entre outras estratégias (APEX-Brasil, 2004), conforme pode ser visto
nas FIGURAS 1 a 7%,

12 A APEX-Brasil, € um servigo social autdnomo vinculado ao MDIC e é responsavel pela politica de promogéo comercial
brasileira. Sua missdo é promover a exportacdo de bens e servigos com valor agregado e a imagem do Brasil, contribuindo para
o desenvolvimento das empresas brasileiras.

As acdes da APEX-Brasil estdo concentradas na prospeccdo e pesquisa de mercado realizadas por consultorias
internacionais; intensificacdo da presenca brasileira, via valorizagdo das vocagdes regionais nacionais, desenvolvimento de
politicas de nichos no mercado internacional e a respectiva participacéo brasileira em eventos setoriais; promogao de missdes
empresariais, combinando a presenca da Presidéncia da Republica, Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio
Exterior e a iniciativa privada brasileira; realizagdo de Projetos Comprador, VVendedor e Imagem; criacdo de marcas setoriais e
fortalecimento da Marca Brasil; incremento e consolidacdo do Sistema de Inteligéncia Comercial e criagdo de Centros de
Distribui¢do em mercados-chave (Dubai, Emirados Arabes — atendimento ao mercado do Oriente Médio; Miami, EUA;
Frankfurt, Alemanha; Varsovia, Polénia — atendimento ao Leste Europeu; Moscou,Russia; Shangai,China; Delhi , india;
Finlandia — atendimento aos paises nérdicos) (APEX-Brasil, 2004; Quirés, 2005).
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Fonte: Taste of Brazil (2005) Fonte: Brasil, (2002)
FIGURA 1 - Site Taste of FIGURA 2 - Stand em feira
Brazil

Fonte: APEX-Brasil (2004) Fonte: APEX-Brasil (2004)

FIGURA 3 - Degustacdo rede FIGURA 4 - Missdo em Dubai,
Casino — Franga Emirados Arabes

Fonte: Brasil (2004).

FIGURAS 5 a 7 — Revista Brasil: Marca de Exceléncia (a esquerda,
capa, no centro e a direita, miolo).
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A acdo em parceria com a APEX-Brasil tem propiciado o acesso também
de outros segmentos da indlstria de alimentos brasileira, que optaram por
realizar programas de exportacdo préprios. Destacam-se 0s projetos nacionais
ligados a promocdo comercial da cachaca brasileira, carnes suina, bovina,
pescado, camardo e frango, frutas e derivados, guatchup e outros derivados de
goiaba, produtos da agricultura familiar e café industrializado (segmento torrado
em grdo e ou moido)*®. O processo de internacionalizacdo de empresas do
segmento industrial do café torrado em grdo e ou moido, em particular,
configura-se mote deste estudo. Esse segmento sera contextualizado no item a

sequir.

3.4 Breve retrospectiva sobre o Agronegécio Café Brasileiro'

Historicamente, o Brasil posiciona-se como principal exportador de cafés
in natura®®, sendo que a lideranca neste segmento tem sua origem histdrica na
primeira exportagdo de café brasileiro “em janeiro de 1731 [quando] chegava a
Lisboa café vindo do Pard, 7 libras da deliciosa frutinha vermelha, como
amostra do café ali plantado e colhido, e considerado de melhor qualidade que

o do Levante, conforme noticia da Gazeta de Lisboa de 25 de janeiro de 1731”

3 Guatchup é o catchup feito a partir de polpa de goiaba. Inovaco e criatividade brasileira para o mundo.

! Para uma visdo mais abrangente sobre o agronegécio café brasileiro, recomenda-se a leitura de duas obras
seminais: O Agribusiness do Café no Brasil (Saes & Farina, 1999) e o Sistema Agroindustrial do Café no
Brasil (Zylberztajn et al., 1993).

15 Convencionou-se definir os cafés ndo submetidos ao processamento industrial como cafés in natura, em
funcdo desses, sob a perspectiva industrial, assumirem o papel de matérias-primas destinadas a elaboracédo de
mesclas, submetidas ao processo de torrefacdo. A nomenclatura diverge dos cafés naturais, que séo oriundos
de um método de preparo de pés-colheita ao qual submete-se o café cereja (secagem em terreiro — sol ou
sombrite- ou secadores mecanicos, sem a retirada do endocarpo), bem como dos cafés verdes, que sdo cafés
colhidos antes do ponto de maturacdo e que se configuram num defeito previsto pela Classificagdo Oficial
Brasileira— COB.

16



(Romero & Romero, 1997:17), atingindo o &pice por volta de 1820, A tradicéo
contudo, ndo foi capaz de sustentar a participacdo brasileira no mercado
internacional, nos patamares do inicio do século XX, quando a hegemonia
nacional atingiu 80% de participacdo neste mercado. Foco em quantidade em
detrimento da qualidade, auséncia do marketing de origem e da qualidade dos
grdos nacionais, politicas intervencionistas podem ser elencados como alguns
dos principais problemas que conduziram o Brasil a responder por 28% (safra
2004/2005) do mercado internacional do grdo, embora mantendo a lideranga
setorial como maior produtor, com 40% da producdo mundial (International
Coffee Organization, 2005b; Brasil, 2006).

Ainda que ndo tenha perdido seu valor como elemento formador da
pauta de exportacdes nacional, é certo que, atualmente, a cafeicultura ndo goza
do mesmo prestigio como contribuinte da balanca comercial brasileira como
outrora, em funcédo da prépria diversificacdo dessa Balanca ao longo das Ultimas
décadas. Como se trata de um segmento que é um grande empregador (gera
cerca de 12 milhdes de empregos diretos e indiretos ao longo de todos os elos da
cadeia produtiva), apos a extingdo do Instituto Brasileiro do Café (IBC), em
1990, o ajuste as regras de mercado exigiu mudancas profundas na forma de
lidar com o agroneg6cio, de forma a recuperar a sua competitividade, em um
ambiente que, atualmente, prioriza a qualidade, a origem, a sustentabilidade e a
ecologia como fatores determinantes para acesso a mercados consumidores

importantes®’.

80 café foi introduzido no Brasil em 1727. “(...) em maio desse ano (1727) o sargento-mor (major)
Francisco de Mello Palheta, que tinha ido a Cayena no desempenho de uma comissdo do governador e
capitdo-general do Pard, de |4 trouxe trinta e tantas frutas e cinco plantas de café, (...)” (Romero & Romero,
1997:15).

¥ Um bom exemplo desse nivel de exigéncias e que se encontra em fase de implementagio em paises
produtores, é o Codigo Comum da Comunidade Cafeeira (Freitas, 2005c). O bom desempenho da ABIC em
suas acoes no mercado doméstico rendeu-lhe um convite para representar o Brasil nas negociagdes do Cédigo
Comum para a Comunidade Cafeeira (Jornal do Café, 2005b).
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Neste sentido, verifica-se que, além da difusdo de novas regras
compartidas no mercado internacional, como a Resolucdo 417 da Organizacao
Internacional do Café, que limita a comercializacdo de cafés ao tipo 6 (86
defeitos) no caso do Coffea arabica L. e tipo 7 (150 defeitos) no caso do Coffea
canephora'®, h4 uma forte tendéncia a criacdo de identidades geogréficas para
cafés tanto no Brasil (Café do Cerrado — 12 identidade geogréfica do Brasil)*?,
guanto em outros paises produtores, como a Coldémbia, que vem estudando o
assunto. A titulo de informacdo, ja sdo consideradas identidades geograficas as
seguintes regibes produtoras de cafés: na Jamaica, a regido produtora dos gréo
Blue Mountain; no Havai, os cafés Kona e, na Guatemala, os cafés produzidos
na regido de Antigua (Lewin et al., 2004:100).

Estratégias nesse sentido visam a preservacdo ndo apenas da
singularidade do terroir, comum aos chamados le grand crus, mas também
configuram-se numa forma de agregacdo de valor que supera 0s aspectos
relacionados com as qualidades organolépticas e conceitos de rastreabilidade e

seguranca alimentar. Eles sdo elementos diferenciadores dos aspectos

8 O cafeeiro é uma planta perene, dicotileddnea, de porte arbustivo ou arbéreo, de caule lenhoso, folhas
persistentes e flores hemafroditas, pertencente ao género Coffea que, juntamente com o género Psilanthus,
forma a subtribo Coffeinae, tribo Coffeae, familia Rubiaceae. Embora alguma confuséo ainda paire sobre o
processo de classificagdo das espécies do género Coffea, familia das Rubiaceas, os espécimes estdo
distribuidos em sete grupos, que relacionamos a seguir: 1. grupo do Coffea arabica L.; 2. grupo do Coffea
liberica; 3. grupo do Coffea dewevrei; 4. grupo do Coffea canephora (Coffea robusta); 5. grupo do Coffea
stenophyla; 6. grupo do Coffea congenesis e 7. grupo dos hibridos.

O grupo Coffea arabica L e o Coffea canephora constituem os dois grupos responsaveis pela
estrutura econdmica da cafeicultura mundial que atualmente conhecemos. O Coffea arabica L., também
conhecido como café arabica, é aquele que detém caracteristicas organolépticas mais pronunciadas, que
corroboram de maneira especial para sua valorizagio no mercado. E originario das montanhas etiopes, onde
vegeta em estado silvestre. JA o Coffea canephora, também conhecido como café conillon ou robusta,
caracteriza-se pelo carater neutro da sua bebida, sendo utilizado usualmente pela industria de cafés solUveis
pelo seu alto teor de sélidos soltveis e como suporte para ligas de cafés. Também é de origem africana, sendo
a segunda espécie mais cultivada no mundo (SINDICAFE-MG, 2002).

19 Sugere-se a leitura do Resumo Expandido Appellation Controlé Cafés Sul de Minas: Analise da Base Legal
para a Criagdo de uma Denominagdo de Origem (Freitas, 2005a) e da dissertacdo de mestrado de Fabio Ribas
Chaddad “Denominagdes de Origem Controlada: uma alternativa de adi¢do de valor no agribusiness”
(Chaddad, 1996.)
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emocionais e corroboram diretamente para a distingdo destes cafés no mercado

de especialidades gastrondmicas, de altissimo valor agregado®.
Os compradores de grdos (...), tanto na América como na Europa,
ja sabem identificar estes grdos por composi¢do de notas de sabor
e fazem provas organolépticas sempre visando os lotes de café
que melhor se enquadram na composicao de sabor necesséaria para
cada setor de seus mercados. A composi¢do de sabores ideal (...)
tem que ter de boa a 6tima intensidade de notas de chocolate,
acucar queimado e caramelo; deve ter também uma presenca leve
de notas florais, como flor de laranjeira ou jasmim, podendo até
ter a presenca de notas de madeira como o carvalho” (Wolters,
2004:4).

Freitas (2005b) compara a agregacdo de valor ao café a um delicado tear
que remete a renda de bilro, dada a interdependéncia entre as acgdes
empreendidas pelos agentes ao longo de toda a cadeia produtiva. De acordo com
a autora, a construcdo do que atualmente é entendido como qualidade do café,
do ponto de vista técnico, demanda a combinacdo de pelo menos treze fatores,
que vao literalmente da semente & xicara: l.condig¢des edafoclimaticas —
(altitude, solos, clima, pluviosidade); 2. cultivares - (Bourbon (Vermelho e
Amarelo), Catuai (Vermelho e Amarelo), Icatu (Vermelho e Amarelo), Mundo
Novo, Rubi, Catucai, por exemplo); 3. sistema de produciio - (orgénico,
tradicional — renque, adensado e semi-adensado); 4. método de preparo -
(natural, cereja descascado ou desmucilado; secagem em terreiro (terra, tijolo,
concreto ou asfalto, com ou sem sombrite) e mecénica); 5.classificacio fisica —
(tipos 2, 2/3, 4, peneiras 16 acima, cor, safra); 6. classificacio sensorial -
(bebidas estritamente mole, mole, apenas mole e dura, riada, rio, rio-zona,
considerando acidez, dogura, corpo, after taste); 7. mesclas de graos (blend ou

assemblage); 8. ponto de torra (claro, médio e escuro); 09. preparo

% Na 7°. Edicdo do Concurso de Qualidade Cafés do Brasil — Cup of Excellence — 2006, a saca do café
vencedor do leildo eletronico promovido pela BSCA atingiu a cotagdo recorde de R$ 14,8 mil. (BSCA, 2006).
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(percolacdo ou expresso); 10. origem; 11. certificados; 12. servi¢o e 13.
marketing.

Esses elementos de agregacdo de valor se inter-relacionam de forma que
cada elemento influencia a acdo do elemento seguinte, formando um ciclo
continuo até chegar ao consumidor, que oferece feedback para o processo de
melhoria continua do café comercializado e desempenho da cadeia. Verifica-se
ai que o conhecimento evolui por meio de movimentos tacitos e explicitos e
permeiam todos os elementos, dado que é justamente 0 mercado consumidor que
dita as regras quanto ao design de produtos. Assim, ndo é de se estranhar que,
nos Gltimos anos, a forma de promogdo comercial do café, principalmente em
territério nacional, venha sofrendo modificaces que corroboram diretamente
para elevacdo do nivel de consumo per capita de café no pais.

Estima-se que, até o final de 2010, o consumo total nacional de café
atinja 21 milhGes de sacas, conforme estimativas da ABIC (2005).

A gradativa elevacdo do consumo interno deve-se especialmente a agdes
empreendidas por esta instituicdo, por meio da implementacdo do programa de
autofiscalizacdo e a respectiva criacdo do Selo de Pureza ABIC. Por meio deste
programa, foi possivel recuperar importante parcela de consumidores brasileiros,
que haviam abdicado do consumo do café em fungdo da baixa qualidade do
produto. Saes & Farina (2005) exp8e que o consumo per capita do café antes do
inicio do programa, em 1980, era de 2,3 kg/habitante/ano, e, no decorrer do
programa, este patamar atingiu a marca de 4,01 kg/habitante/ano, j& em 2004.
Essa elevacdo do consumo interno criou o alicerce para que discussfes sobre a
qualidade do café comercializado em territério nacional ganhassem forca.

A qualidade do café ganhou maior énfase apés a desregulamentacdo do
mercado, tornando-se a Gltima fronteira a ser rompida pelo agronegécio café
nacional no sentido da diferenciacdo de produtos e da segmentacdo de publicos-
consumidores (Saes & Farina, 2005).
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A Dbusca por este novo patamar de conduta no mercado cafeeiro
contribuiu diretamente para a multiplicacdo da presenca de certificadoras no
pais, juntamente com a expansdo do segmento de servicos, com o “‘boom” de
cafeterias, baristas e a inclusdo do café como ingrediente da alta gastronomia.

Esse movimento teve sua origem no estado de Sao Paulo e aos poucos,
vem se expandindo para os demais estados do pais, justificando a evolucéo do
Programa de Autofiscalizacdo da ABIC, para o Programa de Qualidade do Café
- PQC/ABIC, langado em 20042,

Pode-se definir o PQC/ABIC como um programa privado, de adesdo
voluntéria, voltado para o segmento industrial brasileiro do café, o qual tem
como mote a elevacdo do consumo interno, por meio da difusdo de informacdes
junto ao consumidor brasileiro de cafés, da melhoria da qualidade dos cafés

industrializados e da qualidade e agregacdo de valor (Freitas & Batalha, 2004).

Esta acdo atualmente empreendida pela ABIC, e que esta voltada para a
promocdo desses trés atributos, tem surpreendido no que diz respeito ao
crescimento do consumo de cafés com maior valor agregado no mercado
nacional, visto que estes chegam a valer até trés vezes mais que os cafés
tradicionais. O nicho que ora se desenvolve vem contribuindo para o surgimento

ndo apenas de novas categorias profissionais no setor (baristas e cafedlogos)?,

2 para um aprofundamento sobre a questdo da diferenciacdo no contexto do agronegdcio café brasileiro, recomenda-se a
leitura do artigo “Percepgdo do consumidor sobre as estratégias dos produtores em diferenciagéo: o café no mercado interno”,
de Maria Sylvia Macchione Saes, publicado nos anais do ENANPAD 2005. (Saes & Farina, 2005).

22 Desde o inicio dos anos 1990, o termo barista (da palavra italiana para bartender — masculino ou feminino; plural: baristi
(masculino) ou bariste (feminino) tem sido usado para descrever o profissional responsavel pela arte do preparo de cafés
expressos. Este termo substituiu o deselegante termo “tirador de expresso”, tornando-se corrente como denominagéo
provavelmente apés a intensificacdo do uso de méquinas de café expresso, ocorrida durante os anos 80. O barista pode ser
similarizado ao sommelier, em funcéo da técnica e da arte que deve dominar para a extragdo do expresso perfeito (Barista
Wikipédia, 2005).

O cafedlogo, por sua vez, é o profissional conhecedor de toda a cadeia produtiva do café, desde o gréo até a
xicara, conjugando conhecimentos da arte e da ciéncia do café. L’ Association de Cafeologie (2005), define a Cafeologia como
a arte de degustagdo visual, olfativa e gustativa de cafés finos e raros, provenientes de terroirs d’appellation”. O cafeélogo tem
a mesma funcéo do endlogo, no contexto da cafeicultura.

O termo cafeologia foi usado pela primeira vez pela Dra. Gloria Montenegro, embaixadora guatemalteca, durante
evento voltado ao segmento de alta gastronomia e hotelaria em Paris, em 11 de abril de 2002. Naquela oportunidade, a
embaixadora propos a criacdo de uma associagdo vocacionada a apreciacdo de cafés finos, por meio da degustacéo,
conferéncias de sensibilizacdo e implementagdo de “Appellation d’Origine Contrdllée™ para cafés, como ja acontece nos
vinhos (L’ Association de Cafeologie Connaissance du Café, 2005). No ultimo dia 15 de setembro de 2005, foi inaugurada a
Cafeothéque de Paris, como parte do Projeto Connaissance du Café, coordenado por Montenegro (ICO, 2005b).

21



mas também de processos de valorizacdo de pontos de venda, como no caso do
grupo P&o de Acucar/Casino, que criou o Pacafés, considerado um inovador
modelo de comunicagdo visual para a exposicao de cafés no varejo. Esse modelo
envolve a valorizacdo de gbéndolas das principais lojas do Pdo de Aculcar e a
adoc¢do de ferramentas de e-commerce, conforme pode-se verificar nas Figuras
08 a 11.

Fonte: Pacafés (2005)

FIGURA 08 - Site Pacafés FIGURA 09 - Gbndola

£ il ik 2aai
Fonte: Pacafés (2005) Fonte: Pacafés (2005)

FIGURA 10- Ponta de FIGURA 11 - Exposigdo em llha
Géndola Loja Pao de Acucar
- Brasilia
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Nesse sentido, a tematica envolvendo a agregacdo de valor ao café
mostra-se como uma importante contribuicdo ndo apenas para a
conquista/reconquista de consumidores, mas Presta-se também a reconquista do
prestigio politico do setor, um tanto desgastado desde a extin¢do do IBC.

Atualmente, verifica-se no meio uma tentativa de coordenacéo entre o0s
agentes do agroneg6cio café mundial e que tem conjugado com muito éxito
acOes da iniciativa privada nacional desse segmento com o Estado brasileiro.
Em fevereiro de 2005, durante o seminario Café — Desafios e Oportunidades,
verificou-se, pela primeira vez, uma agdo interministerial envolvendo o MDIC,
0 MRE e 0 MAPA (Anélise semanal do mercado do café, 2004). Neste evento,
chancelou-se a criacdo da Frente Parlamentar Latino Americana e
Caribenha do Café, a qual tem, entre outros objetivos, a proposicao de medidas
legislativas que garantam (i) a ampliacdo da renda e do emprego na cafeicultura,
(ii) a defesa da reestruturacdo dos precos para reduzir a volatilidade nos
mercados internacionais, (iii) a facilitacdo das negociagdes bilaterais, (iv) a
articulagdo e negociacdo de medidas que garantam o equilibrio dos precos nos
paises produtores (Analise semanal do mercado do café, 2005). Outrossim, este
evento favoreceu que a Il World Coffee Conference, promovido pela
International Coffee Organization - ICO, fosse realizada no Brasil, em setembro
de 2005. Ressalta-se que estes dois movimentos solidificam a presenca brasileira
no cenario politico internacional desse agronegécio®.

No &mbito do mercado nacional, a agregacdo de valor possibilitou que,
em abril de 2005, a ABIC promovesse o lancamento da 12 Edicdo de Cafés

Especiais do pais, com gréos oriundos do 1° Concurso de Qualidade organizado

% Qutro elemento indicador da coordenagéo politica foi a criagdo do Centro de Inteligéncia do Café, lancado
em 30 de junho de 2005. “(...) O Centro de Inteligéncia do Café vira realidade nas terras de Minas, mas é de
abrangéncia nacional. Esta abrangéncia se concretiza neste dia 23 de agosto de 2005, durante sessao solene
presidida pelo governador Aécio Neves, na sede da Bolsa de Mercadorias e Futuros de Sdo Paulo. Com a
presenca de autoridades governamentais federais e estaduais, a data ficard marcada pela posse dos Conselho
Gestor e Técnico do CIC. Ele foi criado para ser um 6rgéo consultivo, técnico e de inteligéncia a servico da
politica brasileira do café.(...)” (CIC, 2005).
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pela mesma em 2004, seguindo uma tendéncia nacional das organizac@es ligadas
ao agronegdcio realizarem concursos de qualidade, como uma forma de triar e
selecionar os melhores graos do pais. Essa estratégia ao mesmo tempo contribui
para que se incuta dentro da cadeia produtiva a cultura da qualidade (Figuras 12
e 13). Atualmente, este concurso é considerado um dos maiores do mundo, em
funcdo das altas cotagBes que os cafés nos seus leildes tém alcancado: R$
8.001,00 a saca, em 2004 e R$ 8.151,00 a saca, em 2005 (valores recordes por
lote, na primeira colocagéo).

Fonte: ABIC (2005) Fonte: Pacafés (2005)

FIGURA 12 - Premiacao do 1° FIGURA 13 - Langamento da 12
Concurso de Edicdo de Cafés
Qualidade ABIC Especiais ABIC

Acdes dessa natureza geram impactos muito importantes no ambito das
conversacdes internacionais, principalmente por se tratarem de impulsionadores
de processos de mudanga no setor. Calcada na experiéncia bem-sucedida do
Programa de Autofiscalizacdo e Selo de Pureza da ABIC e as pesquisas sobre
café e salde, desenvolvidas pelo Prof. Darcy Lima, em parceria coma ABIC e a
Universidade de Vanderbilt, a OIC estruturou seu Programa de Marketing para
0 Desenvolvimento do Consumo do Café em Paises Produtores e o Positively

Coffee, programa de difuséo dos beneficios do café para a satde.
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A valorizagdo dos atributos nutracéuticos do café (Encarnacdo & Lima;
2003) tem, por sua vez, gerado acbes no campo da pesquisa. Exemplo disso é a
decodificacdo do genoma do café, que visa, inclusive, o desenvolvimento de
distintas varietais com menor teor de cafeina e ou que intensifiquem o flavor®
do café, que é o que mais interessa no ambito da assemblage® ou mescla e na
difusdo do hébito de consumo de café entre o publico jovem ou em mercados
consumidores ndo-tradicionais, como no caso da China, tradicional consumidor
de cha®.

Contudo, embora o pais detenha competéncias essenciais como principal
pais produtor, alcance até o final de 2010 a primeira posi¢cdo no ranking per
capita de paises consumidores e lidere grande parte da pesquisa ligada ao
agronegdcio café, compondo assim seu portfolio de vantagens competitivas e
comparativas, verifica-se que o setor ainda tem alguns desafios importantes a
superar. Atualmente, o desafio da cafeicultura brasileira centra-se na inclusao do
café brasileiro como origem no Contrato “C”, negociado na Bolsa de Nova
lorque e na adequacdo de seus produtos as barreiras técnicas estabelecidas por
parte da Unido Européia, como no caso das exigéncias em relacdo ao nivel de
micotoxinas oriundas do fungo Aspergillus penicillium, causador de céncer, aos
limites de agrotoxicos e a padronizacdo do contrato europeu para cafés (Freitas,
2005b; Jank, 2005; Chalfoun & Batista, 2003). Ainda neste aspecto, no
momento ndo se sabe exatamente quais os impactos do Cddigo Comum da
Comunidade Cafeeira (4 C’s), chancelado pela ICO e a insercdo de acdes
desenvolvidas pela Conferéncia das Nagbes Unidas para o Comércio e o
Desenvolvimento (UNCTAD) no dmbito do agronegdcio, principalmente para o

braco industrial dos paises produtores, como o Brasil, que detém o maior parque

% Do grego flavorama. Significa a combinagao de aroma e sabor.

% Ppalavra de origem francesa utilizada na vitivitinicultura, utilizada para nomear a combinagdo de varias
varietais vitiferas destinadas a produgéo de vinhos de mesa e ou vinhos finos. O mesmo que corte.

% A expectativa é que com os Jogos Olimpicos de Pequim, em 2008, o consumo de café na China dispare nos
médio e longo prazos (Cafeicultura, 2005).
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industrial de cafés dentre os demais produtores do grdo. De qualquer forma,
verifica-se que had um jogo de interesses que permeia a separacdo entre aqueles
[paises] que produzem o grdo in natura, que dettm um teto de agregacdo de
valor e um limite de prémio financeiro pago e aqueles que industrializam e
distribuem o grdo, que detém todas as vantagens de trabalhar com especiarias
oriundas de 72 paises produtores, a tecnologia industrial, as marcas e 0 acesso
aos principais mercados consumidores do mundo.

Nesse sentido, verifica-se que a mudanca das regras compartidas que
atualmente separam paises produtores de paises consumidores tém se
configurado no grande e atual desafio para o agronegdécio café brasileiro, em
especial para o seu segmento industrial.

N&o desprezando a industria de café sollvel brasileira, que desde a
década de 1960 (Duque, 1970)*" responde pela distribuicdo de cafés
industrializados brasileiros no mercado internacional — principalmente em
mercados que ndo detinham a tradicdo do consumo de café, como no caso da
Russia e Leste Europeu, é sobre o segmento de café torrado em gréo e ou moido,
que se centram as maiores pressdes de mercado no que diz respeito a
internacionalizacdo de negdcios e verificam-se os processos de mudanca mais
rapidos e profundos.

A vantagem competitiva do Brasil, centrada na producdo de grdos, a
saturacdo de mercados consumidores tradicionais situados no Hemisfério Norte,
combinada com a abertura do mercado brasileiro durante o Governo Collor, nos
anos 1990, proporcionou 0 acesso e 0 processo de aquisicdo de plantas
industriais nacionais. Um bom exemplo disso é o caso da Sara Lee, que
adquiriu marcas tradicionais brasileiras, como o Café Pildo e o Café Selecto.
Outro exemplo desse processo de mudanca foi o processo de importacdo de

7 0 segmento de cafés solGveis brasileiros respondeu pela exportagéo de US$ 3.375.397 entre outubro de 2004
e outubro de 2005 (Conselho dos Exportadores de Café do Brasil - CECAFE, 2005).
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cafés industrializados como lllycaffé e Lavazza. Estas duas mudancas (acesso de
multinacionais ao mercado brasileiro e importacdo de cafés industrializados
estrangeiros) podem ser consideradas umas das responsaveis pela mudanca
comportamental do setor nacional em relacdo ao segmento de cafés especiais
(Saes & Nakazone, 2002). O acesso de multinacionais (Melitta, Sara Lee,
Strauss-Elite e Segafredo Zanetti) mudou o comportamento de um setor até
entdo acostumado as benesses estatais, obrigando-o0, em poucos anos, a mudar
sua concepcdo de concorréncia mercadoldgica. Seguindo uma perspectiva
darwinista, somente aquelas com capacidade de investimento e melhor nivel de
profissionalizacdo sobreviveram. Estima-se que, em 1990, existiam
aproximadamente trés mil torrefadoras instaladas em territdrio nacional contra
as atuais 1.100 (Scaramuzzo, 2005).

Além de responder pelo consumo nacional, conforme exposto
anteriormente e, apés um processo de modernizagdo das plantas
“sobreviventes”, ainda que com niveis de adequacdo tecnoldgicos distintos, a
recuperagdo do consumo via Programa de Autofiscalizagéo e Selo de Pureza, a
IT&M tem ampliado o uso da sua capacidade instalada, conforme dados da
Associagdo Brasileira da Industria de Alimentos (ABIA (2005), juntamente com
0S segmentos de cereais e agucar.

A elevagdo da producdo, conjugada com a elevagdo do consumo,
permitiu que o setor, em territorio nacional, atingisse um faturamento de cerca
de R$ 4,2 bilhGes em vendas realizadas no varejo supermercadista, juntamente
com os setores de cervejas e refrigerantes (ABIC, 2004). Cerca de “30% destas
respondem por 52% do faturamento total neste ano [2005], sendo que as 100
maiores empresas do pais, respondem por 61% da receita, conforme a ABIC”.
(Scaramuzzo, 2005c). Atualmente, ja existem mais de 2 mil marcas em territorio
nacional. De acordo com dados da ABIC (2004), as ENCAFEX responderam no
mesmo periodo pelo consumo de mais de 11.000 toneladas de embalagens
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flexiveis, sendo considerada um dos maiores frotistas do pais. A ascensdo do
consumo de café no mercado doméstico, além do faturamento setorial, também

pode ser percebida por meio de investimentos previstos para o setor.

As torrefadoras de café devem aumentar os investimentos
no pais em pelo menos 10% em relagdo aos R$ 60 milhdes
estimados para 2005. Os recursos serdo aplicados em tecnologia,
novas fabricas e parcerias para ampliar os negécios.

A mineira Café Toko, de Juiz de Fora, planeja construir
uma nova fébrica, orcada em R$ 6 milhdes, em Pirai (RJ), que
marcara o inicio da expansdo da empresa no mercado fluminense.
J4 a Café Canecdo, com faturamento anual de R$ 14 milhdes,
programa investir US$ 1 milhdo em 2006, sendo que metade desse
valor ir4 para uma nova fabrica na regido de Campinas (SP), sua
principal &rea de atuacéo.

O otimismo do setor é reflexo dos bons pregos
internacionais do café, do crescimento das exportacdes de torrado e
moido e do aumento da demanda no mercado doméstico.
(Scaramuzzo, 2005b).

O otimismo percebido em relacdo ao mercado doméstico pela IT&M
nacional tem estimulado investimentos tanto na modernizacdo de plantas
industriais, como a respectiva atuacdo no segmento de cafés especiais, que

cresce na ordem de 15% ao ano e oferece maiores margens de lucro®®.

(...) Grande parte das empresas estd procurando ampliar os
negécios com cafés de qualidade superior (gourmet), como forma
de elevar margens de lucro. ‘As margens brutas das torrefadoras
oscilam entre negativa até 2% a 4% positivas. As que investem em
cafés especiais podem obter melhores margens’, afirmou
Herzkowicz durante encontro das inddstrias em Pernambuco

(Scaramuzzo, 2005c).

% 0 mercado brasileiro de cafés tornar-se-4 o primeiro mercado mundial consumidor per capita até 2010,
tomando a lideranga dos Estados Unidos que, atualmente, detém a lideranca, com um consumo anual de 20
milhdes de sacas, contra as atuais 15,8 milhGes do mercado brasileiro (Brasil, 2005). O maior mercado
consumidor kg/habitante/ano é o finlandés, com 11,21kg/habitante/ano (ICO, 2005b; ABIC, 2005).
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A combinacéo entre tecnologia, disponibilidade de suprimento de café in
natura de alta qualidade, preco e organizacdo de um pool de industrias, tem
fomentado a acdo internacional da industria de café brasileira, sobre a qual

discorreremos a seguir.

3.5 A inserc¢ao dos negécios da ENCAFEX brasileira no mercado externo

A atual estrutura competitiva do mercado brasileiro e a elevagdo dos
indices de consumo per capita tém despertado o interesse e incentivado o acesso
de multinacionais. Para as plantas industriais de maior porte, ainda néo
cooptadas, a Unica opcdo de sobrevivéncia foi o caminho da modernizacdo e
adocdo de ferramentas de gestdo (estratégia, racionalizacdo dos custos e
marketing), de forma a transforma-las em industrias de classe mundial. Contudo,
até o inicio dos anos 1990, a atuacdo dessas empresas restringia-se (e ainda na
sua maioria restringe-se) ao mercado interno, protelando a maior participacédo
brasileira no contexto internacional, no segmento de cafés T&M?*.

De acordo com dados da ABIC (2002), a acdo da ENCAFEX no
mercado externo ndo ultrapassa 1,2% do volume total exportado em gréos, o que
pode ser explicado pela acdo do capital e de torrefacdes estrangeiras no mercado
internacional, contribuinte direto do processo de concentracdo do mercado, que

atinge cerca de 69%, conforme é possivel observar no Quadro 1 abaixo:

% Em 30 de dezembro de 2005, foi anunciada a criacdo da holding Santa Clara Participacdes S/A, fruto da
aquisicdo de agdes da Strauss Elite (Café Trés Coragdes S/A), 8° torrefagdo mundial, pela brasileira Santa
Clara S/A, 10° torrefagdo mundial. O objetivo desta nova organizagdo é superar sua principal concorrente, a
Sara Lee Cafés do Brasil S/A, no mercado brasileiro. Por meio dessa join venture, a Santa Clara consolida a
sua vice-lideranga no mercado nacional.

No dia 16 de janeiro de 2006, foi anunciada a aquisicdo do Grupo Bom Jesus, tradicional
torrefadora gatcha, pelo grupo Aleméo Melitta do Brasil. Esta aquisicdo faz parte do processo de consolidagéo
dos negécios da multinacional no sul do pais. O grupo Bom Jesus ocupava a 14% posig&o no ranking de maiores
torrefagdes do pais da ABIC (ABIC, 2006).
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QUADRO 1 - Participacdo de firmas lideres no segmento industrial de café
torrado e moido no mercado internacional

Firmas Lideres Pais Origem L Market-share
Nestlé Suica 25%
Philip Morris (Kraft Jacobs Suchard) EUA 24%
Sara Lee/Douwe Egberts EUA 7%
Procter & Gamble EUA 7%
Tchibo/Eduscho Alemanha 6%
Total 69%

Fonte: Assembléia Legislativa do Estado de Minas Gerais, 2002.

Conforme Vegro et al (2004:02), a ndo ocupacdo deste mercado por
parte do Brasil, ao longo do século XX, permitiu que paises como os EUA, a
Italia, a Bélgica e, sobretudo a Alemanha, entre outros, se posicionassem como
grandes exportadores de T&M, tendo um retorno financeiro expressivo com a
atividade, via comercializa¢do do chamado valor agregado.

Para Nathan Herzkowicz (Scaramuzzo, 2004:05), “a exportacdo de café
com maior valor agregado, em relacdo ao café verde, sempre foi um desejo de
muitos e um desafio que poucos assumiram” e que diante das atuais Diretrizes
da Politica Industrial, Tecnoldgica e de Comércio Exterior Brasileira, tornou-se
factivel. Nesse sentido, principalmente conjuntural, a comercializacdo de café
T&M no mercado internacional passou a ser um elemento estratégico para a
ENCAFEX nacional: (i) pelo seu carater alocador de divisas, em funcdo da
comercializacdo de café com maior valor agregado, (ii) pela ampliagdo dos
negécios da jovem industria de café brasileira e (iii) pela necessidade de
demonstracdo ao mercado internacional de outras vertentes do agronegdcio café

brasileiro, além do café in natura e soltvel.
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FIGURA 14 — Preco médio (us$/saca de 60kg) pago nas transacOes das

exportacdes brasileiras de café torrado, in natura e soltvel —

janeiro/1999 a junho/2005.

Ainda que a participagdo no mercado externo seja pequena, Se
comparada aos segmentos de café in natura e sollvel, o grafico da Figura 14
demonstra que o retorno econdmico das transacOes relacionadas a exportacdo de
T&M mostram-se muito mais rentaveis do que as demais categorias.

A média simples do preco da saca de 60 kg do T&M comercializado no
mercado internacional, entre janeiro de 1990 e junho de 2005, ficou em US$
136,49, enquanto que, para 0 mesmo periodo, a saca do café in natura ficou em
US$ 100,78 e a de café soltvel em US$ 108,56. A média simples do &gio entre o
T&M e o café in natura no mesmo periodo foi de 79,53% para o produto com
valor agregado. O estudo “Andlise de obstaculos e oportunidades para a
exportagdo de café torrado e moido”, conduzido pelo Instituto de Economia
Agricola e o PSI APEX-Brasil Sindicafé-SP, aponta que o agio entre o café

torrado e o café in natura, considerando-se os custos de producdo de T&M,
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chega a 31%. Este diferencial, se considerados os mercados de nicho (cafés
especiais), pode oscilar entre 20% e 400%, sendo a média adotada pela maioria
dos torrefadores seja de 100%, de acordo com Vegro et al. (2004:09).%°

Embora se registrem exportacdes de T&M desde o inicio dos anos 1990,
conforme apresentado na Figura 14, somente a partir de 2002, com a
implementacdo do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP, essa acdo empresarial
ganhou maior impulso. Com cerca de 41 participantes (metade deles € de
exportadores tradicionais), o PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP respondeu, entre
2002 e 2003, pela comercializacdo de US$12,83 milhdes de dolares, meta esta
que devera ser superada nos proximos anos.

O PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP respondeu pela aplicacdo de R$ 11
milhdes entre 2002 e 2005, oriundos de recursos do governo federal destinados a
promocdo comercial brasileira de produtos com potencial de exportagdo. As
demais fontes de recursos, vale ressaltar, sdo oriundas dos proprios empresarios
participantes, que investem atendendo ao critério de contribuicdo proporcional
ao porte.

O desempenho até entdo obtido demonstrado pelo grafico da Figura 15,
gerou uma postura otimista por parte do governo brasileiro. Em funcéo das
ENCAFEX estarem cumprindo suas metas, a expectativa é, de acordo com Juan
Quirds, presidente da APEX-Brasil, a de que o contrato entre o Sindicafé-SP e a
APEX seja renovado. Conforme Nathan Herszkowicz, o pedido das industrias
sera para um aumento de 15%, ou seja, R$ 12,6 milhdes (Agéncia de noticias do

café, 2005). A expectativa é, diante de um cenario otimista, que o Brasil

% \egro et al. (2004:09) expdem que, no ambito de agregacéo de valor ao café T&M exportado, s&o quatro as
categorias de agregagdo de valor: uma oriunda do préprio processo de industrializacdo, possibilidade de
remuneragdo do produto em moeda forte, embalagem e gerenciamento do custo do frete. Freitas (2004b)
propdem 13 categorias de agregagdo de valor que ja foram citadas neste constructo, no item 3.4, as quais déo a
dimensdo da complexidade e da necessidade de interagdo entre os diversos agentes ao longo da cadeia. Esta
visdo é ampliada por Vegro et al. (2004) para o contexto da internacionaliza¢do dos negécios da IT&M.
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abarque cerca de 3% do mercado mundial de T&M até 2010, impulsionado por

esta acdo setorial.
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Fonte: elaborado com base em Scaramuzzo, 2005; Jornal do Café; 2005b.

FIGURA 15 - Exportagéo de Café Torrado em Gréao e/ou Moido Brasileiro —
Receita em US$ milhdes — 2000 a 2005

Detalhando a o gréafico da Figura 15 acima, observa-se um incremento de
55,19% e 19,87%, em 2001 e 2002 respectivamente, verificando-se em 2003,
um salto significativo em termos de negécios realizados: 124,08%.

Em 2002, houve um impacto das mudangas na politica comercial do café
T&M brasileiro por meio do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP, o que pode ser
entendido como forga motriz para o incremento significativo das exportacdes
brasileiras. Neste periodo, registrou-se a maior participacdo em feiras setoriais e
missdes internacionais, das quais falar-se-4 mais adiante. Ja em 2004, houve
uma retracdo de 35,05%. Esta queda significativa do desempenho exportador,
pode ser explicada pela revisao de estratégia de canal adotada pela exportadora
Coimex Brands em relacéo a rede varejista Wal-Mart nos Estados Unidos em

2004 que a partir desse ano, passou a concentrar-se apenas na costa oeste
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estadunidense, reduzindo a presenca da marca na rede como um todo. Até entdo,
a Coimex Brands atuava em todo a rede Wal-Mart. Ainda assim, as estimativas
para o desempenho setorial sdo animadoras. Somente entre janeiro e maio de
2005, as exportacbes de T&M apresentaram um crescimento de 64,61% em
relacdo ao mesmo periodo de 2004 e 46,4% em relacdo a0 mesmo periodo em
2003 que, até entdo apresentava 0 melhor desempenho desta nova atividade da
ENCAFEX brasileira (ABIC, 2005a)*'. O desempenho no ano de 2005
representou um aumento de 99,98% em relacéo a 2004.

Estes excelentes indicadores da nova vertente de neg6cios do
agronegécio café brasileiro deve-se a adocdo de uma postura estratégica
centrada (i) na acdo diplomatica e uso da inteligéncia comercial, que abarca,
inclusive, o desenvolvimento de canais de distribuicdo e delineamento de
estratégias de acesso a mercados, (ii) aproveitamento das vantagens competitivas
naturais do pais, no caso, a alta qualidade dos cafés brasileiros e a
disponibilidade desses no pais, envolvendo a valorizacéo da tradicdo, combinada
com a revitalizagdo da marca Cafés do Brasil, (iii) no fator preco aliado a
qualidade do café industrializado e (iv) na acumulacéo de divisas e consequente

geracdo de empregos. Cada um deles sera tratado a seguir.

3.5.1. Acao diplomatica e uso da inteligéncia comercial
A insercdo internacional da industria brasileira, de modo geral, calca-se

na construcdo do relacionamento interpessoal como forga motriz para o processo

# Exportagbes de T&M, em milhdes de délares americanos: janeiro a maio de 2005: US$ 5.859.047; mesmo
periodo em 2004: US$ 3.559.349; mesmo periodo em 2003: US$ 4.001.091 (ABIC, 2005a). Embora
verifiquem-se acdes isoladas de empresas brasileiras e multinacionais, como no caso da Segafredo Zanetti
Brasil e Melitta do Brasil (Multinacionais), Grupo de Pdo de Agulcar (joint venture com o grupo francés
Casino), Café do Centro, entre outros, por ja acumularem a experiéncia necessaria no ambito internacional, o
incremento tatil da acdo internacional da IT&M brasileira no exterior deve-se, especialmente, as acdes
empreendidas por meio do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP, ao uso do sistema de inteligéncia comercial e a
acdo diplomatica do segmento.
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de promocgdo comercial dos produtos nacionais. A titulo de ilustracdo, pode-se
citar o caso relatado pelo diplomata brasileiro Mario Vilalva, em palestra
proferida durante 0 XX Encontro Nacional de Comércio Exterior (ENAEX), em
2001:
(...) Nisto esta a vocagdo do diplomata e a circunstancia para a qual
foi treinado. Resta, portanto, a adogdo de uma atitude pro-ativa,

com vista a construgdo de uma imagem capaz de refletir a certeza

de que o “Brasil € um bom negdcio”.

Um exemplo simples desta atitude foi a acdo empreendida,
ha cerca de dois meses, pelo Embaixador do Brasil em Acra®, que,
ao estabelecer relagcdo pessoal com o proprietdrio da “AIR
GANA”, tornou possivel a venda do primeiro EMB 145 para a
Africa. (Vilalva, 2001).

Além da capacidade de conjugar a oferta de produtos e a sua demanda
em mercados potenciais de forma individualizada, o exercicio diplomético é
interdependente da inteligéncia comercial, dada a necessidade de identificar
produtos com potencial exportador. Esta orquestracdo converge também para
outros setores que, no ambito dos negécios, podem ser traduzidos como infra-
estrutura disponivel, agilidade no processo de desembaraco alfandegario,
pontualidade na entrega (fator imprescindivel para a construcdo de uma imagem
ilibada no contexto externo), formacdo de preco, adequacao as normas técnicas e
comerciais dos produtos em cada mercado respectivo e delineamento de
estratégias de promocédo comercial naqueles mercados.

No ambito da ENCAFEX, considerando o PSI APEX-Brasil/Sindicafé-
SP, verifica-se a adogdo de um constructo mercadolégico para a insercdo
internacional do café T&M nacional calcado em quatro pilares fundamentais,

sendo dois estruturais e dois comerciais: (i) programas preparatorios, (ii)

% Acra é capital de Gana, pais situado no Continente Africano.
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inteligéncia comercial, (iii) divulgaciio e imagem e (iv) promog¢io comercial,

conforme apresentado na Figura 16:

Programas Inteligéncia Divulgacio & Promocio
preparatorios comercial imagem comercial

Plano estratégico _ Apoio PDV GR
Pesquisa e estudos _ Apoio PDV PR

Diagnoéstico Acéo diploméatica _

Capacita¢io Comunicacédo Feiras especializadas

Endomarketing Projeto comprador

Fonte: APEX-Brasil (2004)

FIGURA 16 — Plano de ag¢&o do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP

O item programas preparatérios refere-se a fase inicial do PSI APEX-
Brasil/Sindicafé-SP e envolveu a (i) sensibilizagdo dos industriais de café
brasileiros, por meio da realizagdo de eventos voltados a divulgacdo dos
prop6sitos do projeto em 15 cidades brasileiras no periodo de 2 anos®; (ii) a
selecdo e a auditoria de industrias, de forma a assegurar que 0s produtos
exportaveis com o uso da marca brasileira realmente cumprissem a funcdo de
auxiliares do processo da imagem de exceléncia do Pais, garantindo a

sustentabilidade do programa. Criou-se, para tal, o sistema de qualidade para

® As cidades brasileiras selecionadas para a divulgagdo do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP foram: S&o Paulo,
Bauru, Campinas, Ribeirdo Preto, Marilia, Belo Horizonte, Juiz de Fora, Vitoria, Salvador, Recife, Brasilia,
Porto Alegre, Curitiba e Floriandpolis (SINDICAFE-SP, 2002).
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cafés exportaveis com uso da marca brasileira e utilizacdo dos recursos do PSI
APEX/Brasil*; (iii) o diagndstico das torrefadoras selecionadas, visando sugerir
as adequacBes necessarias das plantas, de forma a torna-las compativeis com o
mercado internacional e, por Gltimo, (iv) a capacitacdo visando a formacdo de
cultura exportadora junto as empresas selecionada, incluindo: orientacdo sobre
aspectos técnicos e comerciais sobre comércio exterior;orientacdo voltada a
adequacgdo de produtos e processos ao mercado internacional; indicacdo de
profissionais na area de comércio exterior (SINDICAFE-SP, 2002).

No &mbito da inteligéncia comercial, estabeleceu-se o (i) plano
estratégico do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP, por meio do uso da andlise swot,
realizada a partir de dados coletados junto aos industriais exportadores e dados
secundarios (QUADRO 2) e (ii) realizacdo de pesquisas e estudos de mercados
(Estados Unidos, Alemanha, Franca, China), produtos (franceses, espanhois,
alemaes, poloneses, japoneses, chineses e estadunidenses) e analise de
obstaculos e oportunidades para a exportacdo de café, bem como elaboragdo do
Manual de Exportacdo de Cafés Industrializado, visando a difusdo de
informacdes entre os industriais de T&M nacionais (SINDICAFE-SP, 2002).

3 0O sistema estabelecido pelo PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP objetiva, no caso dos cafés torrado em gréo ou
torrado e/ou moido: “1) Assegurar um nivel minimo de qualidade elevado para os cafés torrados em grdo ou
torrado e/ou moido, beneficiados com os recursos do PSI-APEX, e exportados com a utilizagdo da marca
brasileira que caracterizara esta categoria de produtos; 2) Assegurar o reconhecimento mundial do nivel de
qualidade dos cafés brasileiros, identificados com o uso da marca brasileira; 3) Assegurar sustentabilidade aos
programas de promocdo comercial para os cafés brasileiros, através da confiabilidade e da seguranca
transmitida aos clientes e fornecedores, sobre a exceléncia do produto brasileiro; 4) Assegurar a correta
agregacéo de valor e a sua boa distribuicdo ao longo de toda a cadeia produtiva do café no Brasil, pela criagdo
de uma ferramenta poderosa de certificacdo de qualidade em bases tecnol6gicas modernas; 5) Permitir a
diferenciacéo entre produtos de qualidades distintas, que se destinem a mercados e segmentos diversos, e que
utilizem ou ndo a marca brasileira; 6) Prevenir a exportagdo de cafés industrializados brasileiros, dos eventuais
movimentos no exterior pela criagdo de barreiras ndo-tarifarias, que estabelegcam possiveis restricdes a
importagdo,baseadas em critérios de qualidade, criando um verdadeiro anteparo a elas e assegurando uma
certificacdo de validade internacional para o produto brasileiro; 7) Servir como importante elemento da
promogao dos cafés brasileiros junto ao trade internacional e para os consumidores” (SINDICAFE-SP, 2002).
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QUADRO 2 — Matriz SWOT do Projeto do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP

Pontos fortes

Pontos fracos

(1) Existéncia de uma base de empresas capaz
de sustentar um padrdo de oferta de alta
qualidade, com diferentes perfis de volumes;
(2) Capacidade de fornecimento para toda a
categoria “cafés” e condigBes para operagoes
de private label e marcas proprias; (3)
Interesse potencial das industrias de torrefacdo
para alternativas de negdcios com maior perfil
de rentabilidade e reducdo das pressdes
internas por precos; (4) Elevado compromisso
com qualidade manifestado pela maioria das
empresas consultadas; (5) Interesse
institucional do pais em apoiar um programa
de reposicionamento do pais no segmento de
cafés, recuperando precos e prestigio.

(1) Baixo nivel de internacionalizacéo do setor e
conhecimento das praticas internacionais para
ingresso nas “supply chain” do café; (2)
Desconhecimento dos mercados; 3)
Desconhecimento dos processos logisticos e
burocraticos envolvidos na exportagdo; (4)
Existéncia de grandes desniveis tecnoldgicos, de
escala e de capacidade de investimento no setor;
(5) Inadequagdo das embalagens para
exportacdo; (6) Baixa convergéncia de visoes e
prioridades sobre o que fazer (objetivos
individuais predominam sobre os setoriais); (7)
Baixo nivel de empresas certificadas
internacionalmente;  (8)  Predominio  da
orientagdo industrial sobre a orientacdo para
marca.

Ameacas

Oportunidades
(1) Consolidagdo da demanda mundial por
cafés de qualidade; (2) Vantagens
comparativas e competitivas dos cafés

brasileiros em relagdo a seus competidores
mundiais (blends 100% brasileiros, precos,
volumes exportaveis); (3) Possibilidade de
abastecimento direto dos canais varejistas, sem
a intermediacdo de importadores e/ou marcas
mundiais; 4) Possibilidade de
reposicionamento do pais para construgdo de
uma marca de origem (colébmbia, nova
zelandia, chile); (5) Boa abertura dos mercados
mundiais aos elementos de identidade cultural
do brasil (futebol, musica, qualidade de vida,
“mood”); (6) Portf6lio de produtos apto para
atendimento de mercados maduros e
emergentes (ha mercado para todos).

(1) Mercado dominado por grandes marcas
internacionais, muito competitivo; (2) Inibigéo
dos negécios com o brasil em funcdo dos
fatores (desconfianca dos mercados); (3)
Imagem residual do café brasileiro como de
baixa qualidade (possibilidade); (4) Sofisticacdo
dos clientes exigindo padrdes de atendimento
ndo praticaveis pela maioria das empresas; (5)
Influéncias do mercado interno impondo visdes
de curto prazo sobre programas de exportacdo
de médio e longo prazos.

Fonte: SINDICAFE-SP (2002).

A formacdo de opinido e o respectivo investimento na melhora da

comunidade mundial sobre o café nacional, fomentaram o mote no ambito da

divulgacio & imagem do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP, que optou pelo

investimento em (i) feiras internacionais, (ii) degustacdo de cafés tanto em
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feiras, como em pequenos e grandes centros varejistas, cafeterias, entre outros
eventos (Figura 17), (iii) intensificacdo da acdo diplomatica, via participacdo de
missfes diplomaticas e investimento em marketing de relacionamento com
formadores de opinido (principalmente com jornalistas formadores de opiniéo),
(iv) investimentos na area de comunicagdo, como por exemplo a criagdo do site
“Cafés do Brasil” e programacdo editorial em trés idiomas (Figura 18), (v)
endomarketing, voltado a difusdo de informagdes sobre a agdo internacional
setorial, entre os industriais da ENCAFEX (SINDICAFE-SP, 2002).
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Fonte: Cafés do Brasil (2005)

Fonte: APEX-Brasil (2004)

FIGURA 17 — Degustacdo PDV FIGURA 18 - Site Cafés do Brasil

Por (ltimo, a promocio comercial propriamente dita, a qual
desenvolve-se paralelamente a a¢do de divulgacido & imagem. Aqui a estratégia
adotada centra-se no (i) apoio comercial em pontos de venda de pequeno porte
(Figura 19), (ii) apoio a acdes em pontos de venda de grande porte (Figura 20),
(iii) participacdo em feiras multisetoriais e especializadas (Figuras 21 a 24), (iv)

realizacdo do projeto comprador.
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Fonte: APEX-Brasil (2004) Fonte: APEX-Brasil (2004)
FIGURA 19 — Acdo PDV pequeno porte  FIGURA 20 — Acéo PDV grande porte

Fonte: Cafés do Brasil (2005) do Brasil (2005)
FIGURA 21 - Biofach 2003 FIGURA 22 — Anuga 2003

Fonte: Cafés do Brasil (2005) Fonte: afés do Brasil (2005)
FIGURA 23 — Fancy Food Winter FIGURA 24 — Foodex Japédo 2005
2005 - EUA
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No caso do projeto comprador, sua primeira edicéo, realizada em 2004,
gerou um volume de US$ 4,3 milhdes em negdcios, conforme veiculado pelo
Gazeta Mercantil de 22 de novembro de 2004:

Redes varejistas de varios paises fecharam num dnico fim
de semana negécios promissores com torrefadoras nacionais de
exportacdo de café torrado e moido para os mercados dos Estados
Unidos, Franca, Pol6nia, Holanda, Espanha, Uruguai, Argentina e
Venezuela. Os negécios sao resultado das 130 rodadas de reunifes
transcorridas no sabado, 20, durante o Projeto Comprador,
organizado pela ABIC e APEX-Brasil -Agéncia de Promogéo
Exportag@es Brasil. O cenério, entretanto, foi preparado havia seis
meses, por meio de negociacOes e organizagcdo da presenga de
compradores internacionais.

As reunides aconteceram no Hotel Sofitel Costa do Sauipe,
onde foi promovido o 12° Encafé, Encontro Nacional das
Indstrias de Café (17 a 21/11). Ao final, foram apurados negécios
da ordem de US$4,3 milhdes, sendo US$3 milhdes para contratos
de seis meses e US$3 milhdes para negécios de médio prazo.

Entre as redes varejistas internacionais estava a H.E. Butt
Grocery Co, sediada em San Antonio, EUA. A rede possui 281
lojas e desenvolve projetos de marca prdpria. Seus negdcios
somam a US$11 bilhGes ao ano. A Grocery Outlet Inc. é outra
empresa norte-americana a participar do projeto. Esta sediada em
Berkley, California, e possui 125 lojas. Também da Califdrnia,
com sede em Lafayette, A Zaz International, procura no Brasil
novos fornecedores.

Trés importantes redes francesas também estiveram em
Costa do Sauipe. A Hediard, sediada em Paris, que mantém linha
de cafés de altissima qualidade e ja trabalha com graos originarios
do Brasil. A Casino, sécia e parceira do Grupo Pao de Acucar, que
possui mais de 700 lojas na Europa e tem um programa de
exportacdo de produtos brasileiros. A mais conhecida entre nos, a

Carrefour, vai iniciar um projeto especial de oferta de cafés
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brasileiros em 15 paises. As redes varejistas francesas tém grande
interesse na promocéo de produtos brasileiros, lembrando que, em
2005, serd 0 ano do Brasil, na Frangca. Com esse propdsito a
jornalista francesa Sandrine Giacobetti, da prestigiada revista Elle
a Table, participou do evento para fazer uma reportagem sobre a

gastronomia brasileira. (Gazeta Mercantil apud ABIC, 2005)

Além das acdes supracitadas, 0 PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP investe
atualmente no desenvolvimento de ferramentas para intensificacdo de negdcios
utilizando e-commerce (Projeto B2AIll — PSI/APEX-Brasil/Sindicafé-SP) e
incentivado a participagdo de ENCAFEX de menor porte, com a promocéo de
exportagdes de pequenos volumes, utilizando o Exporta Facil dos Correios, bem

como na expansdo dos negdcios junto aos paises que compdem o Mercosul®®.

3.5.2 Aproveitamento das vantagens competitivas e revitalizacio da marca

Cafés do Brasil

Com condicBes edafocliméticas favoraveis, o Brasil, ao longo de quase
trés séculos de tradicdo, tornou-se o lider na produgdo mundial de cafés,
respondendo, atualmente, por 23% do mercado mundial. Atualmente, conforme
0 Programa Cafés do Brasil (2005), o pais detém 14 regies produtoras do grao,
especializadas na producdo dos grupos Coffea arabica L. e Coffea Canephora,

conforme se pode observar nas Figuras 25 e 26.

% O Projeto B2ALL — PSI/APEX-Brasil/Sindicafé-SP foi apresentado, no Gltimo dia 10 de agosto de 2005, na
sede do Sindicato da Industria de Café do Estado de S&o Paulo pelo chairman da P&A Marketing
Internacional, Carlos Henrique Brando. O projeto consiste na viabilizacdo de um sistema de exportagdo de
cafés industrializados utilizando, como canal de distribuicdo, a internet — site Cafés do Brasil, conjugada com a
agilidade no processo de entrega do café industrializado ao consumidor estrangeiro, por via aérea. Este servico,
ainda em fase de implementacéo, demanda que cerca de 10 torrefadoras nacionais participem do processo, com
um investimento inicial de US$ 4.766,00, mais o investimento relacionado a estruturacdo do servico de call
center, montagem da loja virtual, treinamento dos operadores e armazenagem nos Estados Unidos, utilizando
armazéns da APEX-EUA, com vistas a agilizar o processo de distribui¢do de produtos.
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Fonte: Bando (2001) .
FIGURA 25 — Regides brasileiras FIGURA 26 - Marca Cafés do Brasil

produtoras de Café

Fonte: Brando (2001)

A diversidade regional, demonstrada no mapa da Figura 25, reflete-se
ndo apenas na insercio do “S” na tradicional logomarca CAFE DO BRASIL,
que passou a ser CAFES DO BRASIL (Figura 26), mas também pela pluralidade
de aromas e sabores oriundos de cada regido, que definem suas respectivas
caracteristicas emblematicas, fortalecendo o mote “um pais, muitos sabores”
(Brando, 2001)*. Esta pluralidade, conforme dados da ABIC (2005), permite a
composicdo de, pelo menos, oitocentas mesclas distintas, atendendo quesitos que
permeiam, inclusive, distintos pontos de torra, aroma, granulometria, corpo,
acidez, qualidade final da bebida, conforme se pode observar na Figuras 27 e 28,
que apresentam o selo de qualidade e respectivamente o perfil de sabor, partes
integrante do Selo de Qualidade do Programa de Qualidade da ABIC (2005):

% Caracteristicas emblematicas por regido produtora brasileira: (i) Parana: 1. Terra Roxa: café aromatico,
encorpado com acidez moderada, 2. lguagu: aroma leve, levemente encorpado, leve acidez; (ii) Sao Paulo: 1.
Mogiana: aromatico, adocicado, acidez citrica, 2. Centro Oeste: encorpado, gosto duradouro, leve acidez; (iii)
Minas Gerais: 1. Sul de Minas: Adocicado, encorpado, acidez citrica, 2. Cerrado de Minas: adocicado, com
bom equilibrio entre corpo e acidez, 3. Matas de Minas: Sabor e aromas agradaveis e caracteristicos e acidez
moderada, 4. Chapada de Minas: Encorpado, bom aroma, baixa acidez; (iv) Espirito Santo: 1. Montanhas do
Espirito Santo: encorpado, sabor e aromas caracteristicos; (v) Bahia: 1. Planalto: sabor e acidez caracteristicos,
aroma, 2. Cerrado: bom corpo, adocicado, acidez citrica (Brando, 2001).
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Fonte: ABIC (2004)

FIGURAS 27 e 28 — Selo de qualidade e perfil do sabor

Além da capacidade de atender a diversos niveis de exigéncia de
compradores internacionais pela pluralidade de nuances possiveis a partir da
mescla exclusiva de grdos brasileiros, deve-se considerar também que o
incremento tecnoldgico realizado pela industria de café brasileira, ao longo dos
Gltimos 15 anos, possibilitou que ela competisse também no que tange a
distintos padrdes de embalagens e certificacdes internacionais®’, seja no &mago
da prépria inddstria, envolvendo seus processos, seja nho ambito da
rastreabilidade e da responsabilidade social e ambiental.

% O Programa de Qualidade do Café (PQC) desenvolvido pela ABIC é um desses programas de certificacéo e
que em fungéo da sua qualidade técnica, ja favoreceu o acesso de cafés brasileiros ao competitivo mercado
francés em redes como a Hediard, tradicional centro gastrondmico especializado em alimentos gourmet e
produtos alimenticios sofisticados (Jornal do Café, 2005b:23). Atualmente, o programa estad em processo de
adaptacdo para convergir tanto com programas de certificacdo internacional (UTZ Kapeh, Rain Forest, Fair
Trade, 4C) quanto para o atendimento da necessidade das associadas da ABIC que demandam um selo
especifico para cafés de alta qualidade — gourmet(ABIC, 2005b).
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3.5.3 Fator preco aliado a qualidade do produto

O crescimento das exportacdes de café torrado ocorre em virtude da boa
penetracdo de cafés nacionais, especialmente em mercados consumidores
tradicionais, com a exploracdo do nicho de cafés especiais, combinando a
qualidade do café gourmet nacional com o fator preco. Conforme a ABIC
(2005), o café gourmet brasileiro chega a ser até 50% mais barato que o similar

estrangeiro.

O preco médio por Kkilo, indicador de agregacdo de valor,
apresentou um crescimento de 29,66%, de 2004 para 2005 (de US$
2,90 para US$ 3,76), tendo sido de apenas US$ 1,82 em 2003 (+
106%). “Esta marca é o resultado da valorizacdo do grdo no
mercado mundial, mas, também, da aceitacdo pelo mercado
externo dos cafés diferenciados, tipo gourmet, organicos e de alta
qualidade, que tém se mostrado muito competitivos, em qualidade
e preco, aos similares estrangeiros”, afirma Nathan Herszkowicz,
coordenador executivo do PSI-APEX Brasil/ Sindicafé-SP.
(Global 21, 2005).

Nesse sentido, verifica-se que os principais mercados-destino dos cafés
T&M brasileiros, entre janeiro e dezembro de 2004, de acordo com o Conselho
de Exportadores de Café (CECAFE, 2005) foram o estadunidense (44,55%), o
italiano (37,33%), o argentino (6,33%), o russo (3,81%) e o alemdo (1,10%).

A ABIC (Jornal do Café, 2005a), num comparativo entre o 1° trimestre
de 2004 e o 1° trimestre de 2005, indica que os principais mercados-destino para
os cafés T&M nacionais foram os Estados Unidos, que responderam por 57%
dos negdcios realizados no 1° trimestre de 2004 e 43% no 1° trimestre de 2005,
registrando uma retracéo de 14% em 2005; a Europa, com 25% no 1° trimestre
de 2004 e 38% no 1° trimestre de 2005, apontando um crescimento, em 2005, de

13% em relacdo a 2004 e o Japio, que respondeu por apenas 1% dos negdcios
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realizados no 1° trimestre de 2004, registrou um salto de 10% em relagdo ao
mesmo periodo em 2005, recebendo 11% das exportacdes de T&M brasileiros.

No ambito do mercado americano, verifica-se que a marca Marques de
Paiva, do Grupo Bom Dia, torrefadora de café de capital nacional sediada em
Minas Gerais, tem sido a responsavel pelo maior volume embarcado. Conforme
o Jornal do Café (2005:29), a marca Marques de Paiva foi “escolhida em elei¢ao
da rede de televis@o norte-americana ABC, a mais indicada aos consumidores
dos EUA, por aliar qualidade a precos acessiveis”. Nessa elei¢cdo, a marca
brasileira superou a americana Starbucks, sendo escolhida entre sessenta marcas.
Este mercado configura-se hum importante contribuinte para o sucesso da acéo
internacional brasileira, principalmente pelo nivel de renda do consumidor
americano e pela distingdo cultural entre as diferentes regides daquele pais. E
certo que a Starbucks foi uma das principais responsaveis pela difusdo de
consumo de cafés nos Estados Unidos, principalmente junto ao publico jovem
que atualmente, j& é responsavel por 43% do consumo registrado no mercado
americano.

Ressalta-se também o mercado europeu, que responde por 36% das
exportacdes de T&M brasileiro. No caso do mercado francés, o acesso
intensificou-se em 2005, gracas ao Ano do Brasil na Francga, que trata-se de um
evento que faz parte das Saisons Culturelles, promovidas pelo Ministério das
Relacdes Exteriores Francés que, a cada ano, escolhe um pais como mote a
promocéo do intercambio cultural e econdmico entre as duas nacfes (Figuras 26
a 28). Em funcdo dessas festividades, as agdes promovidas pelo PSI APEX-
Brasil/Sindicafée-SP e as ag¢bes individuais organizadas por empresarios
brasileiros, grandes quantidades de T&M nacional passaram a ocupar géndolas
nas redes Casino e Carrefour, além das lojas sofisticadas, como as Galeries
Lafayette e a rede Hediard. A Italia, grande compradora dos grdos brasileiros,
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também recebe, hoje, os cafés industrializados do Brasil, principalmente, por

meio da empresa italiana Segafredo Zanetti, instalada em Minas Gerais.

10L04 : MARATHON DE PARIS
13.07 : CONCERT a PARIS
CFT FTF * PARADF (T3TF IYAZIIR

)% ;
Fonte: Groupe Casino (2005) Fonte: Cafés do Brasil (2004)

FIGURAS 29 a 31 — Saisons Culturelles — Ano do Brasil na Franca

Além da qualidade, a ENCAFEX brasileira investe também em design
ndo apenas de marcas, mas de suas embalagens, de forma a adequa-las ao
mercado importador. Atualmente, a ENCAFEX exportadora desenvolve acGes
tanto no ambito das chamadas Private Label (Perfect Morning, por exemplo,
marca da Walgreens Drugstore, fornecida pela Café Bom Dia), como no
fortalecimento de marcas proprias de consércios (Minas Estate Coffee Group,
que traduz a conjugacdo de varias fazendas situadas em Minas Gerais ou a Santo

Antdnio Estate Coffee, marca que representa uma cooperativa sediada em Santo
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Antonio do Amparo, Minas Gerais) *. No segmento de T&M ainda ndo se
registrou a producdo de cafés que esteja submetida a uma marca setorial, tal

como verifica-se nos segmentos de vestudrio e fruticultura.

3.5.4 Acumulacio de divisas e geracio de empregos no pais

Conforme apresentado no item 3.5, a agregacdo de valor ao café, por
meio da industrializacdo na forma de torrado em gréo e ou moido, oferece um
diferencial de 79,53%, considerando a média simples do valor pago ao café in
natura exportado entre janeiro de 1990 e julho de 2005 sobre o valor pago ao
café T&M exportado no mesmo periodo. Vegro et al. (2004) expdem, ainda, que
a exportacdo de T&M rendeu, somente em 2003, o equivalente a 94% a mais
em divisas do que o café in natura, percentual este que reflete diretamente na

economia, via geracao de empregos e consequente renda.

O aumento do nimero de empregos formais na economia é
conseqiiéncia direta das exportagdes. Estimativas no caso da
industria de torrefacdo e moagem de café apontam que a expansdo
de 1% no processamento de café verde [café in natura] para a
producdo de T&M no Brasil (para fins de exportacéo) levard a um
aumento de 0,54% no nimero de empregos diretos nessa industria,
sendo de 0,37% em vendas e na produgdo, de 0,31% na
distribuicéo e promog&o de 0,29% na administracdo. 1sso significa

que, ao nivel atual de produgdo, um aumento de 10.000 sacas na

% Alguns critérios adotados pelos industriais de café brasileiros para acesso ao mercado internacional s&o: uso
de embalagens a vacuo (Single Wall e Double Wall), latas de aluminio e pouch cinco soldas, embalagens com
pesos variando entre 2509 e 1kg ou adequadas ao peso determinado pelo importador, dependendo do mercado,
as embalagens séo valvuladas, uso de atmosfera inerte para preservacéo do flavor e do shelf life, rotulagem de
acordo com o padrdo do mercado importador e brasileiro, investimento em design e registro de marca no
exterior, certificados como Kosher e Fair Trade, tecnologia para torrefacéo e rastreabilidade de fornecedores,
conforme a demanda do importador. (Freitas & Santos, 2004). Vegro et al. (2004) discutem rapidamente a
questdo da moagem criogénica, que é um sistema de moagem que confere maior preservacdo dos aromas do
café. Contudo, conforme um industrial de café entrevistado para este constructo, o pais ndo detém o sistema de
descafeinizacdo natural, atualmente encontrado apenas em uma industria no Canada.
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producdo mensal destinada a exportacdo geraria pelo menos 9
empregos diretos na industria de T&M, 8 empregos indiretos na
economia brasileira e 70 empregos devidos ao efeito-renda em
outros setores da economia.

A contribuicdo para melhoria do nivel de emprego na
economia do pais propiciada pelas exportacbes de T&M reflete-se,
evidentemente, tanto sobre a dindmica dos negdcios como no
aumento do recolhimento de impostos federais sobre a folha de
salarios (INSS e FGTS) e aqueles que incidem sobre o faturamento
(CSLL e IRPJ). Embora pequeno diante das necessidades do pais,
0 saldo cambial propiciado pelas exportacbes de T&M,
evidentemente, contribui para o ajuste macroeconémico do Brasil.
Em 2003, o produto rendeu ao pais 94% a mais em divisas do que
o café verde (calculado sobre iguais quantidades equivalentes de
café verde) (Vegro et al., 2004:11).

Se, por um lado, ha um aumento expressivo de divisas em relacdo ao
percentual obtido com a comercializacdo de cafés T&M, por outro lado, ha
também o investimento em profissionalizacdo das pessoas envolvidas com o

segmento industrial do café.

Os empregados sdo especializados em 53% das empresas
do grupo interno e em 78% daquelas do grupo de exportacéo,
mesma relacdo que existe entre as empresas que investiram em
treinamento/capacitacdo de pessoal nos dltimos cinco anos. Nas de
exportacdo é maior o percentual de empregados com nivel mais
alto de qualificagdo. Os percentuais de empregados com nivel
superior aumentam principalmente na distribuicdo e promogéo
(de11% para 39%), seguida da producdo (de 10% para 33%) e
vendas (de 19% para 50%), possivelmente uma exigéncia de
pessoal mais qualificado para o contato com o exterior e para o
trabalho com o nivel tecnolégico mais alto. A qualificagdo do
pessoal de administragdo também melhora, mas em menor

proporcdo, uma vez que mesmo nas empresas familiares mais
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tradicionais, os requisitos necessarios para uma eficiente gestdo,
normalmente, estdo vinculados a aquisicdo de conhecimentos
propiciados por universidades e centros de pesquisa (Vegro et al.,
2004:08).

E certo que o PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP tem demonstrado 6timos
resultados. Contudo, quando se trata de acdo internacional da IT&M brasileira,
ndo deve esquivar-se do fato de que esta acdo ndo se restringe apenas ao
universo do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP, apesar de atualmente, ele ser o
maior promotor desta insercao internacional.

Ante esta revisdo de literatura sobre a politica brasileira de exportacao ,
enfatizando a evolucdo dos negécios de exportagdo das ENCAFEX, passar-se-4
para a segunda parte do estudo, que é a revisdo tedrica, na qual se discute a
internacionalizacdo dos negécios da firma. Sera abordado também o modelo
proposto pela Escola Nordica de Negocios Internacionais, que explica o
processo de expansdo internacional por meio da gradativa aquisicdo de

conhecimentos objetivos.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 Aspectos gerais sobre a internacionalizacio

A internacionalizacdo de negdcios no ultimo século, foi uma das
principais contribuicdes para o delineamento do mapa econdmico mundial que
atualmente conhecemos (Woods, 200:19). Num mundo pds-guerra — Segunda
Guerra Mundial e a Guerra Fria, os avan¢os tecnolégicos propiciaram mudancas
ndo apenas no cotidiano das empresas que passaram a buscar novas fronteiras.
Permearam também a economia e a politica, por meio da liberalizacdo de
mercados e a intensificacdo do fluxo de capitais (realizados cada vez mais em
tempo real), 0s quais vém demandando novos arranjos regionais entre nagoes,
favorecendo a emersao de lideres hegeménicos. Este tecido, ainda em processo
de evolugdo, ainda é permeado por interesses nacionais e grandes grupos
econdmicos cada vez mais interessados em transcender fronteiras patrias em
busca de recursos existentes em novos mercados consumidores. Buscam além
disso, custos de producdo mais acessiveis e, com isso, ganhos em termos de
competitividade (Woods, 2001; Robinson, 1971).

Foi a necessidade de compreender este processo evolutivo que
fundamentou o surgimento de estudos voltados a internacionalizacao.
Inicialmente, estes estudos voltaram-se para a compreensdo da expansdo das
atividades de grandes empresas em outros paises (Ghanatabadi, 2005:04).

A visdo académica aqui se estruturou, a partir do contexto, sobre duas
perspectivas fundamentais: uma relacionada & economia e outra relacionada ao
comportamento e a cogni¢do. De acordo com Ghanatabadi (2005), a perspectiva
econdmica favorece a compreensdo da estrutura do processo de transi¢do de
firmas nacionais para empresas multinacionais, por meio do investimento direto

estrangeiro. No &ambito do comportamento, ainda & luz do autor, a
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internacionalizacdo pode ser descrita como um processo evolutivo [de pessoas e
organizacoes].

Em funcio desse carater darwinista® da internacionalizacdo, os estudos
atualmente  desenvolvidos incluem as perspectivas oferecidas pelo
Empreendedorismo (Ghanatabadi, 2005; Schumpeter, 2002; Metcalfe, 1998),
Network (Claro, 2004; Ghanatabadi, 2005; Lazzarini et al., 2001),
Aprendizagem organizacional (Senger, 1999, Hemais & Hilal, 2002; Slater &
Naver, 1995; Kogut & Zander, 1997; Nonaka & Konno, 1999; Prahalad &
Hamel, 1997), Institucionalismo (North, 1991; Williamson, 1989, 1991 (a),
1991 (b), 1996, 2000, 2005; Coase, 1991; Joscow, 1991; Burki & Perry, 1998),
Cultura (Morgan, 1996; Woods, 2001; Barreto, 2000; Rocha, 2002) e
Estratégia (Porter, 1998; Foss, 1997; Mintzberg, 1996), como forma a

compreender:

1. O que conduz uma firma a optar entre a acdo no mercado doméstico e
externo?

2. Qual a visdo dos gerentes e executivos em relagdo ao mercado
internacional?

3. As firmas se internacionalizam porque detém conhecimentos que as
permitem exportar?

4. Quais os modos de entrada a adotar frente as diferentes caracteristicas
psiquicas dos mercados estrangeiros?

5. Como os setores nacionais reagem diante da acdo das multinacionais e
dos investimentos estrangeiros diretos?

6. Como a firma se relaciona no mercado internacional?

7. Como as instituicdes definem as regras do jogo que regulam os

negocios internacionais?

¥ A teoria evolucionista, proposta por Charles Darwin, foi utilizada aqui para definir o caréter seletivo do
mercado internacional, em relagdo a empresas que detém maior ou menor nivel de competi¢do. Segundo esta
teoria, somente os mais fortes sobrevivem as adversidades impostas pelo meio ambiente.
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Este quebra-cabecas formado pelas contribuicBes de diversas vozes e
correntes tedricas se presta como importantes contribuintes para a interpretacéo
dos neg6cios internacionais. Ao mesmo tempo, estas visfes distintas garantem a
flexibilidade necessaria a um aporte tedrico ainda em fase de construgédo. A
jovialidade do tema pode ser percebida, por exemplo, sob a vertente semantica e
0 processo de construgdo do conhecimento.

De acordo com Mulvihill (1973), as terminologias voltadas aos estudos
nesse segmento variam from textbook to textbook, from article to article, from
book of readings to book of readings (p.87)*. O autor ressalta que a diversidade
de terminologias, além de gerar um caos conceitual, é decorrente de
caracteristicas individuais dos curriculos oferecidos pelos departamentos
académicos.

Woods (2001:7) compara a acdo no contexto internacional ao processo
de aprendizado de um aspirante a musico em relacdo a leitura de partituras e seu
instrumento musical de preferéncia “(...) demanda talento adicional, mais
trabalho duro e até mesmo mais sorte (...)” [traducdo nossa]. De modo geral, a
construcdo desse conhecimento, que é demandante da criagdo de competéncias
(habilidade de absorcéo de informagdes do setor em que se trabalha, aliado a
outros oriundos da histéria, geografia, religido, literatura e artes), € uma
conseqiiéncia da abordagem adotada pelas Escolas de Negocios. Propostas
curriculares distintas, de acordo com Mulvihill (1973), acabam por corroborar
para o surgimento de uma pluralidade de termos para explicar o processo de
acesso ao exterior.

(...) Early terms found are those of export and import trade (or
business), foreign trade, foreign commerce, and overseas trade.

The term “international business” probably is the most commonly

used one although there are variants in the noun such as

“ “De livro-texto para livro-texto, de artigo para artigo, de livro de leitura para livro de leitura” (tradugéo
nossa).
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“marketing”,  “management”,  “commerce”,  “trade”, or
“economics” to suggest a difference of emphasis of sometimes
only a difference in placement in academic departments (Mulvihill,

1973:87).4
Buscando compreender este “processo de adaptacdo de firmas”
(Ghanatabadi, 2005) e, ao mesmo tempo, cunhar uma terminologia para o
processo espacial de internacionaliza¢do, Mulvihill (1973:90) sugere um sistema

de classificacdo, apresentado no Quadro 3.

“ “QOriginalmente, os termos fundamentais sdo aqueles que significam comércio (ou negécios) de exportagio
ou importacdo, negdcio internacional, comércio estrangeiro e comércio além-mar. O termo “negécio
internacional”, provavelmente, é o mais comumente usado, embora existam variagdes semanticas oriundas de
substantivos como “mercadologia [marketing]”, “gerenciamento”, “negécios”, “intercambio” ou “economia”,
que prestam-se para expressar a diferenca que porventura possa existir, entre distintas grades curriculares
académicas” [traducéo nossa).
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QUADRO 3 - Terminologias sugeridas para faixas espaciais para expansdo de

negacios
Termo do Area de Atividades Caracteristica das | Tipo de estrutura
negoécio abrangéncia funcionais organizagdes usada
x Possivelmente
Producdo, vendas
Local Pequena e financas desestruturada - Escoamento local
q ¢ um “homem” no
concentradas
controle
g Diferenciagéo em
2 funcdes: producéo .
3 Regional Grande ergn umqocalg Funcional, produto | Agentes, corretores
E g - ou base territorial | ou unidades préprias.
a vendas e finangas
2 em outro
2 .
) Como regional,
QD .
mas com mais de
Z Todo o
. P um ponto de . .
Nacional territorio x Como no regional Como no regional
e producéo ou
politico .
direcdo de
vendas.
Produc&o no pais -
. ¢ P M Né&o difere dos
Uma ou mais | sede — exporta¢do negécios Agentes, financas
Bi-nacional regides no vendas) ou - P '
gioes ( ) x domeésticos companhias
exterior importacdo N
nacionais
(compras)
. . Separacao de .
Umou mais | Vendas realizadas Paraga Prépria forca,
. . L subsidiérias ou e,
Internacional paises no primeiramente no divisges dos possibilidade de
exterior mercado externo - nacionais treinados
negadcios externos
~ Uma unidade Grupos de
. . Produgéo, P N ;
N Muitos paises . principal ou subsidiérias, aliangas
- Multinacional - finangas e vendas . o e
no exterior - . unidades separadas estratégicas, joint
= em varios paises .
5 em cada pais ventures
g
” -
= Uma unidade
= . . apr
B rincipal para unido
2 Paises ou P pal par
2 regides com Como em economica. Como em
1%} . shili
< Transnacional Tx L Possibilidade de L
) uma unido multinacional . N multinacional
9] P unidades funcionais
z econdmica p
vocalizadas por
toda a &rea total
- ~ Todos os grupos de
Regides do Todas as fungdes s grup
- Grupo de grande subsidiérias
. mundo ou de negdcios MR . :
Supranacional entidades disnersas nor escala ndo dividido interligadas nas
P P Po ou linha nacional fungBes ou outras
econdmicas todas as regides
bases.
Organizagédo
Entidades no redominantemente | Provavelmente ainda
Global Todas P

mundo

econdmica e
unidades politicas

indeterminadas.

Fonte: Mulvihill (1973:90). [ tradug&o nossa].
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Esta expanséo, demonstrada no Quadro 3, depende de uma série de
conhecimentos, cognicdes e atitudes, as quais serdo responsaveis pela opgéo
de internacionalizacdo. De acordo com Reid (1981:109), esses fatores
influenciam na tomada de decisdo a respeito do modo de entrada em territério
estrangeiro, escolha do pais, reconhecimento das oportunidades potenciais para
uma pauta diversificada de exportaveis, bem como na adocdo do processo de
inovagdo.

Embora a proposi¢éo de Mulvihill seja de 1973, ela ainda se presta para
visualizar as dimensBes do tamanho da firma, ainda que este ndo seja mais
preponderante para 0 acesso ao mercado internacional. Atualmente, modalidades
como consorcios de exportacdo, joint ventures, aliancas estratégicas e outras
estratégicas de distribuicdo e integracdo garantem a escala necessaria para o
desenvolvimento de vantagens competitivas, a0 mesmo tempo em que

determinam o raio de atuacdo das organizacGes e até mesmo das instituicdes.

4.2 Conceitos e dimensoes da internacionalizacao

Atualmente, ante os avancos tecnoldgicos, principalmente na area de
comunicacg6es, 0s conceitos ligados, principalmente, a area de ciéncias sociais
buscam elucidar e, ao mesmo tempo, refletir a realidade, fonte de sua prépria
existéncia. Tal como num delicado tear, o contexto ambiental oferece os
elementos necessarios para a construcdo e evolugdo de teorias, como as que
visam explicar a internacionalizacdo de negocios. Hoje, o conceito de
internacionalizagdo supera o cléassico “ultrapassar fronteiras” em detrimento de
conceitos mais abrangentes que abarcam aprendizagem, empreendedorismo,

processo de evolugéo, relacionamento, governanga e agéo institucional.

De acordo com Ghanatabadi (2005:5), a internacionalizacdo pode ser
definida como um processo especifico de atitudes ou orientagdes que sdo
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associadas aos sucessivos estagios de evolucdo das operagdes internacionais.
Lee & Hable-Giorgis (2004) ampliam essa discussdo ao atrelarem a
internacionalizacdo da firma ao processo de expansdo econbmica e a
globalizacéo.
Exporting is also an integral part of sustentaining the firm’s
competitive advantage in the turbulent market, because of
improvement in financial position, higher technological standards,
and attainment of a desire performance. Exporting can be an
engine for the individual firm’s growth and profitability, and for
the nations economic growth (p. 102).*

Os autores aqui expBem que esse processo de expansdo acaba por
influenciar também a estruturagdo de politicas e a¢Ges governamentais em prol
da expansao dos negocios das firmas para 0 mercado externo, considerando que,
para o Estado, essa presenca adquire carater estratégico (Woods, 2001).

A relacdo entre os interesses nacionais e individuais das firmas conduz o
conceito de internacionalizacdo a adquirir um carater multidimensional
(Ghanatabadi, 2005:7). Se observarmos a definicdo oferecida por Aharoni
(1996) citado por Ghanatabadi (2005), pode-se perceber que a
internacionalizacdo abarca

An intricate structure of attitudes and opinion, social relations ships
both in and outside the firm and the way such attitudes, opinions

and social relations (...) It contains various elements of individual

and organizational behavior, influenced by the past and the future

2 “A exportagdo é um elemento sustentador da vantagem competitiva da firma num ambiente turbulento,
porque corrobora para o aperfeicoamento da posicdo financeira, elevagdo dos padrfes tecnoldgicos e
atingimento da performance desejada. A exportacdo pode ser tanto uma forca motriz para o crescimento
individual da firma e da sua lucratividade, quanto para o crescimento econdmico de uma nagdo [tradugdo
nossaJ”.
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as well as by the present. It is composed of a large number of
decisions made by different people at different points in the time*.

Conforme Woods (2001:27), os negdcios internacionais dizem respeito
ao fluxo de produtos e servicos por meio de fronteiras. Esse fluxo, de acordo
com Jensen & Davis (1998:511) abrange a percepgdo estratégica da firma em
relacdo a escolha de mercados-alvo e em relacdo as barreiras a entrada, as quais,
combinadas com o aporte tecnoldgico, financeiro e escala, conduzem a geragédo
de vantagens competitivas e divisas que sdo de grande interesse para o Estado,
impactando dessa maneira, na estrutura da literatura.

De modo geral, a literatura sobre a internacionalizacdo, conforme
Streeter & Bills (1998), tem se voltado para trés aspectos dominantes: (i)
exploracio de diferencas entre exportadores e nao-exportadores para
identificar barreiras para a exportacgio e fatores-chave para o sucesso,(ii)
exame da relevincia do tamanho da firma para a decisdo de exportar,(iii)
discussdo das regras do governo na promogio das exportacdes. Contudo, ndo
se configuram elementos estaticos e excludentes. Buckley (1990:658), citando
Hymer, exple a interacdo da internacionalizacdo e a estrutura de mercados,
como elementos que conduzem a tomada de deciséo:

Two sets of processes are at work: (1) internalization decisions,
with industry size fixed, determine the number of firms in the
industry; (2) market structure (i) governs the opportunities for
horizontal expansion, so that highly concentrated industries

encourage diversification and (ii) particular market structures result
in imperfections that induce price distortions within multistage

“ “Uma imbricada estrutura de atitudes e opinides, relagdes sociais estabelecidas entre firmas nacionais e
estrangeiras, que detém suas proprias atitudes, opinides e relagdes sociais (...) Estas relagfes sdo permeadas por
varios elementos oriundos de conhecimentos individuais e organizacionais, influenciando o passado e o futuro
bem como o presente. Elas s&o uma conseqiiéncia de um grande ndmero de decises tomadas por diferentes
pessoas em distintos espagos temporais [traducéo nossa]”.
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processes, thus providing incentives for forward or backward
integration**,

Esse conjunto de fatores, combinados com o delineamento de politicas
que visem a solidificacdo de uma cultura exportadora, cria impactos nas
economias nacionais, conforme expfe Woods (2001:37). Isso acontece porque
muitas vezes, 0 acesso ao mercado internacional, além da modernizacdo da
firma, também depende da organizacdo de blocos e tratados internacionais entre
nacoes.

Neste aspecto, é preciso ponderar que, embora as fronteiras geogréficas
e psicoldgicas permanecam, a minimizacdo de fronteiras em fungdo da maior
difusdo de informagdes e da prdpria globalizacdo econdmica, intensificou a
competicdo internacional, demandando a criacdo de vantagens competitivas
nacionais e empresariais (Porter, 1998). Nesse contexto, instituicdes, como a
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), passam a ser relevantes frente a
definicdo de regras envolvendo a regulacdo do comércio internacional (Woods,
2001; Burki & Perry, 1998).

Ante o novo paradigma, que é a nova orquestracdo das regras do jogo e
interesses nacionais, as instituicdes assumem importante papel no que tange a
definicdo de acordos bilaterais e multilaterais, além de serem responsaveis pela
otimizagdo de capacidades em determinadas areas que envolvam a diplomacia,
assisténcia técnica, administracdo de tratados, acompanhamento de politicas
comerciais, entre outras atividades (Rocha, 2002; Woods, 2001; Bassi, 1997;
Coase, 1991; Williamson & Winter, 1991).

“ O processamento apresenta-se sob duas perspectivas: (1) decisdes internacionais, com tamanho do setor
industrial fixado, determinando o nimero de empresas em cada setor; (2) estrutura de mercado (i) governanca
de oportunidades para a expansdo horizontal, principalmente em indUstrias altamente concentradas, o que
encoraja a diversificacdo e (ii) mercados particularmente estruturados resultam em imperfei¢des que induzem
distor¢Oes de pregos com mdltiplos estagios de processamento, assim suprindo incentivos para a integragdo a
jusante ou @ montante.
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Portanto, as institui¢des sdo fundamentais, por constituirem-se foruns de
dissolugdo de disputas, como no caso dos painéis de disputas junto a OMC,
visando a quebra de subsidios agricolas oferecidos pelos paises desenvolvidos
aos seus produtores (Rocha, 2002; Woods, 2001). Acbes desta ordem sdo
preponderantes para que as firmas, estejam elas situadas em mercado
emergentes ou nos desenvolvidos, possam galgar espacos no contexto mundial
partindo da sua habilidade particular de aquisi¢cdo, mobilizacdo e otimizacdo de

recursos e competéncias.

4.3 Teorias sobre internacionalizacio da firma: um breve relato

A teoria tem papel fundamental no processo de desenvolvimento dos
trabalhos académicos, funcionando como 0 maestro que norteia 0 pensamento e
a reflexdo, em prol da compreensédo do objeto de estudo.

Considerando aspectos gerais sobre a internacionalizacdo previamente
apresentados e visando facilitar a compreensao do leitor em relagdo aos estudos
organizacionais em relacdo a este constructo cientifico, apresenta-se a seguir
uma breve exposi¢do sobre as principais linhas de pensamento sobre a
internacionalizacdo da firma: O modelo de Uppsala e a Escola Nordica de
Negdcios Internacionais, a internacionalizacio sob a dética da nova economia
institucional e a internacionalizacio sob a perspectiva da estratégia e da
visdo baseada em recursos.

Na perspectiva do modelo de Uppsala e da Escola Nérdica de Negécios
Internacionais, de acordo com Hemais & Hilal (2002:16), a firma internacional é
uma organizacdo caracterizada por processos baseados em aprendizagem que
apresenta uma complexa e difusa estrutura em termos de recursos, influéncias e

competéncias.
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Calcada na perspectiva oferecida por Penrose, Cyert e March e Arahoni
(Hemais & Hilal, 2002), a Universidade de Uppsala (Suécia) desenvolveu uma
linha de pensamento que favoreceu os estudos dos negécios internacionais a
cruzar os limites da teoria econémica para abranger a teoria do comportamento
organizacional. De acordo com Hemais & Hilal (2002), foi esta transicdo,
combinando a aplicacdo dos conceitos a realidade das organiza¢des dos demais
paises ndrdicos, que originou a Escola Nordica de Negocios Internacionais.

Ja na perspectiva da internacionalizacdo sob a 6tica da nova economia
institucional, de acordo com Barreto (2000), as falhas de mercado, tais como
custo de informagéo, oportunismo e especificidade de ativos, constituem-se no
mote que conduziriam as firmas, em especial as multinacionais, a utilizarem o
investimento direto, em vez do licenciamento, como modo de entrada em um
mercado externo. Para esse autor, a perspectiva oferecida pela Nova Economia
Institucional (NEI), mais especificamente pelos custos de transacdo, aos estudos
da internacionalizagdo da firma, redundou na emersao de duas vertentes tedricas:
a Teoria da Internalizacgio, proposta por Buckley e Casson e Rugman, calcado
nos trabalhos de Hayek, Coase, Robinson, Arrow, Alchiam e Demsetz e
Williamson (p. 43) e o Paradigma Eclético da Produc¢io, proposto por
Dunning, o qual visa elucidar a amplitude, a forma e o padréo da producédo
internacional (p.44).

Por Gltimo, tem-se a internacionalizacdo sob a perspectiva da estratégia
e da visdo baseada em recursos. Nessa perspectiva, a a¢do internacional da firma
tornou-se importante elemento para a sustentacdo de suas vantagens
competitivas, em um ambiente turbulento (Lee; Hable-Giorgis, 2004:102). Essas
condicbes externas conduzem ao aperfeicoamento da posi¢do financeira da
firma, a otimizacdo de sua capacidade instalada, a modernizacdo da base
tecnolégica e a ampliacdo da capacidade de gerenciamento da informacéo.
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A estratégia assume, diante dessa realidade duas importantes vertentes:
uma relacionada ao desenvolvimento deliberado de um plano de acédo para que a
firma detenha e ajuste suas vantagens competitivas (Henderson, 1998:5) e, o
desenvolvimento das vantagens competitivas nacionais, visando a inovacgdo e a
modernizacdo de setores empresariais (Porter, 1998:145). Aqui, de acordo com
Wernefelt (1997:117), o desenvolvimento das vantagens competitivas relaciona-
se também & gestdo de recursos disponiveis no interior da firma: patriménio
tangivel e intangivel, como marcas, base tecnoldgica, conhecimentos
institucionalizados e qualificacdo da equipe, contratos comerciais, entre outros.

Para o fomento do presente constructo, optou-se pela perspectiva
oferecida pela Escola Nordica de Negocios Internacionais, visto que 0 processo
de internacionalizacdo da firma acontece a partir do acimulo do conhecimento

experiencial, por meio da aprendizagem.

4.4 O modelo de Uppsala e a Escola Nordica de Negocios Internacionais

O artigo seminal de Ronald Coase, The nature of the firm*, de 1937,
alicercou a emersdao de uma nova vertente dentro do institucionalismo
econdmico, no qual a firma deixa de ser percebida como uma funcdo de
producdo, para ser entendida como uma estrutura de governanca inserida num
determinado contexto econdmico. Nesse sentido, pode-se dizer que varios foram
aqueles que beberam dessas aguas, buscando desvendar a “caixa preta” coasiana.

Edith Penrose, inspirada nessa concepcao, desenvolveu em The theory of
the growth of firm*, de 1963, uma expansdo do conceito da firma coasiana. A
firma penroseana é uma colecdo de recursos gerenciados de maneira dinamica,
de modo a favorecer o aprendizado cumulativo numa UGnica direcéo,

corroborando para 0 processo de crescimento e posicionamento competitivo do

> A Natureza da Firma [tradugéo nossa].
“ A Teoria do Crescimento da Firma [tradugéo nossal.
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negécio (Penrose, 1997). A limitagdo, na 6tica da autora, é determinada pelos
recursos humanos disponiveis na firma.

Ao lidar com pessoas, tornam-se preciosos a compreensdo a respeito da
absorcdo de conhecimentos e o processo de aprendizado que se da no interior da
organizacdo. Assim, A behavioral theory of the firm*’, de 1963, proposto por
Richard Cyert e James March (Hemais & Hilal, 2002), definiu a firma como um
grupo de coalizdes de interesses mdultiplos e conflitantes que utiliza regras e
procedimentos em condicGes de racionalidade limitada (Hemais & Hilal, 2002).
Ao entenderem que as informacgdes contribuem para a estrutura do processo
decisorio e que aquelas devem ser obtidas, os autores observaram que a
sobrevivéncia do ambiente organizacional depende de regras e estratégias que
favorecam a quase resolucio de conflitos, a fuga da incerteza, a busca
estimulada de problemas e a aprendizagem organizacional (Hemais & Hilal,
2002; 2005). A capacidade de aprender entdo, torna-se seminal diante do
processo de expansdo dos negocios da firma.

Este trabalho (A behavioral theory of the firm) foi expandido em 1966
por Yair Aharoni, que buscou em The foreign investment division process*®
compreender 0 processo de investimentos de empresas estadunidenses no
exterior (Hemais & Hilal, 2002). A expansdo dos conceitos propostos por Cyert
e March, combinados com a perspectiva penroseana, fomentou a base dos
estudos propostos pela Universidade de Uppsala, nos anos 1970.

Inspiradas pela observacdo do processo de internacionalizacdo de
empresas suecas, esta linha de pensamento, conhecida como Modelo
Tradicional da Escola de Uppsala, assume que a firma internacional é aquela

organizacgdo caracterizada por processos baseados em aprendizagem e que

7 A Teoria do Conhecimento da Firma [tradugéo nossa]
“8 A divisdo de processos do investimento estrangeiro [tradugio nossa].
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apresenta uma complexa e difusa estrutura em termos de recursos, competéncias
e influéncias (Hemais, 2005).

De acordo com Johanson & Vahlne (1997:23), o modelo centra-se no
desenvolvimento de um processo de internacionalizacdo focado no
desenvolvimento particular da firma. Esta singularizacdo favoreceria a gradual
aquisicdo, integracdo e uso do conhecimento sobre o acesso a mercados
estrangeiros e operagdes, bem como no incremento sucessivo do
comprometimento dos negdcios da firma com o mercado externo. Esse processo
gradual é decorrente da racionalidade limitada das firmas em relacdo ao acesso
as informacgdes. Isso corrobora para que a internacionalizagdo seja independente
da aquisicdo de conhecimentos objetivos (Johanson & Vahine, 1986; Eriksson et
al., 1997).

A titulo de esclarecimento, o conhecimento pode ser classificado de
acordo com a forma como é adquirido. Conforme Johanson & Vahine (1986:28),
ele pode ser objetivo ou experimental. O conhecimento objetivo é aquele que
pode ser aprendido com o que ha de disponivel formalmente. Ja o conhecimento
experimental ou a experiéncia, somente pode ser adquirido por meio da
experiéncia pessoal. “...experience itself can never transmitted, it produces a
change (...) in individuals and cannot be separeted from them*®”” (Edith Penrose,
1966, citada por Johanson & Vahlne, 1986). Nesse sentido, o conhecimento
experimental é tido como critico para o processo de internacionalizacdo da
firma.

A priori, o processo de internacionalizacdo da firma, seja via
exportacdes ou investimentos diretos, é decorrente do seu crescimento (Reid,
1981; Hemais & Hilal, 2002; Hemais, 2005). Isso significa que, diante da
saturagdo do mercado do pais de origem e da perda expressiva de lucratividade,

.. aexperiéncia por si mesma nunca pode ser transmitida, ela produz uma mudanga (...) nos individuos e n&o
pode ser separada deles [traducéo nossa].
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a firma deve expandir-se vertical e geograficamente, em prol da sua
competitividade (Hemais & Hilal, 2002; Hemais, 2005).

A firma internacional, entdo, conforme o pensamento de Uppsala, deve
estar consolidada no mercado doméstico (ou pais de origem), por meio de sua
colecdo de recursos, tornando a internacionalizacdo o produto de uma série de
decisdes incrementais (Reid, 1981; Ghanatabadi, 2005; Johanson & Vahine,

1986), conforme se pode observar na Figura 32.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2005.

FIGURA 32 — Matriz do Processo de Internacionalizagéo,
conforme a Escola Nérdica



Na Figura 32 estd sintetiza a perspectiva proposta pela Escola de
Uppsala, demonstrando que o conhecimento adquirido e a solidificagdo da
experiéncia e sdo importantes limitantes do processo de internacionalizacéo,
juntamente com a distancia psiquica (Johanson & Vahlne, 1986; Ghanatabadi,
2005). Distancia psiquica, conforme Johanson & Vahine (1986:24), é a soma de
fatores que impedem o fluxo de informagdes do e para o mercado. Estes fatores
relacionam-se a linguagem, & educacdo, as praticas comerciais, a cultura e ao
desenvolvimento industrial.

Considerando-se o processo de internacionalizacdo como um gradual
processo de aprendizado, pode-se dizer que esta construgdo segue uma l6gica
particular, que contribui para a superacdo de fronteiras geograficas. Conforme
Johanson & Vahlne (1986), as firmas acessam o mercado externo adotando o
seguinte seqlienciamento: (i) atividade exportadora nio regular, (ii)
exportacio via representantes ou agentes, (iii) instalacio de subsidiarias de
vendas e (iv) instalacdo de subsididrias de producio.

Na Figura 32 esta seqiiéncia esta representada pelo eixo de Y,
organizada em quatro fases distintas e interdependentes.

No eixo de X, ainda de acordo com a proposi¢do dos autores, situam-se
0s mecanismos béasicos de internacionaliza¢do, os quais ocorrem de maneira
independente entre si e dependente da tomada de decisdo e conhecimento
experiencial. Os estagios sdo 0s seguintes: (i) conhecimento do mercado
externo, (ii) comprometimento de decisdes com o mercado externo, (iii)
atividades correntes na atividade externa, (iv) comprometimento com o
mercado anfitrido. A este eixo, acrescentou-se o mercado domeéstico,
calcando-se na visdo de que a firma, conforme o Modelo de Uppsala, somente
opta pela superacdo de fronteiras ante a saturacdo do mercado local (Hemais,
2005).
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Os dois eixos se cruzam gradualmente, a partir do momento em que a
firma opta pela internacionalizacdo e passa a adquirir conhecimentos para tal.
Cada nova tomada de decisdo, conforme a Figura 32, demanda um tempo para a
absorcdo e a consolidacdo da experiéncia anterior. Esse processo estende-se até
que se complete totalmente a internacionalizacdo dos negdcios da firma no
mercado anfitrido. Neste constructo, essa etapa é denominada de primeiro ciclo
de internacionaliza¢do. O primeiro ciclo é considerado mais moroso, em
funcdo da aridez e do grau de dificuldade no processo de aquisi¢do da primeira
experiéncia de internacionalizacdo. Aqui, a tomada de decisdo acontece de
maneira mais lenta, em funcdo da demanda de maior tempo para a
aprendizagem.

Normalmente, nesse primeiro ciclo, a firma internacional opta por
mercados psiquicamente mais préximos, visando a reducdo de incertezas
(Hemais, 2005).

Ante este breve detalnamento sobre a Figura 32, apresenta-se 0
detalhamento das combinages derivadas do cruzamento dos eixos de X e Y, em
funcéo do tempo de experiéncia acumulada e a tomada de decisdo. A descri¢do a

seguir, corresponde ao primeiro ciclo de internacionalizacéo.

Etapa 1 — A opcéo pela internacionalizacéo
Eixo de X — Estagio 1
Eixo de Y — Fase 1

Neste estagio, a firma passa a buscar informacGes sobre as condicoes
para a realizacdo de neg6cios nos mercados anfitrides, define modos de entrada,
avalia comportamento de consumidores e clientes, procedimentos burocréticos,
impactos de flutuagbes cambiais, barreiras técnicas e tarifarias, adapta produtos,

rotulagem e certifica processos. Normalmente, inicia também a participagdo em
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feiras e rodadas de negdcios internacionais, realiza visitas a potenciais clientes e
pequenas exportacBes via correios, por exemplo (Hemais, 2005; Brasil, 2002;
WOODS, 2001).

Etapa 2 — Busca de representantes e inser¢ao no mercado anfitrido
Eixo de X — Estdgios 1+2
Eixo de Y — Fases 1+2

Neste estagio, a firma internacional inicia o processo de verticalizagdo
dos seus negécios a jusante, estruturando seus canais de distribuicdo sem a
participacdo direta na comercializagdo, via selecdo de agentes e representantes
confiaveis, que possam corroborar para a conquista de clientes e a solidificacdo
de marca e de nichos de mercado. De modo geral, empresas comerciais
exportadoras podem facilitar 0 acesso a estes mercados anfitrides, dada a
disponibilidade de estrutura prépria na area de distribuicdo (Brasil, 2002;
Coughlan et al., 2002; Hemais, 2005).

De acordo com Brasil (2002:39), nessa etapa, 0 exportador ainda retém
uma grande parcela do controle do processo, podendo usufruir dos beneficios
oriundos da negociagdo (estabelecimento de contratos e relagcbes comerciais com
concorrentes internacionais, aprender mais sobre as novas tecnologias, etc).

Caso a firma internacional ndo opte pelo representante comercial, nessa
etapa ela seleciona um agente no mercado anfitrido. Esse profissional deve ser
capaz de oferecer a credibilidade, a pontualidade, a consisténcia e a seguranca na
praxe exportadora, 0 que garante a conquista de espacos no mercado.

Muitas firmas internacionais, dependendo do mercado importador, ndo
seguem para a terceira etapa, em funcéo das dificuldades de acesso a mercados

anfitrides ou por julgar que detém limitacGes em relagdo as suas competéncias
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(Ex.: a competéncia de firma A centra-se na producéo, enquanto a da firma B, na
distribuicéo).

Etapa 3 — Exportacéo via intermediarios e andlise da viabilidade para a
exportacdo direta e instalacao de subsidiarias de venda

Eixo de X — Estagios 1+...+3
Eixo de Y — Fases 1+...+3

Neste estagio, a firma ja detém alguma tradicdo na exportagdo para o
mercado importador e o considera um importante contribuinte para o nivel de
lucratividade de seus negdcios, ao passo que fortalece o fluxo exportador via
intermediarios, a firma inicia o processo de analise quanto a realizacdo da
exportacdo direta, a0 mesmo tempo em que pode avaliar a possibilidade da
instalacdo de uma subsidiéria de vendas.

Além de avaliar a “construcdo” de seu proprio canal de distribuicdo, a
firma ao assumir a governancga de sua acao exportadora, assume ndo apenas 0s
riscos do processo, mas também os sucessos inerentes a operagao, 0s quais estdo
vinculados a compreensdo da dinamica do mercado (Brasil, 2002): vantagens
competitivas e comparativas, comportamento de clientes em potencial,

tendéncias sociais e politicas de cada nacao.

Etapa 4 — Fixacao no mercado anfitrido por meio de uma subsidiéria de

vendas
Eixo de X — Estagios 1+...+4

Eixo de Y — Fases 1+...+3
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Nessa etapa, a firma intensifica sua presenga no mercado internacional,
tornando-se um braco da firma exportadora naquele mercado, assumindo ai o
processo de comercializacéo e distribuicgéo.

Aqui, a firma comeca sua insercdo no contexto empresarial e social
local, participa de organizac6es representantes do setor na qual insere-se, passa a
impactar mais diretamente no nivel de concorréncia setorial do pais anfitrido,
interfere de maneira mais direta no comportamento do consumidor local e
estabelece maior intimidade com o mercado. Inicia também o processo de
recrutamento de nativos para a composicdo da forca de vendas, bem como o
processo de expatriagdo de executivos para a coordenagdo de areas-chave e

aquisicdo de marcas locais.

Etapa 5 — Solidificacao da presenca no mercado anfitrido com a instalacao de

plantas industriais
Eixo de X — Estagios 1+...+5
Eixo de Y — Fases 1+...+4

Nesse estagio, que ocorre depois da solidificagdo dos negdcios da firma
internacional no mercado anfitrido, a firma realiza o investimento direto. Este
investimento pode ocorrer via a aquisicdo ou construcdo de uma planta
industrial, aquisi¢do de marcas lideres naquele mercado e a realizacdo de fus6es
ou joint ventures. Além disso, a organizacdo desenvolve, respeitando as
caracteristicas locais, politicas de negdcios (marketing, vendas, producéo,
distribuicdo), contrata pessoal nativo e expatria executivos para fungdes-chave.

A adocdo dessa etapa significa importante posicionamento ante
mercados que detém altas barreiras a entrada — barreiras técnicas, tarifarias ou

tecnoldgicas -, as quais tornam o processo de exportacao inviavel.
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Ao concluir o primeiro ciclo de internacionalizacéo, se for de interesse
continuar sua expansdo para outros mercados, a firma inicia o segundo ciclo,
depois o terceiro e assim sucessivamente. Como se pode observar, pela Figura
32, 0 acumulo de experiéncia em relacdo ao novo mercado ndo demandara tanto
esforco quanto em relacdo ao primeiro, desde que psiquicamente proximo.
Contudo, ante mercados psiquicamente distantes, a experiéncia acumulada pode
ser Util para reduzir o esforco de aprendizagem, embora o grau de dificuldade
seja distinto de acordo com cada mercado.

A menor demanda por conhecimento experimental significa maior
agilidade na tomada de decisGes em relacdo ao novo mercado. Esse dinamismo
também significa menor tempo dispendido no processo de aprendizagem.

E valido ressaltar que a perspectiva oferecida pelo Modelo de Uppsala
ainda leva em consideracdo o tamanho e a importancia do mercado, bem como a
dimenséo das forcas competitivas®. Hemais (2005) expde que, nesse sentido, o
Modelo ndo se aplica a mercados altamente competitivos.

Nestes casos, as for¢as competitivas e outros fatores superariam as
distancias psiquicas como a principal justificativa para esse
processo de internacionalizacdo (Hemais, 2005).

A distancia psiquica, neste aspecto, assim como o préprio modelo, tem
sofrido criticas, em funcdo da perda do seu poder explicativo. A dindmica do
fluxo de informacges e até mesmo as experiéncias acumuladas por outras firmas
e que podem sustentar o primeiro ciclo de internacionalizacdo de uma nova
entrante, contribuem para que, cada vez mais, avance-se para paises anfitrides
geografica e psiquicamente distantes, acelerando a internacionalizacdo. Esta

constitui-se na primeira critica a0 modelo, ja que coloca em xeque parte do

% De acordo com Porter (1998), a esséncia da formulagéo estratégica é lidar com a competicdo, a qual depende
essencialmente de cinco forgas basicas: (i) ameagas de novos entrantes, (ii) poder de barganha dos clientes, (iii)
ameaca de produtos ou servigos substitutos, (iv) poder de barganha dos fornecedores, (v) a empresa
competindo por uma posigao entre os concorrentes existentes. Conforme o autor, o vigor coletivo destas forcas
determina o lucro potencial maximo de um setor industrial.
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poder explicativo da distancia psiquica, principalmente diante da questdo da
arrangement du territorie versus globalismo (Hemais & Hilal, 2002; Hemais,
2005).

Bjorkman & Forsgren (2000), citados por Hemais (2005), consideram
que o problema capital do Modelo centra-se na aprendizagem organizacional,
considerada, no modelo, como a forga motriz para o0 processo de
internacionalizagao.

De fato, ndo esta clara a forma pela qual o conhecimento
experiencial afeta 0 comportamento organizacional. A experiéncia
deve ser interpretada para causar impacto, mas o relacionamento
entre causa e efeito é ambiguo, e a diferenca entre o sucesso e o
fracasso nem sempre é aparente. A interpretacdo da historia é feita
por individuos e por grupos com diferentes objetivos e graus de
comprometimento, o que conduz a viéses sistematicos na
interpretacdo (Hemais & Hilal, 2002:27).

Outra importante critica feita a0 modelo nesta linha, relaciona-se ao fato
de que quanto maior for a expertise das firmas em diferentes e maultiplos
mercados anfitribes, menor e mais distante o impacto do modelo de
aprendizagem (Hemais, 2005; Hemais & Hilal, 2002). O modelo também, na
perspectiva de alguns teéricos como Stan Reid, Stubbart e Pedersen, peca pela
sua caracteristica determinista e generalista, em funcéo da heterogenia estrutural
do mercado, demandante da singularizagdo das explicagdes cientificas
oferecidas a realidade. Outrossim, ndo considera a possibilidade da flexibilidade
e iniciativa dos gerentes frente aos determinantes estratégicos que caracterizam
cada mercado (Hemais, 2005).

Por dltimo, mas ndo menos importante, verifica-se que o modelo ndo da
a devida importdncia as chamadas rotas de internacionalizacdo: fusdes e
aquisicoes, licenciamento, aliancas estratégicas, franquias e contratos de

gestdo (Hemais, 2005). O modelo contempla apenas os estagios demonstrados

73



na Figura 32, excetuando-se 0 mercado domeéstico, acrescido a este constructo
em funcdo da chancela da propria teoria.
De posse deste aporte tedrico, passar-se-a a terceira parte do constructo,

que é a descricdo da metodologia que sera utilizada pela pesquisa.
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5 METODOLOGIA

5.1 Caracterizacio do tipo de pesquisa

O presente constructo optou pelo uso do método qualitativo, o qual

assumiu um carater exploratorio-descritivo combinado.

5.2 Estratégia de pesquisa

Como ja apresentado anteriormente, o problema de pesquisa centra-se na
verificacdo dos fatores que conduziram a industria de café brasileira a romper as
fronteiras comerciais nacionais em prol da sua expansdo no contexto
internacional. Como sdo escassos 0s estudos neste segmento e é um tema
contemporaneo, elegeu-se a técnica de estudo de casos (Yin, 2001), a qual
favorece a interpretacdo do processo de internacionalizagdo de uma forma

holistica, convergindo, inclusive, com a proposta pelo modelo de Uppsala.

5.2.1 Sele¢io dos agentes a serem consultados e amostragem

Os elementos da populacéo estudados sdo oriundos da base de dados do
PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP. A escolha desta base de informacdes justifica-se
em funcédo do problema e da delimitacdo da pesquisa.

Quanto ao procedimento amostral, Yin (2001) define trés critérios
principais para a selecdo de casos: conveniéncia, acesso € proximidade
geografica. A amostragem utilizada para a selecdo foi a ndo rand6mica.
Extrairam-se da populacdo de 41 firmas que compdem a base do PSI, a
principio, dez casos, 0s quais, em funcdo de problemas durante a coleta, foram

reduzidos a cinco para realizacdo do estudo. Nesta sele¢cdo levou-se em

75



consideracdo o impacto das empresas no segmento exportador de T&M, porte,
estrutura tecnoldgica e o tipo de acdo no mercado externo. Os casos analisados

estdo apresentados no Quadro 4, adotando a codificacdo e nomes ficticios.

QUADRO 4 - Relacéo de casos estudados

001 Industria e Comércio Cafés do Brasil S/A

002 Industria e Comércio Café Faz Bem S/A

003 Café Tem Aroma S/A

004 Sabores de Minas Estate Coffee

005 Origem de Minas Estate Coffee

O uso dos nomes ficticios também estende-se aos nomes dos executivos

entrevistados.

5.2.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados desta pesquisa, foram utilizados os seguintes

recursos:

1. contato telefonico;

2. producdo de release com base nos sites institucionais das ENCAFEX
selecionados;

3. entrevista pessoal com o CEO da companhia selecionada na
amostragem, utilizando questiondrio estruturado, adaptado do trabalho
de Ghanatabaldi (2005);

4. pesquisa documental. Foram utilizadoss como fontes de dados

secundarias, documentos do proprio PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP e do
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Sindicafé-SP, pesquisas de mercado, sites institucionais e noticias

veiculadas pela imprensa especializada e tradicional.

5.2.3 Descricao e estruturacio do questionario misto

O questionario misto utilizado nesta pesquisa foi estruturado sobre nove

macrotemas, utilizando-se a estrutura de Ghanatabaldi (2005), adaptada para o

segmento de IT&M. Estes topicos sdo detalhados a seguir:

a.

questdes gerais: neste item abordam-se aspectos relacionados a histdria
da empresa, as caracteristicas da diretoria, a estrutura funcional da firma
e do executivo entrevistado e ao inicio da acdo internacional;

atividades e motivacdes para a internacionalizacio: avaliam-se as
motivacdes para acesso a mercados, processo de tomada de deciséo,
influéncia do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP neste processo, volume de
vendas e contratos de exportacdo, nivel de envolvimento e satisfacdo de
executivos, tanto em relacdo ao mercado internacional, quanto em
relagdo ao PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP;

percepcao das oportunidades e relacdes sociais no contexto
internacional por parte do executivo: neste item verifica-se como o
executivo percebe oportunidades no exterior, como estas oportunidades
de negdcio surgem, o nivel de relacionamento e negdcios internacionais,
as atitudes tomadas no contexto externo e a analise da veracidade das
informacdes comerciais;

atitudes do executivo diante das oportunidades internacionais: neste
item, avaliam-se posturas do executivo em relagcdo ao mercado externo,
conhecimentos sobre o assunto, avaliacdo deste profissional em relagéo
ao risco, comportamento em rela¢do aos negdcios internacionais, acoes

e atitudes em relacéo a prospeccédo de negécios;
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conhecimento a respeito de negocios internacionais: aqui se avaliam
experiéncia no mercado, impactos da escolaridade na tomada de
decisdo, priorizacdo de investimentos, selecdo de mercados, barreiras a
entrada e papel do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP;

caracteristicas do executivo ¢ modos de entrada: neste topico
avaliam-se a formacao académica do executivo e a experiéncia dentro da
cadeia café, o nivel de conhecimentos técnicos sobre café, sobre
administracdo e negdcios, a analise de mercados para entrada, oS
produtos e as estratégias de marketing;

caracteristicas e motivacdes da firma: avalia-se aqui o nivel de
experiéncia da indistria no mercado internacional, o nivel de
envolvimento dos colaboradores no processo de internacionalizacéo, a
disponibilidade de recursos, o padrdo de qualidade dos produtos, as
certificacOes, as vantagens competitivas e as competéncias essenciais.
mercado interno: neste topico avaliam-se a visdo do executivo em
relacéo a cinqiienta temas relacionados as politica econdmica, tributéria,
de comércio exterior; ao papel das instituicbes, ao aparato legal, a
questdes relacionadas a marketing, a certificagdo, as normas sanitérias e
ambientais, ao agroneg6cio e industria de café e ao atendimento ao
mercado externo, a partir da realidade brasileira. O detalhamento de
cada item esta disponivel nos Anexos.

condicdes da industria — competicio e livre mercado: aqui avaliam-
se conhecimento sobre concorrentes nos mercados interno e externo e a
forma de obtencdo da informagdo sobre concorrentes, além de uma

andlise do mercado doméstico e das condicdes de competicao.
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5.2.4 Analise dos dados

Inicialmente, apresenta-se um resumo de cada caso estudado, para que o
leitor possa conhecer um pouco sobre 0s aspectos gerais sobre a empresa
(histéria, estrutura, filosofia, portfélio de produtos, certificacdes, inicio da acéo
internacional) e o perfil do executivo entrevistado.

Apds o detalhamento dos dados coletados por meio das entrevistas, fez-
se uma analise das informacgdes sob o olhar da Escola Ndrdica de Negécios
Internacionais e o respectivo enquadramento dos casos ho modelo proposto na
Figura 32, seguida da convergéncia destas informagdes com os objetivos de

pesquisa.

5.2.5 Limitacdes da pesquisa

A principal limitante da pesquisa centra-se na sua limitada amostra.
Dessa maneira, ndo sera possivel generalizar os dados para toda a populagéo de
torrefadoras que atuam no comércio internacional, embora as informagdes
obtidas por meio dela possam colaborar para reflexdes, tanto sobre
redirecionamento do proprio PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP, como para
companhias do segmento de IT&M que desejem engajar-se no processo de

internacionalizacéo.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme apresentado no item anterior, o estudo de casos presta-se a
descricdo de situacdes gerenciais, como no caso das torrefadoras brasileiras
exportadoras de café torrado em grdo e ou moido, foco deste estudo. Neste
topico, apresenta-se rapidamente a descri¢do dos casos, possibilitando, assim, a
melhor compreensdo em relacdo ao perfil das companhias exportadoras. Em
seguida, analisam-se e discutem-se os resultados obtidos por meio dos dados
qualitativos levantados na pesquisa, cujo procedimento esta descrito no item
5.2.4.

6.1 Apresentacio dos casos estudados

Caso 001 - Industria e Comércio Cafés do Brasil S/A

A Cafés do Brasil S/A foi fundada em 1960 na regido Sul, por meio da
unido de duas familias em torno dos negécios do café. Quarenta e cinco anos
apos a sua fundacgdo, o grupo empresarial, conforme o ranking ABIC/Abril-
2005, situa-se entre os dez maiores grupos do setor industrial do café
brasileiro®.

A matriz tem capacidade instalada de cerca de 1,5 milh&o de sacas ao
més. O grupo dispde de unidades avancadas para a distribuicdo situadas nas
regides Sul, Sudeste e Nordeste do Brasil, que detém uma area composta por 40
milhdes de consumidores. E responsavel pela geracio de 450 empregos diretos.

A Cafés do Brasil S/A busca, como parte da sua filosofia empresarial,
ofertar produtos de alta qualidade aos consumidores, relacionando esta qualidade

ao estabelecimento de lacos entre fornecedores, colaboradores e comunidade.

®1 As dez maiores industrias de café brasileiras respondem por um market-share superior a 55%.
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Baseia-se na ética, na melhoria da qualidade de vida e, tratando-se de uma
atividade empresarial, na busca pelo melhor retorno para os seus acionistas.

O portfélio de produtos da Cafés do Brasil S/A é formado por produtos
de fabricacdo prépria e terceirizada. Os produtos de fabricacdo propria sdo os
cafés torrados em gréo e cafés torrados e moidos, totalizando nove modalidades
de produtos, submetidos a sete marcas diferentes. No caso dos produtos
terceirizados, o portfdlio da torrefadora é composto por cafés sollveis,
cappuccinos e acessorios (filtros de papel), totalizando sete produtos distintos,
submetidos a trés marcas. Atualmente, em funcdo do seu processo de
internacionalizacdo, a industria estd desenvolvendo uma marca de cafés
especifica.

Neste aspecto, ressalta-se que o grupo ainda estd na fase inicial do
processo de internacionalizacdo. A sua insercdo deu-se no ano de 2004 e
atualmente, estad em fase de implementacdo da sua area de comércio exterior, o
que lhe permite inserir-se gradativamente no roteiro de feiras e eventos
especializados. Esta opcdo pela internacionalizagdo fundamentou-se no
desenvolvimento de longo prazo da Cafés do Brasil S/A, que envolveu,
inclusive, a aquisi¢do de uma base na regido Nordeste brasileira.

Nesta pesquisa, foi entrevistada a Sra. Fernanda Sampaio, coordenadora
de Comércio Exterior da Cafés do Brasil S/A, contratada em 2004. Ela ¢
graduada em Secretariado Bilinglie e po6s-graduada nas areas de Gestdo
Empresarial e em Marketing e Negdcios Internacionais. Possui também curso

em Comércio Exterior, pela Aduaneiras.

Caso 002 — Industria e Comércio Café Faz Bem S/A

Fundada em 1950, a Café Faz Bem S/A é um dos principais grupos

empresariais de capital nacional do segmento industrial do café brasileiro,
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situando-se entre os dez maiores grupos do setor, conforme ranking ABIC/Abril-
2005. Responsavel pela geracdo de 1.200 empregos diretos e indiretos, o grupo
possui trés unidades de producdo situadas nas regides Nordeste e Sudeste,
centros de distribuicdo nas regides Norte, Nordeste e Sudeste do pais, armazéns
e exportadora de cafés in natura na regido Sudeste e cafeterias, situadas na
regido Nordeste.

A Café Faz Bem S/A tem na responsabilidade social um dos seus
principais pilares. O grupo investe em programas voltados para a formacéo de
cidaddos com oferta de programas de alfabetizacdo para adultos, acGes
ambientais, investimento em restauracdo de patrimonio histérico e cultural e
atendimento as vitimas da seca. Como parte da sua filosofia, o grupo estabelece
sua acdo empresarial a partir de principios como clareza e honestidade. Estes sdo
fundamentais para o processo de estabelecimento de lagos de confianca e
relacionamentos interpessoais e o respectivo desenvolvimento sdcio-econémico.

Seus principios também fomentam os critérios de qualidade utilizados
pelo grupo na producdo de seu amplo portfélio e sua respectiva oferta a
comunidade. Neste aspecto, a Café Faz Bem S/A atua nos segmentos de café
torrado em grdo, torrado e moido, sollvel, cappuccino, café com leite,
acessorios (filtro de papel), cereais (milho e produtos a base de milho)
achocolatados e temperos. A indistria possui um total de 31 produtos, sob trés
marcas, 0s quais sdo tanto de producdo prépria, quanto terceirizada. No que diz
respeito as suas plantas industriais, ressalta-se que sdo tecnologicamente
adequadas ao padrdo industrial internacional.

A Café Faz Bem S/A ¢ certificada pela Associacdo de Agricultura
Organica (AAO), pelo Programa de Qualidade de Café da Associacdo Brasileira
da Industria de Café (PQC-ABIC), é credenciada pelo Conselho de Associacdes
do Café do Cerrado (CACCER) e possui 0 NBR ISO 9001:2000, certificando
todos o0s seus processos de produgéo.
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Embora o grupo empresarial possua experiéncia no contexto exportador
de cafés in natura, a acdo internacional do grupo, no contexto da T&M,
comecgou apenas em 2001. Esta acdo (prospeccao, desenvolvimento de canais e
suporte) foi terceirizada, ficando sob responsabilidade de uma tradicional
empresa exportadora também do segmento de café in natura.

Nesta pesquisa, foi entrevistado o Sr. Alessandro da Silveira, que é
responsavel pelos neg6cios de exportacdo de café T&M da Café Faz Bem, pela
empresa terceirizada. Ele é graduado e pés-graduado (mestre) em Economia.
Atua ha 25 anos no agronegdcio café, especificamente no segmento de café in

natura, sendo que nos Ultimos quatro anos também no segmento de T&M.

Caso 003 — Café Tem Aroma S/A

Fundada em 1978, a Café Tem Aroma S/A é fruto da tradicdo de um
grupo empresarial que se consolidou ao longo de quatro geragbes como
importante exportador de cafés in natura. A empresa, que possui uma Unica
planta industrial e gera cerca 348 empregos diretos, faz parte de um complexo
empresarial situado na regido Sudeste brasileira, que compreende também um
braco produtor de cafés, um outro exportador de cafés in natura e um terceiro
voltado para servigos de logistica e distribuicao.

A indGstria € um dos dez maiores grupos empresariais de capital
nacional do segmento industrial do café nacional, conforme o ranking
ABIC/Abril-2005 e dos maiores exportadores de T&M brasileiros, atuando neste
segmento desde 1992. Esta acéo internacional, sem divida, contribuiu para a
solidificacdo de sua filosofia empresarial, sob o lema “do cafeeiro até a xicara de
cada consumidor” e 0s seus respectivos valores empresariais: (i) 0 respeito ao

consumidor, (ii) o respeito pela qualidade dos produtos e servicos prestados, (iii)
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respeito e ética no relacionamento com fornecedores e clientes, (iv) o respeito ao
meio ambiente e (v) o respeito a seguranca alimentar.

A Café Tem Aroma S/A foi a primeira a possuir a certificacdo 1SO
14001:1996, voltada a aspectos ambientais e a primeira indlstria do pais a
possuir o certificado Fair Trade. Neste caso, foi a primeira do mundo a adquirir
cafés certificados por esta certificadora. Além disso, é a Unica do pais a deter o
selo Koscher, que certifica a producdo de alimentos sob fundamentos judaicos; o
selo holandés UTZ Kapeh, baseado nas normas do Eurep Gap, que se trata de
uma norma para rastreabilidade e seguranca alimentar; o selo Bcs Oko Garantie,
que certifica processos de producdo orgénica; o Rainforest Alliance Sustentable
Coffee Programm, que refere-se a garantias de que os processos de producao
atendem a preceitos de desenvolvimento sustentavel; os certificados AIB
International e British Retail Consortium (BRC), que certificam processos das
empresas dentro de preceitos de seguranca alimentar e Andlise de Perigos e
Pontos Criticos para Controle (APPCC); o proprio certificado APPCC-SGS,
emitido pela certificadora SGS; o 1SO 9001:2000; o selo Empresa Amiga da
Crianga, emitido pela Fundagdo ABRINQ e o certificado do Programa de
Qualidade do Café (PQC-ABIC), emitido pela ABIC.

A disponibilidade de certificacdes e 0 seu respectivo aporte tecnoldgico
contribuem para que a torrefadora disponha de um amplo portfélio de produtos
tanto de producéo prépria, quanto terceirizada. A Café Tem Aroma S/A atua
nos segmentos de café torrado em grdo, torrado e moido, sollvel, cappuccino,
café com leite, acessorios (filtro de papel) e aclcar. Possui um total de 33
produtos, operando com 8 marcas distintas, sendo que 5 delas voltadas para o
segmento de marcas proprias.

Como dito anteriormente, a Café Tem Aroma S/A atua no segmento
exportador de café T&M desde 1992, tendo a consolidagdo no contexto

internacional ocorrido em 2002. A indUstria, prioritariamente, atua no mercado
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externo, atendendo o nicho de marcas préprias de empresas americanas €
européias. Contudo, a sua marca propria, De Guimardes, é distribuida no
mercado americano e, em 2005, foi escolhida como a melhor opg¢do no quesito
custo/beneficio, em uma pesquisa de opinido realizada por uma rede de TV
americana, o que corroborou diretamente para o incremento de suas exportacdes.

Nesta pesquisa, foram entrevistados os Srs. Carlos Roberto de
Guimaraes, Presidente da Café Tem Aroma S/A e o Antbnio Roberto da Silva,
Supervisor de Qualidade. De Guimardes tem curso superior incompleto na area
de administracdo e trabalha com café desde os 14 anos, sendo o fundador da
Café Tem Aroma S/A. Da Silva, por sua vez, tem curso superior completo e esta
fazendo pos-graduacdo em Lingua Inglesa. Trabalha no segmento industrial do
café desde 1992.

Case 004 — Sabores de Minas Estate Coffee

O conceito de Estate Coffee visa ndo apenas a segmentacdo de mercado,
mas também a garantia, ao consumidor, da procedéncia do grdo e seu respectivo
terroir, 0 que permite que estes cafés produzidos sob condicdes especiais sejam
comparados a vinhos e azeites finos. A Sabores de Minas Estate Coffee
enquadra-se neste segmento por estruturar-se sobre principios de origem de
cafés industrializados pela sua industria fundada em 1992. Situada na regido
Sudeste, o grupo é formado por quatro propriedades cafeeiras, situadas em
regibes privilegiadas em termos de clima e altitude, em média, a 1.100 metros
acima do nivel do mar, fatores determinantes para a producdo de cafés
especialissimos e a respectiva elaboragdo de suas mesclas diferenciadas.

Atualmente, a inddstria emprega vinte pessoas, ligadas apenas ao
processo de gestdo, industrializacdo e estufamento de contéineres, realizando

contratacdo temporaria de pessoas na época da colheita do café.
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Como uma estate coffee, a filosofia empresarial do grupo oferece aos
seus consumidores cafés especiais rastredveis, inseridos num contexto de
preservacdo e responsabilidade ambientais. Nesse sentido, sdo realizados
investimentos em tecnologia de pos-colheita, o que favorece a reducdo do
volume de agua utilizada na lavagem dos frutos e o posterior beneficiamento do
café, no processo de descascamento. A0 mesmo tempo, investe em
reflorestamento de areas degradadas com esséncias nativas produzidas em
viveiros proprios. A sustentabilidade ambiental inspira, por sua vez, as a¢des
desenvolvidas na area social, que ocorrem por meio de investimentos realizados
em educacéo e geracdo de empregos e renda.

Na area educacional, dispbe de um centro educacional e cultural,
equipado com biblioteca, computadores com acesso a internet (satélite) e
anfiteatro. Este centro atende a comunidade rural, oferecendo oficinas de
desenho, leitura e escrita, informatica, mulsica e capoeira. Na parte de
responsabilidade social, o grupo investiu no desenvolvimento de pessoas por
meio da criacdo de uma tecelagem, que presta-se a insercdo de familiares de
lavradores no mercado de trabalho, por meio da produgdo de tecidos rusticos,
feitos, inclusive, a partir de materiais reciclaveis, como no caso de garrafas PET.

A Sabores de Minas Estate Coffee tem na exportacdo de cafés in natura
0 seu principal neg6cio, embora, a partir de 2004, tenha comecgado a atuar
também no segmento exportador de T&M. No ambito de cafés industrializados,
0 grupo detém producdo propria, embora excepcionalmente lance médo da
terceirizacdo quando tratam-se de cafés descafeinados. A linha de fabricacdo
prépria envolve trés produtos, sob marca Unica. Como se trata de uma estate
coffee, a organizacdo detém certificados da Brazilian Specialty Coffee
Association (BSCA), Certified Specialty Coffee Association in Italy (CSC), UTZ
Kapeh, Instituto Biodindmico/ International Federation of Organic Agriculture
Movements (IBD IFOAM). Em 2004, a Sabores de Minas Estate Coffee firmou
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uma importante parceria com uma inddstria européia, pelo qual respondera por
parte do portfolio de produtos de sua parceira estrangeira.

Para esta pesquisa, foram entrevistados o sr. Flavio Martins Bonifacio,
Diretor Executivo da Sabores de Minas Estate Coffee e 0 sr. Luiz Mangabeiras,
consultor do grupo. Bonifacio tem mestrado em economia e atua na atividade
dos negdcios do café ha dez anos. Mangabeiras, por sua vez, € engenheiro
agrébnomo e atua no agronegécio café hd pelo menos vinte anos. Ele é

representante de uma importante certificadora internacional.

Case 005 — Origem de Minas Estate Coffee

Estruturada a partir de um pool de produtores de cafés especiais situados
em municipio mineiro com caracteristicas edafoclimaticas singulares, a Origem
de Minas Estate Coffee € uma cooperativa fundada em 2003, visando ao
atendimento de cafés T&M e a respectiva distribuicdo do diferencial recebido
pela agregacdo de valor aos produtores, combinando os conceitos de estate
coffee e Appellacion Controlled. Situa-se na regido Sudeste do pais e é
responsavel pela geracdo de 920 empregos diretos (lavouras, acompanhamento
da industrializacdo terceirizada e armazém) e 2.500 empregos temporarios
durante a safra.

A Origem de Minas Estate Coffee tem na rastreabilidade e na
sustentabilidade os principios norteadores de sua filosofia empresarial. Embora a
cooperativa ndo detenha certificados, pelo fato das propriedades participantes
deterem certificagdes distintas, o grupo passa a dispor de cafés compativeis com
as exigéncias de seus clientes internacionais, desde que, no caso da exigéncia
destes, possa dispor do selo do certificado demandado na rotulagem do produto
encomendado. No geral, o grupo responde por seis produtos, sob marca Unica,

com producdo totalmente terceirizada.
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Para esta pesquisa, entrevistou-se o sr. Gabriel Amarante, Diretor
Executivo da Origem de Minas Estate Coffee. Ele é graduado em administracéo
e possui pés-graduacdo em Marketing e Negdcios Internacionais (MBA

realizado nos EUA). Atua no setor do café desde 1993.

6.2 Analise dos dados
Neste item, apresenta-se a analise dos dados qualitativos obtidos por
meio de entrevistas com os executivos de topo das torrefadoras apresentadas no
item 6.1
De modo geral, as indUstrias exportadoras avaliadas neste estudo
apresentam perfis organizacionais e gerenciais distintos, relacionados
diretamente ao porte e aos seus objetivos empresariais. As analises aqui
apresentadas estdo organizadas em topicos, listados a seguir:
- perfil do executivo e aspectos gerais sobre a estrutura organizacional;
- atividades e motivacOes para a internacionalizacéo;
- percepcao das oportunidades e relagGes sociais no contexto internacional
por parte do executivo;
- atitudes do executivo em relacdo as oportunidades internacionais;
- conhecimento a respeito de negdcios internacionais;
- caracteristicas do executivo, modos de entrada e motivacdes da firma;
- percepcao do executivo em relagdo a competicdo e livre mercado;
- percepcdo do executivo em relagdo aos impactos de fatores

institucionais sobre o processo de tomada de deciséo da firma.

6.2.1. Perfil do executivo e aspectos gerais sobre a estrutura
organizacional
A insercdo e 0 respectivo o processo de expansdo internacional,

conforme apresentado na parte 4 desse estudo, dependem de uma série de
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conhecimentos, cognicdes e atitudes, 0s quais serdo responsaveis pela opgédo
internacional. Além de influenciarem o processo de tomada de decisdo dos
executivos em relacdo ao acesso ao mercado internacional, essa série de
conhecimentos, cognicdes e atitudes revela também elementos a respeito das
dimensdes do tamanho da firma e respectivas formas de estabelecimentos de
modalidades de integracdo vertical e horizontal (Reid, 1981; Mulvihill, 1973).

As companhias aqui avaliadas podem ser consideradas organizacdes de
familiares, uma vez que o executivo de topo destas ou é membro da sociedade,
ou ¢ fundador ou, ainda, herdeiro da organizacdo. Este profissional, demonstrado
na Figura 33, tem, além de uma experiéncia profissional superior a dez anos de
mercado, com excecdo do Caso 001, possui nivel superior e pés-graduacdo, com
maior énfase na area de gestdo e dominio de lingua estrangeira. Contudo,
verifica-se que a tomada de decisdo nao fica apenas a cargo dele.

Pelos dados da Figura 34, pode-se observar que estas empresas possuem
um corpo de diretores contratados oscilando entre quatro e seis profissionais. No
caso de duas (casos 001 e 005), verifica-se a existéncia de um conselho de
administracdo, formado por socios. Este conselho interfere diretamente no
processo de tomada de decisfes relacionadas a negdécios, seja por meio de
decisdo magna do conselho, seja por discussdo e deliberacdo do planejamento,
com a respectiva execucdo do trabalho pelo executivo principal. Num Unico caso
(005), verificou-se a centralizacdo da tomada de deciséo.

Trés das cinco companhias avaliadas sdo de grande porte (casos 001 a
003). Isso significa disponibilizacdo de tecnologia, escala, recursos e acdo
consolidada no mercado doméstico, 0 que torna a acdo internacional uma
ampliacdo do portfélio de negdcios dessas organizagfes. As outras duas (casos
004 e 005) detém competéncias no ambito do suprimento de café in natura, o
que lhes garante competitividade em termos de custo, ja que este essencialmente

centra-se no custo de producdo do café na lavoura. Além disso, esta
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disponibilidade oferece aos clientes diferenciais como a rastreabilidade dos cafés
e origem Unica.

Essas torrefadoras, além de gerarem entre 100 e 700 empregos diretos,
tém uma construcdo histoérica voltada para o atendimento do mercado doméstico
brasileiro, com excecdo daquela aqui chamada de caso 005, que foi criada

especificamente para o atendimento do mercado internacional.
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Case 001
Fundacao em 1960
Executivo Contratado

Coordenador de
Comex

Case 002
Fundacao em 1950
Executivo Contratado
Coordenador Comex
Brago Terceirizado

Case 003
Fundacdo em 1978
Executivo 1.
Fundador
Executivo 2
Contratado
1. CEO ; 2. Supervisor
Qualidade

Case 004
Fundagao em 2002
Executivo 1.
Fundador
Executivo 2.
Contratado
1. CEO ; 2. Consultor

Case 005
Fundacao em 2004
Executive Fundador
CEO

Sem
escolaridade
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Administracao

Acabou de
inserir-se
profissionalmente
agronegocio cafe
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grau incompleto

o
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I__II

Dominio de
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estrangeira
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MBA})
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agronegocio café

Tem mais de 20
anos de atuagao
agronegocio cafe

Fonte: Dados da Pesquisa, 2005.
FIGURA 33 - Perfil do Executivo/CEO das ENCAFEX




c6

Empregos diretos

Case 001
Fundacé&o em 1960
Executivo Contratado
Coordenador de
Comex

Ate 100

atualmente gerados
L]

Perfil atual da diretoria e staff da ENCAFEX

Case 002
Fundacao em 1250
Executivo Contratado
Coordenador Comex
Brago Terceirizado

funcionarios

De 101 a 200
funcionarios

Case 003
Fundacdo em 1978
Executivo 1.
Fundador

De 201 a 500

1 01 diretor }—

Executivo 2 funcionarios
Contratado
1. CEO ; 2. Supervisor

Qualidade

De 501 a 700

Case 004 funcionarios

Fundacdo em 2002
Executivo 1.

Executivo 2. Acima de 701

Parte da
ciretoria
contratada

—| 02 a 03 diretores I

—| 04 a 05 diretores |—

Acima de 06

Contratado
1. CEO ; 2. Consultor

funcionarios

Case 005
Fundacao em 2004

Executive Fundador
CEO

diretores f—

Possui
Conselho
Administrativo

Nao possui
Conselho
Administrativo

Diretoria

nao contratada

[]

Fonte: Dados da Pesquisa, 2005.

FIGURA 34 - Perfil organizacional e gerencial das ENCAFEX exportadoras brasileiras




6.2.2 Atitudes e motivacdes para a internacionalizaciao

Tal como prevé o modelo de Uppsala, a expansdo internacional é
decorrente do processo gradativo de aquisicdo de conhecimento e do
consequiente processo de saturagdo no mercado doméstico. As torrefadoras
avaliadas nesse estudo tém no mercado interno brasileiro a principal base para os
seus negocios, e 0 processo de expansdo dos seus negdcios para 0 mercado
internacional surge como um elemento de diversificacdo da pauta de atividades
empresariais dessas organizagdes. Mesmo no caso 005, a base no mercado
interno foi fundamental para que a acdo internacional no segmento de T&M
fosse realizada de forma mais consistente, ja que ndo havia a concentragdo de
riscos numa Unica atividade.

Conforme mostra a Figura 35, a acdo internacional das torrefadoras
avaliadas é recente, estando concentrada depois do ano 2000. Boa parte dos
executivos entrevistados teve, como sua primeira motivacdo para 0 acesso a
arena internacional, o investimento no processo de internacionalizacdo de seus
negécios como uma alternativa de incremento de seu portfolio de negocios
combinado com o anseio de contribuir para a agregacdo de valor ao café
brasileiro. Além desses dois importantes fatores, foi citada a identificacdo de
oportunidades de mercado combinadas com o tamanho do mercado, como outra
forga motriz para o inicio do processo de internacionalizagio dos negécios.

Embora se verifiqguem os bons motivos que conduziram os executivos a
buscarem o mercado internacional como alternativa para 0s negécios de suas
empresas, observa-se que, para esses, a acgdo internacional, no inicio,
apresentava-se como uma atividade extremamente complexa, ainda que a

maioria esperasse certo nivel de dificuldade no inicio.
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FIGURA 35 — Atividades e motivacdes para a internacionalizacdo das ENCAFEX exportadoras brasileiras



6.2.3 Percepcio das oportunidades e relacdes sociais no contexto
internacional, por parte dos executivos

A acdo internacional pode ser entendida como uma estrutura complexa
composta por atitudes, opinifes e relacBes sociais, estabelecidas entre firmas
nacionais e estrangeiras, que detém suas proprias atitudes, opinifes e relacGes
sociais (Ghanatabadi, 2005). Essa complexidade, de modo geral, impacta
diretamente na estruturagdo de politicas e ac¢des governamentais em prol da
expansdo de negécios das companhias no mercado, considerando que nesse
aspecto, a presenca do Estado assume carater estratégico (Woods, 2001).

De acordo com o0s executivos entrevistados, verificou-se que a
orquestracdo institucional para 0 acesso a0 mercado externo tem um peso
importante no processo de coordenacdo setorial. No caso da IT&M brasileira, a
promocdo internacional do café T&M tem sido realizada pelo PSI APEX-
Brasil/SINDICAFE-SP. Como é possivel observar pela Figura 36, o programa
teve impactos distintos na percep¢do dos entrevistados. Em linhas gerais, o papel
do programa centra-se no apoio promocional para o processo de incremento das
exportacdes.

Atualmente, a participacdo do pais no mercado internacional de T&M é
de 1,2%, como visto na parte 3 deste estudo. Contudo, quando observa-se o
universo das companhias avaliadas, verifica-se que a participacdo, conforme
Figura 36, oscila entre menos 5% e 25% do volume de vendas total de cafés que
compBem o portfélio de produtos comercializados pelas torrefadoras.

Outro aspecto importante diz respeito a percepcdo dos executivos em
relacdo ao mercado externo. Os executivos entrevistados percebem no mercado
internacional inimeras oportunidades de comercializagdo para o café brasileiro.
Embora as vendas de T&M ainda ndo sejam expressivas, considerando o
contexto exportador de cafés in natura, verifica-se que a visdo dos executivos

das torrefadoras avaliadas é otimista. Para estes, conforme demonstrado na
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Figura 36, existe uma ampla gama de oportunidades de negdcios que colide com
a escassez de recursos tanto privados, quanto publicos. Esta escassez esta
relacionada a dificuldades no investimento de tecnologias, principalmente
relacionadas a envase e ao marketing, ja que este, de posse de um produto
compatibilizado com o mercado-alvo, é essencial para o sucesso do processo de
giro do produto na géndola do ponto de venda. Estes podem fazer parte dos
fatores que compdem a insatisfacdo dos executivos em relacdo a acdo das suas
torrefacbes no mercado externo.

Com base nos depoimentos dos entrevistados, pode-se afirmar que o
nivel de satisfacdo dos executivos em relagdo a participagdo no mercado
internacional, por parte de suas companhias, atrela-se, essencialmente, a
capacidade de investimento e desenvolvimento de canais de distribuicdo. Trés
entrevistados consideram-se insatisfeitos com a acdo internacional de suas
organizagGes, em funcdo das suas limitacbes em ampliar de forma mais
agressiva a distribuicdo de seus produtos. No &mbito desta insatisfacdo, nenhum
deles apontou o PSI APEX-Sindicafé-SP como fator, embora a questdo da
limitacdo de recursos estatais para o investimento no mercado externo ainda seja
relevante. Quatro deles consideram-se satisfeitos com a atuacdo do programa,
em especial no que diz respeito a parte de organizacdo da participacdo de feiras,

eventos e pesquisas de mercado (Figura 36).
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FIGURA 36 — Percepcfes da ENCAFEX no contexto internacional




6.2.4 Atitudes do executivo em relacio as oportunidades internacionais

Conforme visto anteriormente, na parte 4, Ghanatabadi (2005:05) define
a internacionalizacdo como um processo especifico de atitudes ou orientacdes
gque sdo associadas aos sucessivos estagios de evolucdo das operacdes
internacionais. De modo geral, esse processo de evolucao atrela-se a percepcao
estratégica por parte da companhia em relagéo a escolha de mercados alvo e em
relacdo as barreiras a entrada (Jensen & Davis, 1998:511). No caso dos
executivos entrevistados, o processo de internacionalizagdo tem sua origem no
comportamento pro-ativo em relacdo a prospecc¢do de clientes, combinada com a
selecéo de mercados alvos mais compativeis com o perfil da companhia.

No caso da prospeccdo de clientes no contexto internacional, 0s
executivos das companhias em estudo acreditam que as boas oportunidades
devem ser construidas por meio das competéncias das ENCAFEX. Além dos
investimentos em pesquisas de mercado, prospeccdo porta a porta, participacao
em feiras e eventos especializados, algumas delas, como nos casos das
companhias 004 e 005, langa-se mdo da rede de relacionamento formada por
amigos e familiares. Neste aspecto, conforme a Figura 37, o PSI-APEX
Brasil/Sindicafé-SP participa indicando oportunidades para todo o grupo de
torrefacBes pertencentes ao programa, além de organizar a participagdo de
empresarios por meio de feiras e eventos.

Embora este seja um ponto forte para exportadores de pequeno e médio
porte industrial, verifica-se que todas tém uma preocupacdo muito grande com a
obtencédo e o desenvolvimento de bons fornecedores, como forma de solidificar
sua presenca no mercado externo. Esta alocacgdo, conforme os casos avaliados,
além de amplo envolvimento do executivo no processo de internacionalizacéo
(Figura 37), demanda também investimentos financeiros importantes no
desenvolvimento institucional e proprio do café industrializado brasileiro. Para

0s executivos entrevistados, esta & uma das falhas do PSI APEX-
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Brasil/Sindicafé-SP: a indisponibilidade de um maior aporte de recursos para
uma campanha mais agressiva de promocao de café T&M brasileiro inviabiliza

uma maior participacdo das marcas nacionais no mercado internacional.

Para cada um milhdo de délares em vendas, torna-se
necessério o investimento de outro milhdo em marketing

(Executivos do caso 003, relato de entrevista).

O nivel de investimento exigido para a internacionalizagdo depende da
caracteristica do mercado importador do produto. De acordo com 0s executivos
entrevistados, embora 0 mercado externo seja extremamente atraente, verifica-se
gue o baixo investimento, em termos de marketing internacional e a conseqliente
capacidade de atendimento de contratos no longo prazo, pode gerar frustragdes,
principalmente se o pais tornar-se especializado em atendimento de contratos
sazonais, onde é o preco o elemento coordenador do processo de inser¢do de
companhias no mercado internacional. Esta percepcao fica clara na exposicéo do
executivo do caso 002, cuja acdo especializou-se no atendimento de contratos

internacionais, com duragéo definida:

A agdo internacional brasileira pode vir a ser desestimulada
em fungdo da forma como se dd o estabelecimento de
contratos internacionais. A nossa percepcao € de que o
mercado industrial brasileiro possa vir a ser um mercado
voltado ao atendimento de café industrializado commaodity,
onde a indlstria nacional passa a participar de cotacfes

internacionais (Executivo do caso 002, relato de entrevista).

Abordando ainda sobre contratos, surge a questdo do custo de sua
manutencdo no ambito internacional, que depende da forma como a empresa
atende as exigéncias dos clientes e das caracteristicas dos mercados com ou sem
tradicdo no consumo do café. Como se verifica na Figura 38, observa-se que

preferéncia das ENCAFEX nacionais estd concentrada em mercados
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tradicionais, como no caso dos Estados Unidos e Europa e nos mercados
emergentes, como no caso dos paises situados no Leste Europeu e Asia. Todas,
indistintamente, apontam o0s Estados Unidos como o grande mercado
consumidor. Contudo, a atuacdo, em especial neste mercado, demanda uma
estrutura de distribuicdo forte, dada as dificuldades relacionadas a seguros contra

processos impetrados por consumidores insatisfeitos.

Quando se vende ao varejo, ha seguros em funcdo dos
passivos. E melhor vender para uma distribuidora e ela
assumir o processo de distribuicdo e fazer o seguro

(Executivo do caso 004, relato de entrevista).

“E muito mais saudavel e barato deixar a distribuicio por
conta de um distribuidor americano, do que arriscar sofrer
um processo indenizatério” (Executivo do caso 005, relato

de entrevista).

Ainda que existam dificuldades nesse sentido, o mercado americano
ainda se apresenta como 6tima alternativa para o processo de internacionalizacdo
dos negoécios da IT&M, em funcdo do seu perfil consumista e as condi¢bes do
pais: embalagens de produtos e por¢des em tamanho familia, combinadas com o
bom desempenho da economia americana e a vantagem econdmica de se
negociar em ddlares.

Independente do mercado selecionado, verifica-se que a principal
estratégia para a insercdo de produtos brasileiros no mercado internacional
ocorre por meio do desenvolvimento de canais de distribuicdo. Normalmente, a
estratégia centra-se especialmente na distribuicdo de cafés no atendimento de
HORECAF (termo usado no setor de IT&M para definir hotéis, bares,
restaurantes e cafeterias) com perfis voltados a alta gastronomia. Ha registros

também de distribuicéo de produtos em PDV (pontos de venda) de grande porte.
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Esse tipo de canal é decorrente do relacionamento ja existente com o varejo
internacional instalado no Brasil. Independente da forma, a presenca da
ENCAFEX no mercado externo supera a simples disposicdo do produto na
gbndola; ele envolve também investimentos no processo de treinamento de
colaboradores da distribuidora, acompanhamento do giro de géndola e estoques,

definicdo de promogdes e formagao de cultura de consumo do consumidor local.
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FIGURA 37— Captacao de oportunidades, participacdo do PSI APEX neste processo e atitudes tomadas ante as

oportunidades
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FIGURA 38 — Oportunidades de mercado, acdo institucional, envolvimento pessoal e negociagéo de contratos




6.2.5 Conhecimentos a respeito dos negdcios internacionais

Como visto na parte 4, a literatura sobre a internacionalizagdo, conforme
Streeter e Bills (1998), tem se voltado para trés aspectos dominantes: (i)
exploracio de diferencas entre exportadores e nio-exportadores para
identificar barreiras para a exportacio e fatores-chave para o sucesso, (ii)
exame da relevincia do tamanho da firma para a decisio de exportar e (iii)
discussdo das regras do governo na promocio das exportagdes. NO caso da
IT&M, estes aspectos podem ser verificados, inicialmente, na questdo do
tamanho da firma em relacdo ao mercado domeéstico, o interesse do executivo e
do conselho de administragdo em adotar a internacionalizagdo como um
elemento de diversificacdo dos negocios da companhia, a definicdo da
participacdo ou ndo em programa institucional de promocao das exportacdes, o
processo de selecdo de mercados alvos e a respectivamente a definicdo dos
investimentos a serem realizados para 0 processo de acesso e permanéncia no
mercado internacional.

Apos este planejamento, conforme se pode observar por meio da Figura
39, verifica-se um certo padrdo de investimento para o processo de
internacionalizacdo dos negocios na area do café. Normalmente, as companhias,
apo6s a tomada de decisdo de internacionalizar-se e definirem o mercado-alvo,
partem para a pesquisa e o respectivo desenvolvimento de produtos, em funcéo
da necessidade de adaptarem-se ao mercado anfitrido. Este investimento é
fundamental para que os cafés T&M nacionais ndo desperdicem vantagens
competitivas e comparativas no contexto internacional em funcdo de barreiras
ndo-tarifarias e ndo pequem no que diz respeito ao atendimento do padrdo de
consumo local. Estas vantagens estdo concentradas no processo de adequagédo
as normas sanitarias do pais/mercado anfitrido especialmente e na preservacédo
da qualidade do envase do produto, que deve ser tecnologicamente capaz de

manter o frescor do café industrializado no Brasil no PDV do mercado anfitrio.
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Elas também estendem-se ao processo de distribuicdo dos cafés no mercado
externo. A logistica é um outro fator considerado importante pelos entrevistados,

pois atualmente é considerado um entrave para a acdo internacional brasileira.

O custo do Brasil na logistica é um fator comprometedor...
falta um entendimento das autoridades no sentido em
solucionar estas questdes... O maior entrave do Brasil é o
Brasil mesmo, entendendo-se que este é a burocracia

(Executivo do caso 003, relato de entrevista).

Embora as barreiras ndo-tarifarias e logistica sejam fatores considerados
dificultadores para a internacionalizacdo das ENCAFEX brasileiras, as barreiras
tarifarias estdo entre os fatores considerados como mais importantes, embora

haja uma falta de consenso em relagdo a visdo dos executivos entrevistados.

A taxa da Unido Européia é de 7,5%, enquanto somente na
Alemanha, o impacto esta no momento em que se efetiva-se
a compra: o alemdo paga € 2,00 por quilo adquirido

(Executivo do caso 005, relato de entrevista ).

(...) barreiras tarifarias da Unido Européia sdo ridiculas
(7%). Somos extremamente eficientes em logistica

(Executivo do caso 002, relato de entrevista).

Como visto na parte 4 deste estudo, a internacionalizacdo de neg6cios
abre um precedente importante para o exercicio da diplomacia, principalmente
no que diz respeito a definicdo de acordos bilateriais e multilaterais, que
redefinam as regras do jogo internacionais e ao mesmo tempo, permitam
melhores condigdes de competitividades de setores e pais no contexto

internacional.
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Além destes, outros fatores sdo citados pelas entrevistadas como
limitantes: o estabelecimento de “relacionamento no mercado-alvo, que deve ser
consistente [fazendo alusdo a estrutura macroeconémica do pais], favorecendo a
solidez dos negocios” (executivo do caso 005, relato de entrevista) e a
competicdo direta “com o grande volume de exportacdo de café verde
brasileiro” (executivo do caso 001, relato de entrevista). Neste Gltimo caso,
verifica-se que ha dificuldades, registradas pelos casos 004 e 005, no sentido de
ndo conflitarem suas acdes no ambito do segmento de cafés in natura com as do
segmento de cafés T&M. Ha uma explicacdo para esta questdo. Normalmente,
estas industrias possuem clientes consolidados que sdo torrefadores sediados em
mercados-alvo tradicionais, como no caso dos Estados Unidos e Europa. O
posicionamento de cafés industrializados dos casos 004 e 005 no mesmo
“territdrio” de seus clientes de cafés in natura é considerado um suicidio, pois

soa como concorréncia desleal. 1sso significa ruptura de contratos.

O negécio mais forte da Sabores de Minas é o cru. Nos
mercados de cru, ndo podemos investir forte em torrado e
moido. Temos de buscar mercados em que somos fracos no
cru, como no caso da Poldnia (Executivo do caso 004, relato

de entrevista).

De modo geral, verifica-se que as ENCAFEX exportadoras aqui
estudadas apostam em fatores como a qualidade dos produtos, envolvendo
rastreabilidade e certificados internacionais, constancia do padrdo do blend e
embalagem, a agilidade na entrega e a sua equipe de profissionais capacitados,
como fatores contribuintes para a construcdo de suas vantagens competitivas
(Figura 40). Embora esteja em discussdo o Cédigo Comum da Comunidade
Cafeeira, que visa, no decorrer do tempo, romper com a chamada indistria da
certificacdo, ressalta-se que a demanda por certificados esta em franca ascensdo

nos mercados consumidores tradicionais e emergentes.
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Além dessas vantagens citadas, os relacionamentos interpessoal e
interorganizacional também sdo citados como importantes competéncias

estratégicas.

“[De modo geral as competéncias sdo] intermediarias,
[sendo] muito forte no controle de qualidade do café e

relacionamento” (Caso 005).

O estabelecimento de um network depende de atitudes e
comportamentos a serem adotados pelo CEO e pelas respectivas acGes

estratégicas da organizacéo.
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FIGURA 39 — Priorizacdo de decisfes sobre investimentos e barreiras a entrada
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FIGURA 40 - Processo de tomada de decisdo e competéncias essenciais e competitivas das ENCAFEX brasileiras
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6.2.6 Caracteristicas do executivo, modos de entrada e motivacoes da
companhia

A expansdo internacional depende especialmente da acdo e da visdo do
executivo, assim como dos conhecimentos que ele é capaz de acumular ao longo
do tempo. De acordo com Johanson & Vahlne (1986:23), o0 modelo de Uppsala
centra-se no desenvolvimento de um processo de internacionaliza¢do focado no
desenvolvimento particular da firma. Esta singurlarizacdo favoreceria a gradual
aquisicdo, a integracdo e o uso do conhecimento sobre o acesso a mercados
estrangeiros e operacBes, bem como o0 incremento sucessivo do
comprometimento dos negécios da firma no mercado externo. Esse processo
gradual é decorrente da racionalidade limitada das firmas em relacdo ao acesso
as informac@es. 1sso corrobora para que a internacionalizagdo seja independente
da aquisicdo de conhecimentos objetivos (Johanson & Vahlne, 1997; Erickson,
Johanson & Majkgard, 1997).

Para quatro dos executivos entrevistados, a inser¢do internacional da
IT&M é tida como totalmente importante, embora para uma a agao externa tenha
importancia equivalente a agdo no mercado interno. Esta importancia estende-se
a necessidade de acimulo de conhecimentos especificos da area de comércio
internacional. Para todos os entrevistados, estes conhecimentos sdo totalmente
importantes, embora, no que diz respeito 0s conhecimentos técnicos
(procedimentos burocraticos, despachos aduaneiros, etc.), a demanda por
conhecimentos caia para 60%, embora ndo perca sua importancia para 40% das
entrevistadas (Figura 41). Como sdo executivos de topo, normalmente este tipo
de conhecimento é delegado a especialistas, que podem ou néo estar dentro do

corpo de colaboradores da organizacao.
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“Saber oferecer 0 que o cliente precisa e trazé-lo aqui para
que ele saiba que no6s temos condigdes de atendé-lo,
inclusive capacidade técnica” (Executivo do caso 003, relato

de entrevista).

Contudo, no que diz respeito a conhecimentos relacionados a gestdo e a
administracdo de neg6cios, a demanda por conhecimentos sobe para 80%
(Figura 41). Como se pode perceber pelos dados da Figura 41, estes dois
primeiros conhecimentos definem o perfil do CEO do segmento de ENCAFEX:
pré-ativo, pleno de boa vontade para 0 acesso ao mercado internacional e
disposto a correr os riscos do mercado externo, risco este considerado, pelos
entrevistados, idéntico ao existente no mercado interno. Este conjunto de
caracteristicas define também a forma como realiza-se a prospecgdo dos
negocios, que depende também de conhecimentos sobre o agronegécio café e
sobre café propriamente dito. No ambito destes conhecimentos, conforme a
Figura 42, a demanda sobe para 80%. Neste caso, verifica-se que estes
conhecimentos sobre café sdo uma especificidade do segmento.

Conforme os entrevistados, comumente, os clientes das ENCAFEX
exportadoras querem compreender todo o processo de producdo, visando
ao atendimento de preceitos como rastreabilidade, seguranca alimentar e
qualidade dos produtos. Além disso, conforme a Figura 42, os conhecimentos
sobre o agronegécio café definem tanto no processo de selecdo de mercados
(60% para mercados tradicionais no consumo de cafés e 80% para mercados
emergentes), bem como na necessidade de adequar mesclas a demanda
internacional e a selecdo de novos fornecedores para 0 processo de
internacionalizacao.

Estes trés grupos de conhecimento (técnicos, gerenciais e sobre café)

acabam por formar uma especificidade do segmento, que impacta tanto na
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demanda por desenvolvimento de novos produtos, como na inovacdo das

estratégias de marketing internacional (Figura 43).

[Para nos] desde o inicio do projeto, o desenvolvimento natural
era 0 mercado externo. O problema estava na exportacdo de café
torrado e moido (...) O grande salto para a exportacdo de café
torrado e moido era o técnico (embalagem) e a distribuigdo.(...) No
mercado commoditty, a concorréncia é contra a Nestlé, Kraft, Sara
Lee, Folgers. Normalmente, depara-se com um ambiente de
produtos comerciais, embalados a vacuo, onde ha pouca vantagem
comparativa, especialmente de cunho tecnoldgico. Por isso

optamos por nichos (Executivo do caso 004, relato de entrevista).

A acdo internacional, no caso da ENCAFEX, depende de uma série de

fatores, como, por exemplo, o conhecimento da cultura de consumo do mercado-

alvo, obtido por meio de pesquisas de mercado. Acumulam-se experiéncias que

ajudam na formacéo do feeling do CEO em relacdo a forma de atuagdo em cada

mercado especifico, forma de fechamento de negdcios, tratamento de clientes e

estabelecimento de lacos de relacionamento. A experiéncia, conforme se pode

observar na Figura 43, é considerada muito mais importante ho momento da

selecdo de mercados, do que o nivel de escolaridade, embora ndo perca sua

importancia.

“As decisdes ndo estdo atreladas ao nivel de escolaridade,
mas sim & experiéncia” (Executivo do caso 003, relato de

entrevista).
“O nivel de escolaridade ajuda sim: no conhecimento de
mercados, na busca de informacdes (mercados, financgas)”

(Executivo do caso 004, relato de entrevista 004).

“[o nivel de escolaridade] soma” (Executivo do caso 005,

relato de entrevista 005).
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“A experiéncia é proveniente de um somatdrio entre analise
macroecondmica e relacionamento. A partir dai, adquire-se
um feeling para a andlise técnica do mercado” (Executivo

do caso 005, relato de entrevista).

O modelo de Uppsala define este tipo de conhecimento, como visto na
parte 4 deste trabalho, como conhecimento experiencial. E este tipo de
conhecimento que, combinado com o conhecimento objetivo, permite o
gradativo processo de aprendizagem e a respectiva transicdo do mercado
doméstico para 0 mercado externo.

Contudo, o conhecimento objetivo assume seu lugar, quando se trata do
estabelecimento de estratégias de marketing internacional no caso da IT&M. A
técnica assume o lugar do feeling, da acdo impulsiva. Conforme se pode
observar, por meio da Figura 44, as companhias, ao optarem pela
internacionalizacdo, estabelecem como regra a realizacdo de pesquisas de
mercado e andlise da cultura do pais anfitrido, especialmente no que diz respeito
ao comportamento do consumidor local.

Esses dois fatores — pesquisa de mercado e comportamento do
consumidor — corroboram para que a técnica facilite o processo de tomada de

deciséo, com base no conhecimento experiencial.
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FIGURA 41 — Atitudes do executivo das ENCAFEX brasileiras ante as oportunidades internacionais
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FIGURA 42 — Impacto do conhecimento experiencial das ENCAFEX brasileiras no acesso a mercados internacionais
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FIGURA 43 — Impacto das acdes e perfil do executivo das ENCAFEX brasileiras no acesso a mercados internacionais
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FIGURA 44 — Fatores mais citados, como preponderantes para o
estabelecimento de uma estratégia de marketing internacional,

pelas ENCAFEX brasileiras exportadoras avaliadas

O olhar do gestor, conforme se observa na Figura 45, contribui
veementemente para o processo de selecdo de mercados. Como visto, hd uma
certa predilecdo pelo mercado americano, em funcdo de sua tradicdo como
mercado consumidor de cafés. Além disso, verifica-se também uma predilecao
por mercados consumidores emergentes, como uma alternativa frente as
barreiras tarifarias, principalmente impostas pela Unido Européia.

Essa predisposicdo do executivo em atuar no contexto internacional,
combinada com a sua experiéncia profissional, corrobora tanto para o processo

de alinhamento dos objetivos das companhias avaliadas para a acdo
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internacional, quanto para o processo de envolvimento dos colaboradores no
processo de internacionalizacdo da ENCAFEX. A convergéncia dos objetivos
organizacionais com o envolvimento da equipe da companhia reflete
diretamente no nivel de influéncia do esfor¢co empreendido pela companhia no
seu processo de internacionalizacdo. Conforme se pode observar, com base nos
dados da Figura 45, 0s objetivos e o interesse da equipe estdo presentes tanto no
nivel de interesse em compatibilizar o produto ou os produtos industrializados
pela firma as necessidades do mercado internacional, como no processo de
alocacdo de recursos e a respectiva avaliacdo da existéncia de capital préprio
para a internacionalizacdo e ou disponibilidade de garantias para alocagdo de

recursos de terceiros para patrocinio da acdo internacional da ENCAFEX.
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FIGURA 45 - Conhecimento experiencial e caracteristicas da firma em relacdo ao mercado internacional




6.2.7 Percepcio do executivo em relagdao a competicao e ao livre mercado

Para Lee e Hable-Giorgis (2004), a exportagdo & um elemento
sustentador da vantagem competitiva da firma num ambiente turbulento porque
corrobora para o aperfeigoamento da posicéo financeira, elevacdo dos padrdes
tecnolégicos e atingimento da performance desejada. A exportagdo pode ser
tanto uma forca motriz para o crescimento individual da firma e da sua
lucratividade, quanto para o crescimento econémico de uma nacdo. Essa
percepcdo proposta pelos autores reforca a questdo de que o processo de
internacionalizacdo depende tanto do estabelecimento de redes quanto do
processo de interpretacdo do comportamento do mercado, especialmente
relacionado aos concorrentes estabelecidos e consumidores.

Conforme os dados das Figuras 46 e 47, verifica-se a percep¢do dos
executivos entrevistados em relacdo a questdo das redes de relacionamento, acdo
mercadolégica e condi¢cBes de competicdo e livre mercado das ENCAFEX
avaliadas neste trabalho. H& um consenso entre 0s executivos entrevistados de
que o conhecimento sobre os concorrentes estabelecidos tanto no mercado
interno quanto no externo deve dar-se de uma forma profunda, dado que a leitura
dos movimentos dos concorrentes auxilia no processo de estabelecimento de
estratégias e, conseqientemente, na manutencdo/criacdo de vantagens
comparativas da companhia. De modo geral, essas informacGes sdo obtidas por
meio de levantamentos sistematicos, realizados por meio de pesquisa de
mercado, andlise sensorial dos produtos industrializados e analise dos sistemas

de distribuicdo dos concorrentes.
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FIGURA 46 - Redes de relacionamento, acdo mercadoldgica e condicdes de competicao e livre mercado das

ENCAFEX entrevistadas
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FIGURA 47 - Condic6es de competicdo e livre mercado das ENCAFEX brasileiras exportadoras




6.2.8 Percepcio do executivo em relacio aos impactos de fatores

institucionais sobre o processo de tomada de decisdao da firma

As instituicbes assumem importante papel em relacdo a difusdo de
regras e organizacdo de setores, conforme visto na parte 4 deste trabalho. De
modo geral, a difusdo de regras dentro do contexto da IT&M relaciona-se com
as decisbes e ou politicas puablicas nacionais que interferem direta ou
indiretamente no contexto empresarial, bem como aquelas responsaveis pela
interface do pais com o mercado internacional, tal como politicas de ambito
sanitario ou acordos comerciais. Nesta pesquisa, 0s entrevistados foram
indagados sobre varios fatores relacionados a politicas publicas, economia e
financas, comércio internacional, politica cafeeira e mercado do café, legislacdo
ambiental e sanitaria. Os fatores considerados extremamente influentes para a
acdo da ENCAFEX brasileira no contexto internacional, conforme os
entrevistados, foram a imagem do Brasil no mercado internacional, a embalagem
e a rotulagem dos cafés. Estes trés fatores tém um fator determinante na
definicdo de estratégias de entrada no contexto internacional e foram
organizados nas Figuras 48, 49, 50.

Conforme relatos dos entrevistados, a imagem do pais € prejudicada por
processos de exportacdo amadores, que ndo criam legitimidade para a acdo
internacional do Brasil. Esta é uma barreira a ser quebrada pelas industrias de
café que pretendem acessar o mercado, dada a dificuldade de conquistar a
confianca dos compradores internacionais. Uma das estratégias que vém sendo
utilizadas é a programacdo de visitas comerciais de possiveis clientes as
industrias, de forma que estes possam conhecer a estrutura fisica e a capacidade
instalada das plantas industriais, que significa capacidade de atendimentos dos
pedidos, tanto em termos de qualidade, quanto quantidade. Além disso, cria-se a

possibilidade de valorizar aspectos fundamentais para 0 mercado externo, como
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a rastreabilidade, a seguranca alimentar e a sustentabilidade

ambiental/econ6mica.
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FIGURA 48 - Influéncia de fatores provenientes de politicas e a¢Ges do poder publico e legal, instituices e firmas,
estabelecidas em territdrio nacional, que contribuem diretamente para o processo de internacionalizacao

das ENCAFEX brasileiras e suas respectivas redes de relacionamento e acdo mercadologica



No caso da embalagem e da rotulagem, verifica-se que elas constituem
barreiras a entrada das ENCAFEX nacionais no contexto externo, por
significarem que a indUstria exportadora detém ou ndo condicfes tecnoldgicas e
recursos financeiros adequados para o atendimento das demandas especificas de
cada mercado. Explica-se: um equipamento, conforme relato do Caso 002, da
marca Bosh, que presta-se ao envase de cafés no sistema de vacuo puro, com
atmosfera inerte (vulgo tijolo), custa trés milhGes de reais. Esta, por si s0,
constitui-se na principal barreira a entrada de ENCAFEX nacionais no contexto
externo, porque demanda a adequacéo tecnoldgica para garantir a oferta de cafés
mantendo caracteristicas de frescor por um periodo de tempo superior & noventa
dias (que é o prazo de validade das embalagens convencionais comercializadas
no mercado interno, conhecidas como almofada) na géndola do ponto de venda
no mercado externo.

A rotulagem, por sua vez, gera um outro transtorno, caso ndo exista
escala suficiente de pedidos para 0 mesmo mercado-alvo, dada a exigéncia da
industria de embalagens em produzir um volume minimo de carretéis de filme.
Isso significa engessamento de capital de giro, que pode significar perdas
financeiras importantes, ja que ndo ha como reaproveitar 0 material e nem
vendé-lo a terceiros, por ser considerada pratica ilegal. Ressalta-se que cada
mercado possui normas sanitarias e de rotulagem especificas, e cabe ao
exportador adequar-se a elas.

Ja os fatores carga tributaria, taxas bancérias, acesso a crédito em bancos
privados, facilidade para a implementacdo de novos negocios, condicbes de
administracdo de novos negocios, tempo despendido em tramites burocréticos,
regulamentacdo do comércio exterior, praticas comerciais agressivas,
regulamentacdo de barreiras sanitarias e ndo sanitérias, cdmbio livre, marca
Cafés do Brasil, politica cafeeira, normas sanitarias para cafés, preservacéo

ambiental, producdo organica, controle de ocratoxina e agrotoxicos, origem
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controlada de cafés, certificacdo de origem de cafés e exportagdo de cafés T&M
e sollveis usando os mesmos canais de distribuicdo, foram considerados
influentes do ponto de vista das entrevistadas.

A carga tributéria, assim como as taxas bancarias e 0 acesso a crédito em
bancos privados, cria um desnivel em termos de competividade da ENCAFEX
brasileira em geral, por impactar diretamente na elevacdo dos custos da prépria
industria e na formacdo do chamado Custo Brasil. A carga tributaria nacional,
embora esteja compativel com alguns paises desenvolvidos, como a Alemanha,
ndo traz 0 mesmo retorno social para o pais. Isso significa que quanto mais alta
for, menor seré a geragdo de empregos e menor serd o consumo. Havendo menor
consumo, os setores econdbmicos perdem sua capacidade de investimento, muitas
vezes perceptivel no indice de investimento tecnolégico. J& as taxas bancarias,
por sua vez, além de contribuirem para a reducdo do consumo, muitas vezes
inviabilizam a atividade econémica por encarecerem o capital de giro e
descontos bancéarios, comumente usados pelas empresas para manterem sua
liquidez. A combinacdo destas trés variaveis gera um estado de engessamento
econdmico, embora a Lei Kandir isente as exportacdes do impacto tributario,
mas, as inddstrias perdem competitividade por ndo terem condic¢des de alocarem
recursos que poderiam ser empregados em marketing internacional, por
exemplo.

A facilidade para a implantacdo e o gerenciamento de novos negoécios é
preponderante para o sucesso da acdo internacional. De modo geral, verifica-se
que no caso da ENCAFEX brasileira, os negdcios tém se restringido ao
estabelecimento de parcerias entre agentes no mercado externo. A
implementacdo de plantas industriais de capital nacional no exterior, para este
segmento em especial, depende ndo apenas de politicas dos paises-alvo, mas

dependem também de programas de incentivo publicos, tal como acontece com
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0 segmento de agUcar brasileiro, que recentemente recebeu apoio do BNDES
para instalacdo de plantas em Cuba.

No que diz respeito ao gerenciamento de novos negdcios, de acordo com
0s entrevistados, verifica-se a dificuldade de formacéo de equipes tecnicamente
adequadas e confiaveis. De posse de uma boa equipe, o trabalho tem tudo para
ser bem-sucedido. E evidente que, além da formagdo da equipe e da propria
estruturacdo do novo negdécio, a burocracia é tida como outro fator influente no
processo de insercdo internacional. O tempo despendido em trdmites
burocraticos contribui também para a geracdo do chamado Custo Brasil,
podendo, inclusive, gerar transtornos no ambito da exportacdo de produtos
nacionais, pois, eles influenciam diretamente na formacdo do custo final dos
produtos e servicos.

A regulamentacdo de comércio exterior diz respeito, por sua vez, aos
procedimentos e normas que regulamentam a entrada de divisas no pais, bem
como ao estabelecimento de relagBes comerciais entre nacGes “amigas”. Esta
regulamentacdo é importante porque infere também na estruturacédo de politicas
comerciais do Brasil em relacdo ao mercado internacional. Além do exercicio
diplomatico, a forma de se estabelecer as relacbes comerciais é imprescindivel
para a determinacdo do tamanho do espaco mercadolégico que o pais exportador
ird ocupar no contexto internacional. Elas ditam, inclusive, o nivel de
agressividade que deverd estar impresso na acdo comercial das empresas
exportadoras. Mesmo que uma empresa seja extremamente agressiva em termos
comerciais, se ndo houver campo gerado pelo Estado via diplomacia e
formatacdo de acordos comerciais, a tendéncia é a participacao da organizacdo é
ficar limitada.

Isso pode ser verificado quando adentram-se as questdes das barreiras

tarifarias e ndo tarifarias, cAmbio e politicas setoriais.
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2005.

FIGURA 49- Influéncia de fatores provenientes de politicas e acbes do Poder Publico e Legal, Instituicdes e Firmas,
estabelecidas em territorio nacional, que contribuem diretamente para o processo de internacionalizacao

das ENCAFEX Brasileiras e suas respectivas redes de relacionamento e acdo mercadoldgica



No caso do café, as principais barreiras sdo de ambito ndo tributério,
embora 0 impacto da tributacdo, em mercados como o da Alemanha, gere
impactos representativos, como visto anteriormente. As barreiras nao-tarifarias
relacionam-se a demanda crescente por certificados que possam revelar a origem
do grdo, modos de producdo e, ainda, imprimam alguma bandeira mundial,
como preservacdo ambiental e trabalho justo. Além disso, atualmente, é
crescente a demanda por laudos microbioldgicos, que isentem os cafés
exportados da Ocratoxina A e de agrotoxicos. A demanda por estes acontece
principalmente em mercados que compdem a Unido Européia e o Japao.

Além das barreiras, outro fator relevante para as entrevistadas esta
relacionada ao cAmbio. O cambio livre, que também é conhecido como cambio
comercial, aufere, em moeda estrangeira forte, o valor as mercadorias
exportadas e importadas, estando submetido a regras do Banco Central. O
impacto do cdmbio é percebido quando ha necessidade de desvalorizacdo da
moeda nacional, que imediatamente gera uma elevacdo do fluxo de produtos
exportados. De acordo com as entrevistadas, o cdmbio, embora tido como
influente, ndo gera impacto na acdo internacional da ENCAFEX em funcéo de
contratos ajustados no médio prazo. Gera sim, caso a moeda nacional sofra
valorizacéo, elevacdo dos custos de producdo e conseqliente reducdo dos lucros
da organizacdo com a exportacdo. Moeda interna mais forte, normalmente,
significa que o mercado interno ficou mais interessante comercialmente. Para
iniciantes no mercado externo, isso pode soar como uma falta de incentivo.

No que tange a politica cafeeira, verifica-se a influéncia de acdes
estabelecidas no amago da Organizacdo Internacional do Café, principalmente
relacionadas a padronizacdo da qualidade do café in natura comercializado ao
redor do globo, bem como sistemas de cotas e programas institucionais
relacionados a elevagdo do consumo mundial. De modo geral, estas acdes, como

que em efeito cascata, interferem diretamente no aparato politico-institucional
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nacional. Isso significa, por exemplo, alocacdo recursos na area de marketing,
ainda que considerados escassos, para o desenvolvimento da marca Cafés do
Brasil. A demanda por reconhecimento da origem brasileira é histérica e,
infelizmente, ainda afeta a acdo internacional brasileira, principalmente no
ambito da ENCAFEX, que precisa desmistificar o estigma de mero exportador
de commodities, embora, gradativamente, isso venha sofrendo modificagdes,
com politicas de valorizacdo de regides produtoras, certificacdo de origem e
criacdo de denominagdes de origem.

Export T&M e
Soluvel mesmo
canal

Reexport. Café
in natura

Prog. Publ.
Certif. Café

Legenda
1- BExtremamente influente 2 — Influente 3 — Neutro 4 — Irrelevante 5 — Extremamente Irrelevante

Fonte: Dados da Pesquisa, 2005.

FIGURA 50 - Influéncia de fatores provenientes de politicas e ac6es do poder
publico e legal, instituicdes e firmas, estabelecidas em territorio
nacional, que contribuem diretamente para o processo de
internacionalizagdo das ENCAFEX brasileiras e suas

respectivas redes de relacionamento e acdo mercadoldgica.
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Além disso, cabe ressaltar a legislacdo vigente que regulamenta a area
relacionada a normas sanitarias para cafés, que inferem diretamente em praticas
de controle da ocratoxina e definicdo de niveis aceitaveis de agrotdxicos. Estas
politicas interferem também nos investimentos relacionados a geracdo de
informacdes, sistemas de armazenamento e fomento financeiro para agricultores
e industriais.

Estas politicas, em funcdo de uma demanda por sustentabilidade
econbmica, cada vez mais, tém buscado, na preservacdo ambiental e na
producdo organica, elementos para a diferenciacdo de produtos, via
desenvolvimento de filosofias empresariais diferenciadas.

Outro aspecto considerado relevante pelos entrevistados foi a
possibilidade de usar-se 0 mesmo canal de distribuicdo ja existente de cafés
sollveis, para a distribuicdo de cafés T&M (Figura 50). A industria de sollvel
brasileira desponta como lider mundial na exportagéo de soltveis (granulados e
liofilizados), enquanto a ENCAFEX brasileira iniciou sua agdo internacional
propriamente dita em 2002. A alianga estratégica pode ser interessante, desde
que ndo existam conflitos entre segmentos, ja que, comumente, a indUstria de
soltvel também atua no segmento de ENCAFEX.

Os fatores considerados neutros, por sua vez, estdo relacionados
propriamente a acles de estado. A principio, tudo indica que eles nao
contribuem em nada para o processo de internacionalizagdo da ENCAFEX.
Contudo, ha ressalvas. Aspectos relacionados ao direito comercial, trabalhista e
administrativo, especialmente voltados a preservacdo do direito de propriedade e
nivel salarial, bem como sistema bancério, fluxo de capitais, politica monetéaria e
comercial, oferecem indicadores importantes para a estabilidade da economia e
acenam a solidez do mercado nacional e a capacidade de atendimento ao

mercado externo. Isso significa estabelecimento de maiores lagos de confianga

132



por parte dos importadores, principalmente por esta estabilidade significar
certeza do cumprimento de contratos.

Ja os fatores valor do salario minimo, acesso de capital estrangeiro ao
pais, embora considerados neutros pelos entrevistados, significam, além de
maior concorréncia no mercado interno, impulso para a exportacdo de T&M. A
Segafredo Zanetti (capital italiano) e a Café Bom Dia (capital brasileiro), ja
respondem por 70% das exportacfes de ENCAFEX brasileira, conforme dados
da ABIC (2005). A vinda de multinacionais para o pais pode ser interessante,
pela maior facilidade de distribuicdo de cafés made in Brazil no mercado
internacional, embora acirre a competicdo no mercado doméstico. Esta agdo
impacta também no que diz respeito ao suprimento de cafés in natura para a
formacédo de mesclas.

Como o Brasil continua sendo o maior produtor de cafés do planeta, a
oferta de cafés com gréos 100% brasileiros no mercado externo continua sendo
uma prioridade, embora considerado um elemento neutro por trés dos
entrevistados. Ainda que a oferta de mesclas utilizando matérias-primas
estrangeiras sejam consideradas irrelevantes por quatro dos entrevistados,
verifica-se que esta, considerando a vinda de multinacionais para o mercado
brasileiro, possa tornar-se parte das acdes empresarias da ENCAFEX brasileira,
tanto para atendimento do mercado interno, como externo. Neste quesito, dois
dos executivos entrevistados (caso 002 e 004) consideram que a importacdo
deva acontecer apenas em momentos emergenciais. Inclui-se aqui a
possibilidade do pais tornar-se base de reexportacdo de cafés in natura, fator
considerado neutro pelos outros trés entrevistados.

As acbes envolvendo o Estado, inclusive do Ministério de Relagdes
Exteriores, Desenvolvimento, IndUstria e Comércio, e institui¢des, como a ABIC
e Sindicatos de Indistria de Café, foram consideradas neutras por trés executivos

entrevistados. 1sso pode significar, sem generalizacdes, que, pelo menos para a
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area de café, a acdo do Estado na promocdo comercial, assim como das
instituicdes, esteja aquém das expectativas, como se o estilo “mascate” ainda
ndo tivesse atingido sua maturidade. A¢6es por parte da Confederacdo Nacional
da IndUstria, Federacdes de IndUstria e Associacdo Brasileira da Industria de
Alimentos foram tidas como irrelevantes por quatro dos entrevistados. E
peculiar ao setor do café centralizar acdes em institui¢cfes e bragos do governo
voltados exclusivamente ao agronegocio, o que pode justificar a auséncia destas
entidades na acédo internacional da IT&M.

Também foi tida como irrelevante a presenca de corrupcdo na acdo de
comércio exterior do segmento e os programas publicos de certificacdo de cafés.
Este Ultimo, em particular, depende da articulacdo dos agentes que fazem parte
do agronegdcio café nos estados e no pais, porque é benéfico para o pequeno
produtor especialmente, que ndo dispGem dos recursos necessarios para acessar
programas de certificacéo privados.

Ap0ls a descricdo dos dados, passamos agora a andlise destes sob a
perspectiva da Escola Nordica de Negdcios Internacionais, buscando estabelecer
um elo entre as informacOes coletadas na pesquisa, 0s objetivos da pesquisa e a

teoria norteadora deste trabalho.

6.3. Analise dos dados, sob a perspectiva da Escola Nordica de Negocios

Internacionais e Discussao

Conforme visto no Referencial Tedrico, na perspectiva oferecida pela
Escola Nordica de Neg6cios Internacionais, a firma internacional ¢ uma
organizacdo caracterizada por processos baseados em aprendizagem que
apresenta uma complexa e difusa estrutura em termos de recursos, influéncias e

competéncias (Hemais & Hilal; 2002:16). Caracteriza-se por ser uma firma
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consolidada no mercado doméstico por meio da sua cole¢do de recursos, 0s
quais corroboram para que a internacionalizacdo torne-se produto de uma série
de decisbes incrementais, que conduzem a ruptura de fronteiras geogréaficas
(Reid, 1981; Ghanatabadi, 2005; Johanson & Vahine, 1997). Este processo de
crescimento foi representado na Figura 32 deste trabalho.

O segmento industrial de café torrado em grdo e ou moido caracteriza-se
pela sua consolidacdo histdrica voltada para o atendimento ao mercado interno,
como um apéndice do agronegdcio café brasileiro. Durante praticamente um
século, a industrializacdo passou por um processo que partiu do artesanal, que
ainda persiste, para um segmento que possui niveis de tecnificacdo distintos e
que, atualmente busca, gradativamente, criar uma face prépria, condizente com a
industria de café mundial. Essa mudanca consiste, principalmente na adequacéao
tecnoldgica, que se registra nas maiores plantas industriais do pais, desde o
inicio dos anos 1980, investimentos institucionais na ampliacdo do consumo,
certificacdo e, mais recentemente, incentivo a acdo internacional da ENCAFEX.

Segundo os representantes das ENCAFEX entrevistados, elas ancoram-se
economicamente principalmente no mercado doméstico. Mesmo no caso 005,
que foi criado especificamente para o atendimento do mercado internacional,
verifica-se a fixagdo implicita do neg6cio no mercado nacional, por meio do
grupo de produtores de café que comp6em o corpo de investidores da industria.
Trés dos cinco casos sdo de grande porte e situam-se entre o grupo das dez
maiores ENCAFEX brasileiras, conforme ranking ABIC/2005 e possuem
significativa participacdo nas vendas de café industrializado em mercado
nacional. Estas tém mais de trinta anos de mercado, estdo tecnologicamente
compativeis com o padrdo internacional, possuem marcas consolidas e,
principalmente, visdo arrojada, em termos de acdo mercadolégica, o que
permite-lhes transitar para fora da fronteira brasileira, aproveitando a vantagem

competitiva do pais ser 0 maior produtor de cafés do mundo. No caso das duas
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estate coffees, a insercdo internacional significou uma diversificacdo de
atividades econdmicas ja desenvolvidas e consolidadas no segmento de cafés in
natura, buscando desenvolver nichos de mercado de cafés especiais, distintos
daqueles em que seus clientes de café in natura atuam. O caso 004 também
comercializa cafés T&M no mercado nacional, atendendo ao segmento de alta
gastronomia, o que significa também uma preocupagéo em garantir estabilizaco
no mercado nacional.

De modo geral, verifica-se que todas as organizacOes estudadas, para
acessarem o mercado internacional, passaram pelo processo de acimulo de
conhecimento experiencial, de forma a obterem sucesso na sua atividade
externa. Conforme exposto no item 4.4, na Etapa 1 (Estagio 1 X Fase 1) da
Matriz de Internacionalizacdo (Figura 29), verifica-se que todas passaram pelo
processo de participacdo de feiras e eventos setoriais, rodadas de negécios,
providenciaram analise de mercados e produtos, pesquisaram habitos e
comportamentos de consumidores e adequaram seus produtos a estes respectivos
mercados, antes de exportarem.

Embora a histéria da acdo internacional da ENCAFEX brasileira seja
recente, nenhuma delas ndo atingiu e ndo pretende atingir a Etapa 5, descrita na
Matriz de Internacionalizacdo (Figura 32), que diz respeito & instalacdo de uma
subsidiaria de producéo no pais anfitrido. De acordo com os entrevistados e com
base nas informacdes do Coordenador do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP,
Christian Santiago, esta etapa, para o contexto da ENCAFEX brasileira, ndo é
interessante, dada a impossibilidade de aproveitar a vantagem competitiva do
Brasil, maior produtor de cafés do mundo. A instalacdo em territério nacional,
préoximo ao principal suprimento da ENCAFEX nacional, gera vantagens
competitivas e comparativas, ndo apenas em relagdo a qualidade do produto,

mas também em relagdo ao preco final do café T&M no mercado internacional,
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50% mais barato que qualquer similar (mesmo padrdo de qualidade) no
mercado.

Neste aspecto, verifica-se que o PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP assume o
papel promotor do processo particular de desenvolvimento da ENCAFEX
brasileira, contribuindo para a gradual aquisicdo, integracdo e uso do
conhecimento sobre 0 acesso a mercados estrangeiros e operagdes, bem como no
incremento sucessivo do comprometimento dos negécios da firma com o
mercado internacional. Isso acontece porque é da natureza deste programa
integrar  ENCAFEX interessadas a participar do mercado internacional,
submetendo-as a diagnosticos para a sua posterior adequacgdo tecnoldgica e
técnica, suporte na area de comércio exterior, organizacdo de grupos para
participacdo de feiras e eventos setoriais importantes, producdo/coordenacédo de
pesquisas de mercado e especialmente organolépticas. Oferece também apoio
financeiro em sistema bi-partite para as ENCAFEX internacionais (embora este
seja considerado, pelos entrevistados, o ponto fraco do programa), na area de
marketing e prospeccdo de mercados, estabelecendo lagos entre compradores e
vendedores por meio de rodadas de negécios e promogdo de eventos em pontos
de venda de interesse para o perfil do café brasileiro. Os executivos
entrevistados de modo geral, apreciam o programa por este corroborar para a
formacdo de seu conhecimento experiencial e apoiar os seus ciclos de
internacionalizacdo, conforme descrito na Figura 32, que apresenta a Matriz de
Internacionalizacéo.

A acdo do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP tem uma outra importante
funcdo: a reducdo das distancias psiquicas, que é definida por Johanson &
Vahlne (1986:24) como a soma de fatores que impedem o fluxo de informagdes
do e para o mercado, estando relacionados a linguagem, a educacdo, a praticas
comerciais, a cultura e ao desenvolvimento industrial. Uma das fases mais caras

do processo de internacionalizagdo centra-se nas Etapas 1 e 2, descritas no item
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4.4 deste trabalno e representadas pela Figura 32, porque envolve,
prioritariamente, estudos de mercados, comportamento de consumidores e perfil
de produtos. De acordo com os entrevistados, esta € uma barreira suprida pelo
PSI e que reduz, representativamente, os custos de prospeccdo. Contudo, as
barreiras tarifarias sdo tidas como a principal distancia psiquica, juntamente com
fatores como a rotulagem de produtos na lingua e legislacdo local e a formacgéo
do habito de consumo em paises ndo-consumidores e ou emergentes de café.
Como exemplo, pode-se citar a insercdo dos cafés T&M brasileiros em
mercados que compdem o Mercosul: proximos geograficamente, mas distantes
psiquicamente. Mesmo na Argentina, Chile e no Uruguai, que possuem alguma
taxa de consumo per capita, o consumo de café é muito restrito, o que
demandaria a formacdo de consumidores para a respectiva taxa de exportacdo de
T&M brasileiro. Para os casos 004 e 005, considera-se também como distancia
psiquica o atendimento com café T&M a mercados que estas empresas possuem
clientes cativos para o seu café in natura.

No ambito das distancias geograficas, as entrevistadas ndo consideraram
um transtorno, considerando o atual portfélio de modais existentes. Ha
problemas em termos de logistica nacional, contudo, no &mbito da entrega e da
conquista do cliente em qualquer ponto do mundo, ndo ha barreiras, exceto em
caso de guerras ou catastrofes naturais. Isso significa que no &mbito do mercado
da ENCAFEX, mesmo no caso do primeiro ciclo de internacionalizacdo, as
indlstrias exportadoras ndo usam como critério a op¢do por mercados
psiquicamente mais proximos, ao contrario do que descreve o Modelo de
Uppsala. Na maioria dos casos, buscam-se mercados com melhor perfil em
termos de consumo e com baixas barreiras a entrada de cafés T&M brasileiros,
como no caso do Leste Europeu.

O modelo de Uppsala prevé que a internacionalizacdo da firma, além da

aprendizagem, depende também da conjugacdo de uma colecdo de recursos que
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envolvem inclusive, influéncias e competéncias. O estabelecimento de
relacionamentos entre pessoas e firmas foi um dos fatores mais citados pelas
entrevistadas no que diz respeito ao processo de internacionalizacio. E por meio
deste laco que surgem as primeiras oportunidades internacionais, conquistam-se
0s primeiros clientes, estabelecem-se as primeiras parceiras em termos de
distribuicdo e comercializagdo. Estes lagos no contexto internacional também
refletem na reducéo de assimetria de informacGes e dos custos de transacdo, em
funcéo do fortalecimento da confianga entre os parceiros.

Paralela a questdo da influéncia, esta a competéncia. As competéncias
dependem néo apenas de investimentos na modernizagdo da planta industrial,
mas também na formacdo de uma equipe sintonizada com o processo de
internacionalizacdo da firma. Todas companhias estudadas, além de investirem
em tecnologia (mesmo no caso 005, que trabalha com terceirizacdo da producéo,
o fornecedor é tecnologicamente adequado), principalmente voltadas para
envase, desenvolveram ou estdo desenvolvendo areas especificas para
atendimento ao mercado externo. Além disso, verifica-se, conforme apresentado
na Figura 43, os executivos também tiveram que desenvolver habilidades por
meio do conhecimento experiencial e técnico, para atuarem no mercado externo.
A expertise alcancada no mercado interno e na atuacdo especialmente do
agronegoécio café, garantiu a estes executivos maior facilidade em termos de
prospeccdo de mercados. A maioria dos entrevistados, conforme visto na Figura
42, considera a agdo internacional equivalente a do mercado interno, seja em
termos de prospeccdo, concorréncia, marketing, excetuando no aspecto
financeiro, que no mercado internacional ¢ maior, considerando que todos os
investimentos sdo projetados em moeda forte (d6lares ou euros).

De posse dessa andlise dos dados, torna-se possivel estabelecer um
enquadramento dos casos estudados dentro da Matriz de Internacionalizagéo,

representada empiricamente na Figura 32 deste trabalho. A localizacio de cada
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caso, relaciona-se com as informagdes coletadas individualmente e submetidas

a percepcao oferecida pela Escola Noérdica de Negocios Internacionais.
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FIGURA 51 — Aplicacdo da Matriz do Processo de Internacionalizacdo, conforme a Escola Nérdica, aos casos estudados



Conforme se pode observar, com base nos dados da Figura 51, cada caso
situa-se num ponto especifico da matriz.

No caso 001, verifica-se que a acdo internacional da indistria ainda
situa-se na Etapa 01 do processo de internacionalizacdo (Eixo de X = Estagio 1;
Eixo de Y= Fase 1), indicando que o processo ainda esta na sua fase inicial. 1sso
significa, conforme visto tanto na descricdo do caso quanto no detalhamento
dos dados, que a inddstria estd sondando espagos no mercado externo,
participando de feiras, ensaiando o0 contato com possiveis clientes,
desenvolvendo produtos especificos para o atendimento do mercado externo.

Ja no caso do caso 005, verifica-se que a indUstria ja avangou um pouco
mais, situando-se na Etapa 02 do processo de internacionalizacdo (Eixo de X=
Estagios 1+2; Eixo de Y= Fases 1+2), indicando que o processo esta na fase de
alocacdo de agentes no mercado internacional e conhecimento do mercado
internacional, embora, pelo menos no mercado russo, caminhe para a Etapa 03
do processo de internacionalizagdo. Como estd com sua acdo particularmente
concentrada na Etapa 02, verifica-se 0 investimento no desenvolvimento de
canais de distribuicdo, busca de parceiros comerciais que estejam interessados
em vender cafés especiais e que corroborem para a solidificacdo de marcas e
conceito de produto.

O caso 002, por sua vez, apresenta uma peculiaridade em relagdo ao
modelo tedrico. Embora ja tenha atingido a o Estagio 3, via comprometimento
de decisBes do importador, verifica-se que a industria ainda situa-se na Fase 1,
que representa a atividade exportadora ndo regular. 1sso acontece pelo fato das
exportacdes da empresa serem sazonais, em decorréncia de contratos com tempo
determinado. Esté entre a Etapa 1 e 2.

O caso 004 por sua vez, também fugindo do modelo, combina o Estagio
4, que define as atividades correntes com o importador, com a Fase 2, que

representa a exportacdo de café realizada via representante ou agentes, pois
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verifica-se que a inddstria ja detém atividade exportadora continua para clientes
especificos, utilizando, para isso, agentes, especialmente no caso americano.
Excepcionalmente, no caso de acdo num pais nérdico, a inddstria posiciona seu
ciclo de internacionalizacdo na Etapa 3, dado o estabelecimento de uma alianca
estratégica com uma inddstria de café local, que respondera pela distribuicao da
marca brasileira no mercado deste pais nérdico.

Ja no caso 003, a inddstria que detém maior tempo de atuacdo no
mercado internacional situa-se na Etapa 3, transitando para a possibilidade de
instalacdo de uma subsidiaria de vendas, descrita na Etapa 4 em quaisquer dos
mercados de seu interesse. A indistria € uma das maiores exportadoras de café
industrializado T&M brasileiro e tem ampla atuacdo no mercado internacional,
tanto com marcas proprias como marcas de terceiros. Isso significa que detém
parceiros importantes nestes respectivos mercados, que corroboram diretamente
para o incremento da acdo internacional da industria.

Como exposto anteriormente, por questdes estratégicas, no momento,
nenhuma das entrevistadas tem interesse em atingir a Etapa 5, que diz respeito a
instalacdo de uma subsidiaria de producdo no pais anfitrido.

Cabe ressaltar que, na aplicacdo da Matriz de Internacionalizacéo,
apresentada pela Figura 32 aos casos estudados, retiraram-se os indicadores de
processos de acumulo de conhecimento e indicadores de tomada de decisdo,
primeiro pelo fato de cada caso ser um caso e segundo, em funcdo da
disponibilidade de informagdes voltadas ao acesso ao mercado internacional
combinadas com o fator tempo que, a cada operacao, fica menor, em termo do
fechamento de negécios. E certo que todas passaram pelo processo do primeiro
ciclo de internacionalizagdo, conforme exposto na analise das entrevistas, o qual
foi necesséario para a formagao de opinido sobre a agdo internacional, bem como

ruptura das dificuldades inerentes ao processo, envolvendo a participacdo na
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primeira feira, o primeiro cliente, a primeira exportacdo, o primeiro negocio
bem-sucedido.

Como as entrevistadas estudadas fazem parte do PSI APEX-
Brasil/Sindicafé-SP, verifica-se que no caso de trés delas, o programa funcionou
como forca motriz para a internacionaliza¢do. Para uma delas (caso 003), que ja
atuava no mercado internacional, o programa auxilia no processo de expansdo,
via identificacdo de oportunidade e prospeccdo de mercados. Para outra (caso
002), o programa ainda ndo teve efeito. Verifica-se que, caso 003, o fator
limitante do PSI para que a acdo internacional destas seja intensificada,
chegando a Etapa 4 em todos os mercados em que atua, é a limitacdo financeira
do programa, que pode ser considerado pequeno perto das verbas de grandes
torrefacGes internacionais, isoladamente.

Outro fator importante e que diz respeito ao modelo apresentado na
Figura 32 é que ndo ha possibilidade de expansdo internacional, sem que haja
uma estrutura sélida no mercado doméstico. No caso da ENCAFEX exportadora
estudada, mesmo considerando a excecdo do caso 005, criada especificamente
para o atendimento do mercado externo, verifica-se que todas detém um esteio,
uma ancora no mercado nacional, que Ihes oferecem a comodidade de acessar o
mercado internacional como uma op¢ao a mais de negdcio. Isso significa que, no
caso da ENCAFEX brasileira, o mercado doméstico néo esta sendo desprezado
em detrimento do mercado internacional. Este Gltimo, por enquanto, é um

apéndice no portfélio de negdcios da ENCAFEX estudada.
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7 CONCLUSOES

Esta pesquisa avaliou a acao internacional da inddstria de café brasileira,
partindo da dtica dos executivos de topo, 0 que tornou possivel identificar quais
os fatores que conduziram as ENCAFEX por eles dirigidas a optarem pela
insercdo no mercado internacional, considerando que o mercado brasileiro até
2010 tornar-se-a lider mundial no consumo de cafés. Por meio da avaliacdo de
casos de diferentes ENCAFEX brasileiras exportadoras, as informacGes
permitiram o estabelecimento de algumas conclusdes, apresentadas aqui a partir

dos objetivos de pesquisa.

a. A visido dos executivos em relacdo ao mercado internacional do segmento

de ENCAFEX e o respectivo processo de selecio de mercados-alvo

Os executivos das ENCAFEX brasileiras estudadas entrevistada tém no
mercado internacional um “oasis”, considerando que, para estes, o mercado
externo é amplo e cheio de oportunidades, em praticamente todos os mercados.
E certo que estes mercados sdo selecionados de acordo com as caracteristicas e
habitos de consumo de cafés dos consumidores, facilidade de acesso, seguranca
na negociacdo e capacidade de aquisicdo de lotes de cafés T&M, por periodos
mais longos. Normalmente, preferem-se paises consumidores tradicionais, com
indicacBes para mercados emergentes que ja detém perfil de consumo, como no

caso do Leste Europeu.

b. Competéncias desenvolvidas pela firma e pelos préprios executivos para

0 acesso ao mercado internacional

As companhias aqui estudadas tiveram de realizar investimentos em
tecnologia, tanto de industrializacdo, quanto de envase, para o atendimento ao

mercado externo. No caso 005, houve a busca por um prestador de servigos que
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oferecesse as condicdes tecnoldgicas para 0 acesso ao mercado externo. Além
disso, verifica-se a necessidade de adequacdo a programas de certificacdo, ndo
apenas para atendimentos de nichos, mas também como forma a garantir
competitividade no mercado internacional. A certificacdo subentende
capacitacdo técnica e convergéncia de atitudes da equipe para O acesso ao
mercado internacional. Além do aspecto tecnoldgico e capacitacdo técnica,
verifica-se que as industrias exportadoras precisaram alocar recursos para a sua
internacionalizacdo, especialmente para marketing de seus produtos e marca,
criando um lastro préprio, porém, que garanta folego frente a inexisténcia de
recursos do Estado, no curtissimo prazo.

Os executivos, por sua vez, além de deterem conhecimentos especificos
da area do café, precisaram ampliar seu cabedal de conhecimentos na area de
gestdo, comércio internacional, idiomas, cultura de outros paises, processos de
negociacao internacional. Para tal, a participacdo em feiras e eventos, contatos
com os clientes em potencial e o desenvolvimento de canais de distribuicéo,

tiveram de tornar-se parte do léxico destes exportadores.

c. Impacto do relacionamento interpessoal e corporativo no contexto da

internacionalizacio da ENCAFEX

Todas as firmas estudadas tém, no relacionamento, o principal fator de
sucesso da acdo internacional. Este estd relacionado também a postura do
executivo, que define a prospeccdo de mercado e o nivel de pro-atividade

necessaria para o estabelecimento do contato.
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d. Estratégias adotadas frente as diferentes caracteristicas psiquicas de cada
mercado externo e a percepciao dos executivos em relacio a governanca
institucional do café industrializado brasileiro, via PSI APEX-

Brasil/Sindicafé-SP

De modo geral, o segmento de ENCAFEX tem como regra para 0 acesso
ao mercado internacional a realizacdo de pesquisa de mercado, a analise de
produtos, a analise dos concorrentes, a analise dos pontos de venda e o sistema
burocratico para importacdo no mercado-alvo. A agdo segue por meio da
realizacdo de feiras e eventos internacionais, acdes promocionais em pontos de
venda, seguindo principios de marketing aplicados também no mercado
brasileiro.

Quanto ao PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP, os executivos entrevistados
consideram o programa excelente, em termos de acgfes institucionais, como
promogdo de feiras e eventos, apoio em termos de marketing, disponibilizacdo
de recursos. Contudo, existem criticas que centram-se, principalmente, na
limitacdo do recurso, o que, para alguns dos executivos entrevistados, torna a
acdo internacional da ENCAFEX desnecessaria. E visivel que, para as
companhias de grande porte, o PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP ndo oferece
grandes diferenciais, que no caso das ENCAFEX de pequeno e médio porte,
geram maior impacto, pelo fato das primeiras disporem de estrutura prépria e o
programa atuar como coadjuvante na acdo internacional. Para as ENCAFEX de
grande porte, o PSI presta-se & oferta de informacGes de qualidade, oferecendo
uma face institucional para o processo de desenvolvimento da acéo
internacional. Ja no caso das ENCAFEX de pequeno e médio porte, o PSI
APEX-Brasil/Sindicafé-SP  assume importante papel no processo de
desenvolvimento da vocacdo internacional da industria, oferecendo praticamente

todo o suporte, seja na formacdo da cultura exportadora, ou no processo de
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insercdo internacional, financiando parcialmente, inclusive, 0 marketing destas

indUstrias nos seus pontos de venda.

e. O papel das instituicoes como difusoras das regras do jogo, no processo

de internacionalizacdo das ENCAFEX brasileiras

Percebe-se, por meio dos resultados, que a acdo institucional tem um
importante papel no que diz respeito a formacédo de opinido. Embora uma das
companhias estudadas j& estivesse atuando no mercado internacional desde
1992, verifica-se que PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP funcionou como forca
motriz para o processo de internacionalizacdo da ENCAFEX brasileira,
organizando o setor e sintetizando a vontade de mudar o estigma de grande
exportador de commaodities para 0 modelo de valorizagdo do café com valor
agregado.

Mesmo que o programa ndo estenda o raio de acdo atual, somente a
existéncia dele ja favorece a mudanca do comportamento do industrial de café
brasileiro, na sua grande maioria voltado a a¢do local (hum raio de até 20 km da
sede), com baixo padrdo tecnolégico e sem vislumbrar na acdo para o contexto

internacional, uma oportunidade de expansao dos seus negdcios.

Sugere-se para estudos futuros, a combinacdo da perspectiva oferecida
pela Escola Noérdica com outras duas perspectivas: a oferecida pela Nova
Economia Institucional e pela Estratégia, abordadas neste trabalho
superficialmente. Combinadas, acredita-se ser possivel obter-se um aparato
tedrico adequado para compreender o complexo tear que é o agronegocio café

brasileiro e a propria indUstria de café nacional, com ritmo e perfil particulares.
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9 ANEXOS

9.1 Roteiro de Entrevistas para as Empresas:

QUESTIONARIO

Case n°
Razao Social
Entrevistado:
(Local, data) h

‘ A. Questdes Gerais

1. Qual a sua posicao na industria?

2. Quando a industria foi fundada?

3. E o fundador, herdeiro, comprou a inddstria ou é contratado por ela?

4. Qual (is) é (sdo) o (s) principal (is) produto (s) da firma?

5. Aproximadamente, quantos funcionérios a empresa emprega hoje?

6. Quantas pessoas trabalham na diretoria? pessoas

7. As pessoas que trabalham na diretoria sdo todas contratadas? Se ndo, quantas
séo?

() Sim () Néo, pessoas.

8. A industria possui um conselho de administracdo ou semelhante (exceto
diretoria)? Aproximadamente quantas pessoas influenciam no processo de
tomada de deciséo?

() Néo () Sim, pessoas.

9. Lembra-se de quando a indlstria iniciou suas operagdes no mercado

internacional?
() Néo () Sim, (ano) .
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B. Atividades e motivacdes para a internacionalizacio
1. Qual a sua primeira motivacdo para acessar o mercado internacional?

2. O que pensava da atividade internacional no inicio das atividades?

3. Como estava a sua posicdo no mercado interno naquele momento?

4. O PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP influenciou nesta tomada de decisdo?
Como?

5. Aproximadamente qual é o volume em vendas que é exportado?
()Menosde 5% ()5-25% () 25-50% ()50-75% () 75-95% () mais de
95%

6. Todos os contratos sdo negociados via o PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP?
() Sim () Néo

7. Aproximadamente qual foi o nivel de envolvimento pessoal necessario para a
insercdo no mercado internacional?

()Menosde 5% () 5-25% () 25-50% () 50-75% () 75-95%

() mais de 95%

8. Considerando o seu nivel de envolvimento, quais foram as principais acdes
que teve de desempenhar para a obtencdo do sucesso?

9. Como esté o seu nivel de satisfacdo em relagdo a sua acgao internacional?
()Muito insatisfeito ()2 ()3 ()4 () Muito satisfeito
10. Como estd o seu nivel de satisfacio em relacdo ao PSI APEX-

Brasil/Sindicafé-SP?
() Muito insatisfeito ()2 ()3 ()4 () Muito satisfeito

C. Percepc¢ao das oportunidades e relagoes sociais no contexto internacional
por parte do executivo

1. Como percebe as oportunidades neg6cios no mercado internacional para a sua
industria?
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2. Em quais paises acredita existir oportunidades para a sua inddstria?
3. Se ha boas oportunidades no exterior, como toma conhecimento delas?

4, Como é o nivel de participacdo de familiares e amigos na indicacdo de
oportunidades no contexto internacional?

5. Como € o nivel de participacdo de clientes e fornecedores na indicacdo de
oportunidades no contexto internacional?

6. Como ¢é o nivel de participagdo do PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP na
indicacdo de oportunidades no contexto internacional?

7. Ante a percepcdo de oportunidades em outros paises, quais as atitudes sdo
tomadas?

8. Considerando sua experiéncia, que critérios sdo necessarios para “agarrar”
uma oportunidade no mercado externo?

9. A indGstria checa veracidade das informacfes recebidas a respeito das
oportunidades?

10. O PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP tem alguma responsabilidade sobre a
veracidade das oportunidades que indica a sua industria? Como funciona?

D. Atitudes do Executivo ante as oportunidades internacionais
1. Particularmente, como avalia a agdo no mercado internacional?
() Totalmente sem importancia ()2 ()3 ()4 () Totalmente
importante
2. Conhecimento sobre comércio internacional sdo importantes para vocé?
() Totalmente sem importancia ()2 ()3 ()4 () Totalmente
importante
3. Quando ¢é informado de alguma oportunidade, como vocé procede?

4. Considera arriscada a inser¢do no contexto internacional?
() Totalmente semrisco ()2 ()3 ()4 () Totalmente arriscado
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5. Qual o seu comportamento em relacdo ao fechamento de um negdcio
internacional?

() Totalmente pleno de boa vontade () 2 ()3 ()4 () Totalmente
pleno de ma vontade

6. Como descreve sua acdo quando informado sobre uma oportunidade
internacional?

()Totalmente passiva ()ativa ()pré-ativa () agressiva
()Totalmente sem acédo

7. Qual a sua atitude em relacao a prospecgao de negécios?
() Totalmente passiva () ativa () pro-ativa () agressiva () Nao
faco nada

E. Conhecimento a respeito de negécios internacionais |

1. Como sua experiéncia afeta a tomada de decisdo em relacdo aos negocios
internacionais?

2. Como seu nivel de escolaridade afeta suas decisdes sobre oportunidades no
mercado internacional?

3. No que tange aos seus produtos, onde investe primeiro.
() Produto desenvolvido () Inovagdo ( )Diversificagdo () Modificacio
()Outros

4. No que tange as operag0es internacionais, onde investe primeiro.
() Coordenacao de agentes ()Modificacdo de precos () Politica de distribuicdo
()Outros

5. A indUstria possui alianca estratégica com outra companhia? () Sim () Néo
6. A selecdo de mercados aconteceu de que forma?

7. Quais os fatores abaixo mais comprometeram a decisdo de acessar mercados
novos?

()Cultura diferente () diferenca em idiomas () sistema politico

() distancia geografica () Nivel de educacdo () tamanho do mercado
()barreiras tarifarias () barreiras ndo-tarifarias () Custo do transporte
()logistica () servigo portuario () Outros

Especifique:
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8. Como constrdi seu conhecimento sobre mercados-alvo?

9. Como o PSI APEX-Brasil/Sindicafé-SP influencia na construcdo desses
conhecimentos?

F. Caracteristicas do Executivo e modos de entrada
1. Qual é o seu nivel de escolaridade?
2. Qual é a sua formacéo profissional?

3. Ha quantos anos trabalha com o agronegécio café? Especificamente, e no
segmento industrial de café?

4. Os seus conhecimentos técnicos afetam o modo de entrada no mercado
internacional?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

5. Nivel de conhecimento sobre café afeta o modo de entrada no mercado
internacional?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

6. Os seus conhecimentos em administracdo de negécios afetam o modo de
entrada no mercado internacional?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

7. Observa a insercéo da inddstria no contexto internacional a partir da nova
composic¢do geogréafica do mercado?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

8. Observa a insercdo da indlstria no contexto internacional a partir dos
mercados consumidores tradicionais de cafés?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

9. Observa a insercdo da indlstria no contexto internacional a partir dos
mercados consumidores emergentes de cafés?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

10. Busca usualmente novos fornecedores para fomento das suas atividades
internacionais?
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()Completamente falso ()2 ()3 ()4 ()Completamente verdadeiro

11. A sua industria oferece novos produtos no mercado internacional?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

12. A indUstria adequa os seus produtos a qualquer padrdo de blend demandado
pelo mercado internacional?

()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro
13. Porqué?

14. A inddstria inova nas estratégias de marketing no mercado internacional?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro
15. O que leva em consideracdo na definicdo de uma estratégia de marketing no
mercado internacional?

16. Sua industria desenvolve novos produtos para atender exclusivamente o
mercado internacional?

()Completamente falso ()2 ()3 ()4 ()Completamente verdadeiro

17. Seu nivel de escolaridade afeta na selecdo de mercados-alvo? () Sim () Néo

18. Seu nivel de experiéncia afeta na selecédo de mercados-alvo? () Sim () Néo

G. Caracteristicas e motivacoes da firma ‘

1. A experiéncia da industria no mercado internacional afeta suas decisfes sobre
0 modo de entrada e selecdo de mercados?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4 ()Completamente verdadeiro

2. Os colaboradores da empresa (funcionarios) estdo envolvidos no processo de
internacionalizacdo da empresa?

()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

3. Sua indastria possui recursos suficientes para acessar 0 mercado

internacional?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro
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4. Todos os produtos da inddstria possuem padrdo de qualidade compativel com
0 mercado internacional?

()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

5. Quais sdo os produtos que possuem padrdo de qualidade compativel com o
mercado internacional?

6. Quais as vantagens competitivas dos seus produtos em termos de mercado?

7. Os cafés da industria possuem quais certificados internacionais?

8. As operacdes da firma em termos de mercado alinhadas com 0s seus objetivos
(&mbito internacional)?

()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

9. A industria tem tido problemas de reclamacdes de clientes estrangeiros?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

10. Os objetivos da industria influenciam na decisdo de estabelecer operacGes
internacionais?
()Completamente falso ()2 ()3 ()4  ()Completamente verdadeiro

11.Quais sdo as caracteristicas dos membros da diretoria (experiéncia/nivel de
escolaridade)?

12. Como € o processo de tomada de decisdo na sua industria?

13. Na sua visdo, quais sdo as principais competéncias da firma em termos de
mercado?

14.Na sua visdo, quais sdo as competéncias essenciais da firma (pessoas,
tecnologia, recursos)?

Qual a sua opinido em relagdo a influéncia dos seguintes fatores dependentes da
tomada de decisdo/posicionamento do mercado interno/Estado nas atividades
internacionais da firma:
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1. Politica comercial
()Extremamente influente O2 (O3 (4
irrelevante

2. Carga Tributaria
()Extremamente influente O2 (O3 (4
irrelevante

3. Intervengdo do governo na economia
()Extremamente influente O2 (O3 (4
irrelevante

4. Politica monetaria
()Extremamente influente O2 O3 ()4
irrelevante

5. Fluxo de capitais e investimento estrangeiro
()Extremamente influente O2 (O3 (4
irrelevante

6. Sistema bancério e financeiro
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

7. Nivel salarial
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

8. Estrutura legal e preservacédo do direito de propriedade

()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

9. Regulamentacdo do Comércio Internacional
()Extremamente influente ()2 O3 ()4
irrelevante

10. Mercado negro
()Extremamente influente ()2 O3 ()4
irrelevante

)

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

11. Atividades do governo (despesas estatais, impostos e empreendimentos)
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()Extremamente influente () 2 O3
irrelevante

12. Taxa de inflacéo
()Extremamente influente () 2 )3
irrelevante

13. Cambio livre
()Extremamente influente () 2 )3
irrelevante

()4

()4

()4

14. Barreiras tarifarias no comércio internacional

()Extremamente influente ()2 O3
irrelevante

()4

)  Extremamente

) Extremamente

) Extremamente

)  Extremamente

15. Regulamentacéo de barreiras tarifarias e ndo tarifarias no comércio exterior

()Extremamente influente () 2 )3
irrelevante

16. Acesso de capital estrangeira a mercados
()Extremamente influente () 2 )3
irrelevante

17. Acesso a crédito em bancos privados
()Extremamente influente () 2 )3
irrelevante

18. Taxas bancérias para investimentos e empréstimos

()Extremamente influente () 2 ()3
irrelevante

19. Salario minimo
()Extremamente influente () 2 O3
irrelevante

20. Praticas comerciais agressivas
()Extremamente influente () 2 O3
irrelevante

21. Controle de precos

()Extremamente influente () 2 )3
irrelevante
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22. Condicdes de administracdo e novos negocios
()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

23. Tempo dispendido com a burocracia estatal
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

24, Facilidade para iniciar novos neg6cios
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

25. Corrupcdo ou propina na sua atividade de comércio internacional
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

26. Politica cafeeira
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

27. Associacdo Brasileira da Indudstria de Café e Sindicatos
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

28. Acédo do Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio e APEX
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

29. Acdo do Ministério de RelagOes Exteriores
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

30. Diplomacia Comercial Brasileira
()Extremamente influente () 2 O3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

31. Sistema de Inteligéncia Comercial Brasileiro
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

32. Acdo da CNI, Federacbes de Industrias e Assoc. Brasileira da Industria de
Alimentos.
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()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

32. Formacao da cultura exportadora no pais
()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

33. Imagem do Brasil no exterior
()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

34. Marca Cafés do Brasil
()Extremamente influente ()2 O3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

35. Oferta de cafés com blend 100% nacional
()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

36. Importacdo de grdos de outras origens
()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

37. Oferta de cafés com blend combinando graos nacionais e estrangeiros
()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

38. Oferta de cafés com blend 100% estrangeiro
()Extremamente influente () 2 ()3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

39. Embalagem
()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

40. Rotulagem de cafés
()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante

41. Certificacdo de Origem para cafés

()Extremamente influente () 2 )3 ()4 ( ) Extremamente
irrelevante
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42. Origem Controlada para cafés
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

43. Controle de Micotoxinas e Agrotdxicos em cafés
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

44. Producdo organica
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

45, Preservacdo ambiental
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

46. Normas sanitarias
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

47. Programa privado de certificacdo para cafés
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

48. Programa publico de certificacdo para cafés
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

49. Reexportacdo de cafés in natura
()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

Extremamente

50. Exportacdo de café T&M e sollveis usando o mesmo canal de distribuicéo

()Extremamente influente () 2 O3 ()4
irrelevante

I. Condicoes da industria - competicao e livre mercado

1. Conhece os concorrentes da sua inddstria no mercado interno?

() Conheco perfeitamente () 2 )3 ()4
totalmente
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2. Conhece o0s concorrentes da sua indUstria no mercado internacional?
() Conhego perfeitamente () 2 ()3 O4 ( ) Desconheco
totalmente

3. Na sua opinido é importante deter informagdes sobre 0s seus concorrentes?

() Totalmente importante () 2 O3 ()4 ( ) Totalmente
irrelevante

4. Como obtém informacdes a respeito de seus concorrentes?

5. Segue alguma politica de competi¢do comercial? () Sim () Néo

6. A politica de competicdo comercial é importante para a sua performance?

() Totalmente importante () 2 O3 ()4 ( ) Totalmente
irrelevante

7. Considera o mercado doméstico acessivel para a sua atividade
industrial/comercial?

() Totalmente acessivel ()2 ()3 ()4 () Totalmente inacessivel

8. Quais sdo as condicOes gerais de competicdo no mercado em que atua?
() Totalmente engessadas () 2 ()3 ()4 ()Totalmente fluidas
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