UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAISAPLICADAS
CENTRO DE PESQUISA E POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO E DOUTORADO EM ADMINISTRACAO
AREA DE CONCENTRACAO: ESTRATEGIA E ORGANIZACOES

DISSERTACAO DE MESTRADO

A INFLUENCIA DASESTRATEGIASCOMPETITIVASE
COLABORATIVASDA CADEIA PRODUTIVA DO CAFE NO
CONTEUDO ESTRATEGICO DASEMPRESAS E PRODUTORES DO
NORTE PIONEIRO DO PARANA

MARCIA DE SOUZA BRONZERI

CURITIBA
2009



MARCIA DE SOUZA BRONZERI

A INFLUENCIA DASESTRATEGIASCOMPETITIVASE
COLABORATIVASDA CADEIA PRODUTIVA DO CAFE NO
CONTEUDO ESTRATEGICO DASEMPRESAS E PRODUTORES DO
NORTE PIONEIRO DO PARANA

Dissertacdo apresentada como requisito parcial a
obtenc&o do grau de Mestre. Curso de Mestrado
em Administracdo do Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal do Parana.
Orientador: Prof. Dr. Sergio Bulgacov

CURITIBA
2009



Dedico este trabalho & pessoas mais importantes
da minha vida, minha mé&e, LUcia (in memoriam)

e meu filho, Leandro.



AGRADECIMENTOS

A Deus, acima de tudo.

A Universidade Federal do Parana (UFPR) e a Faculdade Estadua de Filosofia,
Ciéncias e Letras de Cornédlio Procopio (FAFICOP), pela colaboracdo que possibilitou a
oferta desse curso de Mestrado. A Coordenagiio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) e a Fundacdo Araucéria, pelo apoio financeiro.

Ao professor Sergio Bulgacov, que me fortaleceu com palavras de incentivo e

confianga. M ais que um orientador, um amigo.

A todos os colegas do mestrado, alguns com quem sO compartilhei parte da jornada,
outros que estiveram proximos desde o inicio, dividindo aprendizado, ansiedades,
expectativas, e agora a vitoria. N&o me atreverei a relacionar todos, mas a aguns tenho
especial agradecimento, Cleverson, companheiro de estudos, Denny, Mario Sérgio, Lucinéia,
Lindinalva, Rota- exemplo de perseveranca -, e Valquiria, aamiga com quem dividi diversos

momentos

Ao amigo Newton, pelo apoio técnico, esclarecimentos e questionamentos que

elevaram meu aprendizado.

A minha ‘irm&@ Faima, que sO por me dedicar sua amizade, mereceria todos os

agradecimentos, mas ndo se limita a isso, € uma presenca certa em momentos importantes.

Ao meu pai, Sérgio, e a minha amiga Elena, pelo suporte nas minhas auséncias e ao

meu filho, Leandro, pela compreensdo e apoio.

Aos profissionais da SEAB e daEMATER, pela colaboragéo e atencdo dispensada nos
contatos por telefone, e mail, pessoamente, principalmente ao Santo Pulcinelli Filho, pelo

apoio fundamental desde o inicio da coleta de dados.

Aos produtores, administradores, gerentes e diretores, enfim, todos que participaram
das entrevistas, sem 0s quais esta pesquisa ndo existiria, mas especialmente a Kariza, amiga

gue conquistei nes pesguisas de campo.



Agradeco também a todos os amigos que, apesar da minha auséncia, ndo deixaram

Nossos |agos enfraquecerem.



“Quando pensamos saber todas as respostas do mundo,

avida mudatodas as perguntas”



RESUMO

Acompanhando as mudangas no mundo, as organizagdes que, tradicionalmente, adotavam
estratégias isoladamente, para conquistar vantagem competitiva, passaram a unir esforcos
com outras empresas, fornecedores, clientes ou concorrentes, para melhorar seu resultado.
Considerando esse novo contexto e a importancia do segmento agroindustrial do café, este
estudo teve como objetivo identificar de que forma as estratégias competitivas e colaborativas
da cadeia produtiva do café afetam o contelido estratégico das empresas e dos produtores do
Norte Pioneiro do Parand. Foi conduzida pesquisa qudlitativa, com estudo de caso, tendo
como nivel de andlise a cadeia produtiva e 0s seus segmentos e a unidade de andlise os
gerentes ou proprietérios. Os dados foram coletados por meio de entrevistas e observacdo
direta junto as unidades de andlise, nos diferentes elos da cadeia produtiva, com amostra
definida pela técnica de saturacdo. Também foram coletados dados secundarios. A amostra
consistiu em quinze produtores, trés torrefadoras e uma industria de café soltvel. A coleta de
dados foi orientada por roteiros semi-estruturados. As entrevistas foram gravadas e transcritas.
Os dados foram organi zados e analisados consoantes as categorias analiticas, visando alcancar
0s objetivos propostos. Foram utilizados também dados estatisticos, secundarios, que se
mostraram necessarios. Os resultados apontam para a falta de integracéo da cadeia produtiva e
inexisténcia de colaboracdo entre e intra elos, deixando de usufruir seus beneficios. No
segmento produtor ha predominio de producéo de café commodity, apesar do potencial para
producdo de café com qualidade superior de bebida, que tem como base a espécie ardbica,
produzida no Parand. Prevalecem agdes para reducdo de custos e aumento de produtividade,
mas com qualidade, para conseguir maiores valores na comercializacgo. As estratégias sdo
competitivas, lideranca no custo total e diferenciacdo. Ha casos de diversificacdo, a maioria
com integracéo vertica para frente — produtor passou a processar café torrado e moido -, esta
com impacto diferente de acordo com o volume de producéo de gréos e o percentua deste
destinado ao processamento industrial, havendo caso de diferenciacdo na producéo industrial,
com o processamento de café gourmet. Iniciaram agdes colaborativas no segmento produtor,
gue possibilitardo melhorar o desempenho dos cafeicultores, a diferenciagdo pela producéo de
cafés especiais, entre outros beneficios. No segmento processador de café torrado e moido néo
ha indicios de colaboracdo, mas acirrada concorréncia, prevalecendo acfes para penetracdo de
mercado e reducdo de custos, uma empresa desenvolve novos produtos produzindo café com
marcas de clientes e de outras torrefadoras, e busca a diversificagdo pela producdo de café
gourmet. Os dados indicam que a cadeia produtiva se restringe ao segmento produtor e ao
processador de café torrado e moido, e que a industria de café sollvel, apesar de sediada na
regido, ndo faz parte dessa cadeia produtiva, e que utiliza maior volume de café de espécie
produzida fora do estado. A visdo da cadeia produtiva € dficultada a partir da venda dos
produtores para exportadores, pois esses ndo tém ciéncia do destino de seu café a partir dessa
transacdo, apesar de acreditarem que parte € exportada.

Palavras-chave: estratégia competitiva, estratégia colaborativa, coopeticdo, conteiido
estratégico, cadeia produtiva, café.



ABSTRACT

Accompanying the changes in the world, the organizations that traditionally adopted isolated
strategies to conquer competitive advantage started to unite efforts with other companies,

suppliers, clients or competitors to have a better result. Considering this new context and the
importance of the agricultura industry of coffee, this study had as an objective identifying
how the competitive and collaborative strategies of the coffee productive dhain affect the
strategic content of the companies and producers from the Pioneer North of Parand A
gualitative research was conducted, with study of case, having as a level of analysis the
productive chain with a sample defined by the technique of saturation. Secondary data was
also collected. The sample consisted of fifteen producers, three coffee toasters and a company
of soluble coffee. Semi-structured routes oriented the collection of data. The interviews were
recorded and transcribed. The data were organized and analyzed consonants to the analytical

categories, seeking to reach the aimed goals. Statistic data and secondary data were also used
because they were necessary. The results showed a lack of integration of the productive chain
and an inexisterce of cooperation between the links, stopping enjoying their benefits. In the
producer segment there is predominance of commodity coffee production, despite the
potential for the production of superior quality coffee that has as a basis the Arabic coffee
produced in Parana. Actions for the reduction of cost and the increase of the production with
quality are predominant to achieve better values of sade. The strategies are competitive,

leadership in the total cost and differentiation. There are cases of diversification, most with
vertical integration forward- the producer started to process toasted and crushed coffee with a
different impact according to the volume of the production of grains and the percent destined
to the industrial process, and case of differentiation in the industrial production, with the
processing of gourmet coffee. Actions collaborative were initiated in the producer segment,
which will make possible to improve the coffee grower acting, the differentiation through

production of special coffee, among other benefits. In the process segment of toasted and
crushed coffee there is no evidence of collaboration, but there is strong competition,
prevailing actions for the market penetration and reduction of costs, a company develops new
products producing coffee with the clients brand and of other coffee toasters, and search the
diversification through the production of gourmet coffee. The data indicate that the production
chain is restricted to the producer segment and to the processing of toasted and crushed
coffee, and that the industry of soluble coffee, despite having its headquarters in the region it
is not part of that, and it uses a bigger volume of coffee produced from out of the state. The
vision of the productive chain is difficult from the sale of the producers to the exporters
because they aren’t aware of the destination of the coffee from this transaction, despite they
believe that part of it is exported.

Key words: competitive strategy, cooperative strategy, coopetition, strategic content,

supply chain, coffee
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1. INTRODUCAO

Ao longo do tempo o ambiente organizacional passou por diversas alteracOes que
lancaram desafios aos executivos das empresas para a adequacao as mudangas impostas pelo
mercado, garantindo sua sobrevivéncia. Dois marcos de mudangas nesse ambiente foram a
Revolucdo Industrial e a Il Guerra Mundial que, apesar de serem eventos distintos com
implicagOes e condigdes diferentes, tém em comum a ateragcdo na economia com 0 aumento
da oferta de produtos. E outras alteraces ocorreram, langcando novos desafios aos executivos,
exigindo novas habilidades e até mesmo novos comportamentos das empresas e de seu
gerenciamento, impondo alteracdes nas estratégias adotadas passando da postura competitiva

para a colaborativa.

Assim, a visdo tradicional, pela 6tica da economia, de que as organizaces existem
para, isoladamente, gerar lucro por meio de suas atividades, utilizando recursos financeiros,
humanos e materiais (capital e trabalho), competindo e sobrepujando seus concorrentes
passou a ceder espaco a visdo pela Otica da sociologia que apresenta os beneficios da

colaboracdo, e que essa pode conferir vantagem competitiva as partes que cooperam.

Acompanhando as alteracbes havidas no ambiente, as estratégias competitivas,
baseadas em acbes de cada empresa para a obtencéo de vantagem competitiva, tiveram que
dividir espaco com estratégias colaborativas, que pregam a unido de esforcos para vantagens
mUtuas, no ambiente organizacional. A colaboragdo entre organizagOes, em si, ndo € algo
novo, pois hatempos a joint venture, um tipo de cooperacéo entre empresas, € adotada como
aternativa no ambiente empresarial. Talvez a novidade resida na intensificacdo das praticas

de colaboracdo entre empresas, inclusive entre concorrentes

As estratégias entre empresas de uma cadeia produtiva influenciam todas as
organizacOes da cadeia, portanto, ao adotar estratégias que fortalecam seus elos, ou sgja, as
empresas da cadeia produtiva, tende a se fortalecer, nelhorar o desempenho econémico-
financeiro das organizagdes bem como da economia em geral, que se beneficia dos empregos
gerados pelas empresas, direta ou indiretamente. O caso da cadeia produtiva do café desperta
particular interesse: primeiro, devido a importancia do produto na geracdo de empregos, pois
uma das oito industrias de café soluvel do Brasil esta sediada na regido Norte Pioneira do
Parana, e segundo, proque apesar da importancia dessa indlstria, os produtores de café locais

tém participacdo inexpressiva ou inexistente no fornecimento dessa matéria-prima, situacao
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essa que se espera elucidar por meio do presente estudo, pelo qual se pretende contribuir com
os debates entre académicos e gestores de organizagdes, pda apresentacéo de resultados de
uma pesguisa qualitativa, que pretende identificar as praticas de estratégias colaborativas e
competitivas e sua influéncia no conteido estratégico das organizagdes em estudo.

1.1. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

De que forma as estratégias competitivas e colaborativas da cadeia produtiva do café

afetam o contelido estratégico das empresas e dos produtores do Norte Pioneiro do Parana?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Geral

Caracterizar a forma como as estratégias competitivas e colaborativas da cadeia
produtiva do café afetam o contelido estratégico das empresas e dos produtores do Norte

Pioneiro do Parana

1.2.2. Especificos

Os objetivos especificos delineiam as etapas da andlise da relacdo entre as categorias
analiticas do estudo:

1) Caracterizar o perfil do contelido estratégico da cadeia produtiva do café em nivel
nacional e paranaense.

2) ldentificar os diferentes elos e agentes da cadeia produtiva.

3) Caracterizar as préticas estratégicas competitivas e colaborativas adotadas na cadeia

produtiva pelos diferentes agentes.

4) Caracterizar os efeitos das estratégias colaborativas e competitivas sobre o conteido
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estratégico das empresas e dos produtores do Norte Pioneiro do Parana

1.3. JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

As mudancas no ambiente organizaciona tém sido cada vez mais freguientes e rapidas,
levando as organizacbes a se adaptarem ao contexto externo revendo seu escopo, seu
posicionamento quanto aos produtos e servicos ofertados e quanto ao seu mercado avo. Isto,
por vezes, requer um realinhamento entre as decisOes relativas aos produtos e mercados
(contetdo estratégico) e as relativas a concepcdo e implementacdo da estratégia (processo
estratégico) para obter vantagem competitiva.

Num ambiente de competicdo cada vez mais acirrada, as estratégias competitivas,
tradicionalmente relacionadas as acfes individuais de cada organizacdo, podem néo ser mais
suficientes para alcancar os resultados esperados, levando a busca por aternativas, visando
aumentar a competitividade. A colaboragdo e os relacionamentos interorgani zacionais surgem
como um caminho para melhorar os resultados das empresas, cujos estudos e pesquisas tém
sido intensificados, de forma a contribuir para a compreensdo dos seus impactos nos

resultados das empresas.

Diante das possibilidades de melhoria do desempenho, econdmico ou ndo, resultante
das estratégias colaborativas, a analise empirica visa contribuir apresentando os resultados da
analise de um segmento, no caso uma cadeia produtiva, comparando as formas tradicionais de

estratégia competitivas, com a alternativa das estratégias colaborativas.

As cadeias produtivas demonstram a seqUiéncia de operacBes que se inicia com a
aquisicdo da matéria-prima até o produto final, ou servico, disponivel ao cliente, sendo que a
Vvisdo sistémica possibilitaidentificar a interligacdo entre seus agentes, pontos fortes da cadeia
a serem intensificados e pontos fracos que devem ser corrigidos, pois todas as empresas da

cadeia produtiva tendem ater beneficios se esta estiver fortalecida.

O estudo em uma cadeia agroindustrial deve-se a expressiva participacdo do
agronegocio na composicdo do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil, com diversas pesquisas
salientando a importancia do agronegocio no pais, em que o Sistema Agroindustrial (SAG) do
Café tem significativa participacdo, sendo o Brasil 0 maior produtor de café, porém sem

conseguir manter liderancga quanto ao faturamento resultante desse produto.
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Em 2007, o agronegacio totalizou R$ 611,8 bilhdes, 23,07% do total do PIB brasileiro
(CONFEDERACAO DA AGRICULTURA E PECUARIA DO BRASIL (CNA), 2008) com
crescimento de 6,15% de janeiro a novembro de 2008 (CNA, 2009). Apesar do Brasil ser o
maior produtor de café, ndo é o pais que obtém a maior lucratividade com o produto. Igo
pode ter alguma relacéo com o volume do café verde exportado que, resultando de producéo
primaria, tem baixo valor agregado, e nos Ultimos dez anos tem correspondido a,
aproximadamente, 90% da quantidade total de café exportado, sendo que no ano de 2008 o
percentua foi na ordem de 95% (MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E
ABASTECIMENTO (MAPA), 2008).

Espera-se com a pesquisa empirica evidenciar, em um agronegécio especifico, o0s
resultados praticos das estratégias competitivas e das estratégias colaborativas, de forma a
contribuir com as discussdes académicas e gerenciais sobre estratégias de negocios. Também
se pretende, ao estruturar a pesquisa em um segmento, colaborar para o desenvolvimento de
futuras pesquisas em diferentes segmentos, especialmente agroindustriais, com vistas a
fornecer subsidios para a implementacdo de estratégias que resultem em melhoria do

desempenho das organizagdes e, consequientemente, da melhoria da economia regional.

1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este estudo esta dividido em seis capitul os, organizados de forma a atingir os objetivos
propostos. O primeiro capitulo apresenta a introducdo, o problema de pesquisa, 0s objetivos, e

asjudtificativas tedrica e prética.

Em seguida, no capitulo dois, é apresentada a base tedrico-empirica que contextualiza
o tema em estudo e fornece subsidios para a elaboracéo de roteiros de entrevista, abordando o
conhecimento cientifico sobre a estratégia, contelido estratégico e as estratégias competitivas
e colaborativas. Também sdo apresentados conhecimentos levantados sobre a cadeia

produtiva em estudo e seus segmentos.

O capitulo trés traz as orientagcbes metodol gicas que nortearam a pesquisa, coleta e a
andlise dos dados, com definicdo das categorias anditicas e detalhamento das definicdes

constitutivas e operacionais. Também sdo explicitados os objetivos e os procedimentos para



alcanca-los, com vistas a responder ao problema de pesquisa. Ao fina do capitulo sdo
relatadas algumas limitacoes do estudo.

Os resultados da pesquisa sdo apresentados no capitulo quatro, com a descricdo dos
dados observados no segmento produtor e no segmento processador, subdividido em indUstria
de torrefacdo e moagem e indUstria de café soluvel, com andlises e discussdes, baseados na

base tedrico-empirica, mas atentando para ocorréncias ainda ndo contempladas pela teoria.

As conclusdes sdo apresentadas no capitulo cinco, juntamente com agumas

recomendacOes para trabalhos futuros e na sequéncia sdo relacionadas as referéncias do
material consultado para a pesguisa



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo é apresentada a base tedrica deste estudo, com a finalidade de abordar
aspectos econdémicos, gerenciais e conceituais e fazer a contextualizacdo necess&ria para
melhor entendimento das questdes analisadas. Inicia-se com a apresentacdo de consideracoes
sobre estratégia, competitividade e estudos relativos a questdo da estratégia competitiva e da
colaborativa. A seguir € apresentada a cadeia produtiva do café, com a caracterizacdo dos
diversos elos e agentes que formam a base da coleta de dados para andise e discussdo dos

resultados da pesquisa.

2.1. ESTRATEGIA

Dentre as diversas definicbes de estratégia presentes na literatura, algumas
conquistaram maior projecao, sendo mais difundidas no meio académico. Dentre essas, temos
a definicdo de Ansoff (1990) de que estratégia de negdcio € um conjunto de padrbes para
tomada de decisdes que visam fornecer vantagem competitiva para a empresa, orientando as
relagbes com o0 ambiente externo: quais produtos e servigos devem ser oferecidos, onde e para

guem seréo vendidos e como a empresa obtera vantagem sobre seus concorrentes.

Segundo Andrews (2001), a estratégia € um conjunto de caracteristicas que tornam a
empresa singular e que definem como ela deve agir frente as diversas decisdes que tera que
tomar, orientando todas as atividades para a obtencdo dos objetivos de curto, médio e longo

prazo.

Quinn (2001) trata estratégia como padréo ou plano gue integra as principais metas,
politicas e sequiéncias de a¢es da organizacdo, de forma ordenada e sistematizada. Por meio
da aocacdo dos seus recursos, de acordo com seus pontos fortes e fracos, a empresa forma

sua identidade, que atorna singular.

Entendendo que a estratégia normalmente se da de formaimplicita, Mintzberg (2001b)
justifica a dificuldade em tracar uma defini¢do, porém, considerando a necessidade desta para
melhor compreensdo, a define de acordo com cinco formas de entendé-la e visualizé la, que

sdo: plano, pretexto, padréo, posicdo e perspectiva. A estratégia como plano é a definicdo



antecipada e organizada das acOes a serem tomadas para lidar com determinada situacéo,
tendo em vista um determinado objetivo. Como pretexto, a estrat égia aparece como artimanha
utilizada para induzir o comportamento dos concorrentes, que pode ser uma agao comunicada,
tenha a empresa ou ndo a intencdo de colocla em prética. A estratégia pode apresentar-se
como padrdo de comportamento quando acbes se fundem, construindo um comportamento
que passa a ser esperado. A posicao representa um dos aspectos da estratégia, que pode ser
uma posicdo pretendida através de um plano, com a possibilidade de ser acancada por meio
de um padrdo de comportamento. Como perspectiva, a estratégia representa a visdo coletiva,
ou pensamento compartilhado da empresa quanto a S mesma e a0 ambiente externo,

enfatizando determinados aspectos do negdécio, da cultura e daideologia da organizacdo.

Pascale (2001) contribui apresentando que a estratégia corresponde a uma aternativa
escolhida dentre diversas, considerando os portos fortes e fracos da empresa e as ameagas e
oportunidades do mercado na tomada de decisdes. Essas decisdes, apesar de terem a
finalidade de alcancar os objetivos definidos, sdo discretas, ndo sdo decisdes de mudancas

radicais, &s quais temos a tendéncia de associar aidéia de estratégia

Apesar de ndo haver um consenso quanto ao conceito de estratégia, as diversas
definigdes apresentam como ponto comum o fato de que essa é uma orientacdo para o futuro,

para que a empresa obtenha vantagem competitiva.

Ao airmar que a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida aralisando a
empresa como um todo, Porter (1989) apresenta a cadeia de valores como forma de andise
das organizacOes, que é um instrumento para compreender a empresa, 0s concorrentes e a
industria, identificando estratégias adotadas, reducdes de custos, diferenciacéo, tecnologia e
enfogque. Sua metodologia consiste em desagregar as atividades de valor significativo para a
estratégia, para que se possa conhecer 0 comportamento dos custos e as fontes potenciais de
diferenciacdo existentes, descobrindo maneiras de criar e sustentar vantagens competitivas, o

gue envolve novos posi cionamentos estratégi cos.

2.1.1. Conteido estratégico

Outro aspecto, essencial ao presente estudo, refere-se aos dois elementos da estratégia:

processo e contelido estratégico, que sdo dissocidvels na pratica, mas que tém diferencas
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(MEIRELLES; GONCALVES; ALMEIDA, 2000), cuja distincdo é fundamental para sua
compreensdo AMORIM, 2006). A Figura 1 apresenta a esséncia desses elementos, onde o
contelido esta relacionado as idéias e suas inter-relacbes e 0 processo a dindmica envolvida na
concepcdo e implantacdo da estratégia.

ESTRATEGIA
. . PROCESSO:
CONTEUDO: A dinamica
Asidéias e suas envolvidana

inter-relacdes concepcado €
implantagéo

FIGURA 1 — Os dois aspectos da estratégia

Fonte: Meirelles, Gongalves e Almeida, 2000, p. 5

As pesquisas sobre estratégia tendem a seguir tal divisdo entre processo e conteldo,
sendo aguele a elaboracdo, validacdo e implementacdo da estratégia, de forma eficiente, por
meio das geréncias, e este, 0 posicionamento da empresa em termos de produtos e mercados,
visando a melhoria de desempenho (BUL GACOV, 1997).

Ha estudos que se referem ao contelido estratégico de formas diversas, utilizando-o
para referenciar as agOes e préaticas estratégicas, e relacionar a consisténcia das decisdes de
alocacdo de recursos com a estratégia corporativa (RICHTER; SCHIMIDT, 2005), escolhas
gerenciais nas decisdes que envolvem acdes estratégicas incrementais ou radicais
(HENDRON; FREDRICKSON, 2006) ou ainda apresentando que o contelido estratégico
compreende duas dimensdes. posicdo e acdo estratégica, classificadas em prospectivas ou
reativas, e seus reflexos no desempenho da organizacdo (ANDREWS, BOYNE; WALKER,
2006).

Tendo em vista a complexidade e diversidade de conceitos atribuidos, nesse estudo
serd adotada a abordagem de Ansoff (1979), utilizada em outras pesquisas (BULGACOV,
1997; BARANIUK, 2002; HAYASHI JUNIOR, 2002; HAYASHI; BARANIUK;
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BULGACQV, 2006) que apresenta 0 contelido estratégico como O posicionamento da
empresa relativo a produto e mercado, numa matriz de relagdes entre estes, expressa na Figura
2, também denominada vetor de crescimento, cuja simplicidade de compreensdo ndo descarta
estudos mais complexos, guardando inter-relacdo com acgles e préticas estratégicas,
incrementais ou radicais e posicao estratégica, permitindo também a exploracdo de um
continuum no qual h& espaco para o0 mercado expandido, entre o mercado atual e o novo, e
produto aperfeicoado, entre o produto atua e o novo, contemplando ainda a questéo da

tecnologia, que pode ser relacionada ou n&o, gerando novas inter-relacdes (DAY, 1981).

Produto
Atual Novo
Mercado

Atual Penetracao no Desenvolvimento
mercado de produtos
Novo Desenvolvimento

Diversificacao
de mercados ¢

FIGURA 2 — Matriz produto x mercado

Fonte: Ansoff, 1979, p. 92

Ansoff (1990) também apresenta uma visdo mais complexa das alternativas de
posicionamento, conforme a Figura 3, que combina trés dimensdes, todas com o
desdobramento entre o atual e o0 novo: area geografica, necessidade de mercado e tecnologias,

produtos ou servigos.



d

Area Geoprafica

FIGURA 3 —Vetor de Crescimento Geogréfico
Fonte: Ansoff, 1979, p. 92

Ao abordar o contelido estratégico, Chakravarthy e Doz (1992) acrescentam ao
posicionamento da organizacdo, em termos de produto e mercado, o contexto variavel no qual
a empresa esta inserida e Grant (2002) ressalta a questdo dos resultados organizacionais,
assim como Bulgacov (1997), ao relacionar o contelido estratégico com a busca da nelhoria
do desempenho empresarial. A complementaridade dos conceitos apresenta a possibilidade de
explorar o contelido estratégico com maior profundidade e complexidade, sem, contudo,
refutar a legitimidade da matriz produto versus mercado, apresentada por Ansoff (1979) e
difundida no meio académico, até os tempos atuais, ndo somente na disciplina de Estratégia,
mas também na de Marketing, por meio de autores de referéncia na &rea, como Kotler, 2000;
Kotler; Armstrong, 2000; Cobra, 1986; 1992.

Como o contetido estratégico aborda o posicionamento da empresa relativo a produto e
mercado, ha que se fazer referéncia aos estudos da area de marketing, nos quais buscamos,

num primeiro momento, a defini¢cdo de “o que € produto” e “o0 que € mercado”.

Kotler (2000, p. 416) define produto como “[...] ago que pode ser oferecido a um
mercado para satisfazer uma necessidade ou desgjo” e que ndo se restringe a bens fisicos,
incluindo servigos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacoes,
informacdes e idéias. Produtos podem ser bens ndo-durdveis, ou sga, tangivels, que sdo
usados ou consumidos rapidamente, o0 que requer compras frequentes para reposicao (ex.
aimentos, materiais de higiene e limpeza) - bens duraveis, ou sga, tangiveis, mas
normamente usados durante um periodo de tempo, tais como eletrodomésticos, veiculos,
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ferramentas e vestuario; e servicos que sdo produtos intangiveis, variaveis, como, por

exemplo, cortes de cabelo e servicos de reparos (KOTLER, 2000).

Ja mercado é o “conjunto de todos os compradores, efetivos e potenciais, de uma
ofertaao mercado” (KOTLER, 2000, p. 140).

Considerando as dimensdes de produto e de mercado, observamos que sdo diversas as
possibilidades de uma empresa em cada posicionamento, resultante da combinac&o de produto

e de mercado, e quao complexo pode ser um processo de diversificacéo.

A amplitude do mercado nos leva a tecer algumas consideracOes para entendimento de
suas relagdes com o produto. Inicialmente, temos a globalizacdo que rompeu barreiras e abriu
espaco para comercializacdo entre diversos paises dos véarios continentes. Assim, temos um
mercado global que, conforme apresenta Kotler (2000, p. 29), “[...] envolve um sistema
juridico diferente; diferentes estilos de negociacdo; diferentes exigéncias de compra,
propriedade e emprego de bens [...]” entre outras diferencas aliadas a decisdes dificeis e
diversos desafios. Mesmo concentrando-nos no contexto nacional, a extensdo do territorio
geografico, as diversidades culturais e as tradi¢es regionais expressam uma heterogeneidade
gue reforca a afirmacédo de Kotler (2000) de que um produto raramente consegue satisfazer as
necessidades e desegjos do mercado. Torna-se necess&rio segmentar 0 mercado que se ameja,
com base em diferencas geograficas, demogréficas, psicograficas e comportamentais
(KOTLER, 2000; KOTLER; ARMSTRONG, 2000; COBRA, 1986; 1992).

Evidencia-se a relacdo do marketing com as estratégias das organizacdes, pois esse € 0
€lo entre a empresa e seus clientes, por isso, as decisdes de marketing e as acles estratégicas
devem estar alinhadas entre si e com 0s objetivos da empresa, para resultar em melhoria dos
resultados. O conteldo estratégico guarda significativa relacdo com o marketing, para o qual
este estudo referenciar-se-4, quando couber, tarto na formacdo da base tedrico-empirica,

guanto nas etapas subsequientes da pesquisa.

Nas possibilidades de crescimento por meio do posicionamento quanto ao produto e ao
mercado (Figura 2), a interligacdo do produto atual com o mercado atua reflete uma
estratégia de penetragdo, um posicionamento que pressupde a possibilidade de crescimento de
vendas dos produtos atuais para os mercados atuais (KOTLER, 2000). A relacdo entre
produto atual e mercado novo representa 0 desenvolvimento de novos mercados néo

atendidos pelo produto, mas no qual seja identificada possivel demanda. Atender o mercado
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atual, porém com novos produtos, requer o desenvolvimento destes que representa desafios
para as empresas, pois 0s produtos sdo vulneraveis as ateracdes das necessidades e gostos dos

clientes, tecnologias, ciclos de vida do produto e maior concorréncia (KOTLER, 2000).

Quando a empresa decide entrar em um mercado novo, com o0 desenvolvimento de um
novo produto, seu posicionamento é o de diversificagcdo, 0 que consiste ra ertrada em um
negocio que ndo faz parte da operacdo da empresa e que podera estar relacionado a alguma

competéncia ou recurso distintivo da esséncia do negécio (MINTZBERG, 2001a).

O posicionamento estratégico quanto ao produto e ao mercado visa conferir a empresa
uma vantagem competitiva. Na busca dessa vantagem, ha organizacbes que, baseadas no

posicionamento de penetracdo do mercado, implementam acbes para aumentar sua economia

de escala, obtendo reducdo dos custos, sem atentar para a necessidade do mercado absorver
maior quantidade do produto, sgja pelo aumento do consumo ou pela substituicdo de outros
produtos. O excedente de oferta gerado pelo aumento da capacidade produtiva afeta toda a
industria (PORTER, 1986) e, mesmo que 0 mercado tenha capacidade de absor¢éo desse novo
quantitativo, ha que se observar que a vantagem almejada podera até ser alcancada, porém
sera efémera, pois baseada em eficiéncia operacional (PORTER, 1996) que podera ser
emulada pelos concorrentes. O posicionamento de penetracéo de nmercado requer aumento de
vendas, que pode ser alcancado pela reducdo de pregos, aumento de propaganda, colocacéo do
produto em um maior nimero de lojas, melhor apresentacdo e maior exposi¢do nos pontos de
vendas (KOTLER; ARMSTRONG, 2000).

O desenvolvimento de novos mercados expressa a busca de crescimento com o

produto atual, porém em mercados ainda ndo explorados pela empresa. O crescimento em
novos mercados € sempre uma opc¢do valida, pois um produto que ndo faz sucesso em um,
pode ter grande aceitacdo em outro. Mesmo um reposicionamento do produto, por meio de

um novo segmento de mercado pode conferir crescimento a empresa (COBRA, 1986).

O posicionamento de desenvolvimento de novos produtos requer investimentos em

P&D, com custos elevados, que incluem os de introducéo, o que tém levado as empresas a
aquisicdo de um produto por meio da compra de outra empresa, de uma patente ou uma
licenca para sua fabricagéo (KOTLER; AMSTRONG, 2000). “Investir em desenvolvimento
de novos produtos significa investir em oportunidades, mas também significa investir
largamente em incertezas’ (COBRA, 1992, p. 412), sendo inlmeros os registros de fracasso
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de novos produtos, cujo prejuizo ndo se limita ao aspecto financeiro, mas atinge aspectos
psicologicos, com baixa do moral da empresa, abalo da imagem junto a fornecedores,
distribuidores, atacadistas, vargjistas, clientes e concorrentes (KOTLER, 2000; KOTLER;
ARMSTRONG, 2000; COBRA, 1992), o que pode desestimular o desenvolvimento de

produtos novos e levar a procura de alternativas.

Diante das dificuldades de desenvolvimento de novos produtos, empresas tém
promovido ateracBes em produtos existentes, apresentando-os como novos. Registra-se que
menos de dez por cento dos produtos apresentados como novos 0 s8o realmente, pois
envolvem maior custo e risco, sendo que a maioria dos produtos classificados como novos séo

resultados de aperfeicoamentos em produtos existentes. (KOTLER, 2000).

Quanto ao entendimento de o que seja um novo produto, Kotler (2000, p. 350), citando

A Booz, Allen & Hamilton, apresenta sei's categorias:
1) Produtos inteiramente novos que criam um mercado total mente novo;

2) Novas linhas de produtos que permitem a uma empresa entrar em um mercado
estabelecido;

3) Acréscimo de novos produtos as linhas existentes, que complementam aquelas ja

estabel ecidas de uma empresa (tamanhos de embal agens, sabores, etc.);

4) Aperfeicoamento e revisdes de produtos existentes que oferecem um melhor

desempenho ou maior valor percebido e substituem os existentes;

5) Reposicionamentos de produtos existentes que sdo direcionados para novos

mercados;

6) Reducdes de custos com novos produtos que fornecem desempenho similar a um

custo menor.

Cobra (1986; 1992), entretanto, apresenta que O reposicionamento € um
desenvolvimento de mercado, pois um produto ja existente e comercializado em um
determinado mercado é introduzido em um novo. Quanto a reducdo de custos, por Si SO,
configura um posicionamento de penetracdo de mercado, conforme apresentado por Kotler e
Armstrong (2000), portanto, deve estar atrelada a alguma modificagdo do produto, para que
este sgja considerado novo.
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Apesar de o desenvolvimento de novos produtos estar relacionado a riscos, Kotler
(2000, p. 350) afirma que “as empresas que ndo conseguem desenvolver novos produtos estéo
se colocando em grande risco”, pois seus produtos sdo vulnerdveis a mudancas das
necessidades e dos gostos dos clientes, a hovas tecnologias, a menores ciclos de vida e a

maior concorréncia, tanto nacional quanto internacional.

Cada um dos trés posicionamentos acima descreve caminhos distintos para o
crescimento, porém podem ser utilizadas duas ou mais estratégias, simultaneamente, o0 que
repercute como sina de progresso da organizagdo e pode ser essencia para a sua
sobrevivéncia, porém a diversificacdo € um posicionamento a parte que, diferentemente dos
anteriores, geralmente requer habilidades, técnicas e instalagbes que resultam,
invariavelmente, em mudancas fisicas e organizacionais na estrutura de negocio (ANSOFF,
1958).

A diversificacdo apresenta maior desafio, pois envolve a entrada em negécio, ramo de
atividade, diferente da empresa, que tem significado quando ha boas oportunidades, e requer a
combinagdo de condi¢Bes favoraveis (KOTLER, 2000). A diversificacdo deve ser uma
decisdo posterior aos posicionamentos de crescimento por penetracdo de mercado,
desenvolvimento de mercado e desenvolvimento de produto, apés as quais também devem ser

considerados os prospectos de crescimento da empresa (ANSOFF, 1957).

De acordo com Galbraith (2001), a diversificagdo pode estar relacionada com os atuais
negécios da organizacdo, envolver negocios relativos a subprodutos ou ainda ser uma

diversificagéo associada, e apresenta esclarecimentos com exemplos de cada uma.

A diversificacdo por subprodutos corresponde a venda destes a partir de pontos ao
longo da cadeia, obtendo receitas, mas continuando comprometida com seu negocio principal,
como no exemplo da Alcoa, que busca receitas e lucros atuando no desenvolvimento de
imoveis, transporte e quimicos, dentro da mesma cadeia produtiva, mantendo seu principal

negocio que é o aluminio.

A diversificacdo relacionada envolve o desenvolvimento de atividades em novos
setores, porém todos relacionados a um mesmo estégio na cadeia produtiva. Como exemplo
temos a Procter & Gamble que, apds se consolidar na industria de sabdo, diversificou, com
atuacdo nas industrias de papel, alimentos, bebidas, farmacéuticos, café, etc., porém todos

relacionados a distribuicdo, sendo suas propagandas conduzidas pelos gerentes de marca.
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A diversificacdo associada corresponde a mudanca para novas cadeias produtivas, em
diferentes estégios destas, porém com agum tipo de associacdo entre as varias areas de
negoécio. O exemplo é da Union Camp, proprietaria de florestas e fabricante de papel, atuando
na fase inicial da cadeia produtiva, verticalmente integrada, que se move para estagios
sucessivos dessa cadeia e, numa diversificacdo associada, atuando re area quimica, vendendo
subprodutos de um de seus processamentos, e procurando adquirir empresa de perfumes e

fragrancias.

Quando a diversificagcdo envolve mudanca para novos setores, em estégios diferentes
em outras cadeias produtivas, esta € denominada de diversificacdo ndo-relacionada e,

normalmente, ha pouca relagdo entre os diversos segmentos (KOTLER, 2000).

Mesmo que haja razdes plausivels para a diversificagdo, esta decisdo envolve riscos,
devendo ser tomada com cautela, pois, conforme adverte Wright, citado por Ansoff (1979,
p.103),

N& conhego problema de administracdo mais dificil do que o da
diversificagdo... embora a diversificagdo sga muito boa como principio
abstrato, ela podera resultar em tantos ovos diferentes numa cesta, que nada
de verdadeiramente importante ser& chocado.

A diversificagdo tem sido alvo de diversas pesquisas. Ansoff (1958) apresenta um
modelo estruturado para diversificacdo em gue esta pode ser implementada como alternativa
para compensar obsolescéncia tecnoldgica, distribuir risco, utilizar capacidade produtiva
ociosa, reinvestir lucros, obter administracdo de clpula, entre outras, (ANSOFF, 1957), as
quais Grzebieluckas (2007) acrescenta: economia de escala, sinergia ou economia de escopo,

poder de mercado e reducéo de risco do negocio.

Outras pesguisas tratam de andlise cognitiva da diversificacdo, abordando a
compreensdo dos mapas mentais dos administradores da clpula da organizacéo (GINSBERG,
1989) e da relacdo dessa cognicdo no processo de diversificacdo com o desempenho da
empresa (GINSBERG, 1990), inclusive com a abordagem das perspectivas internacionais
paraadiversificacdo e suas relacfes com o desempenho, apresentando que ndo ha um modelo
unico que possa ser aplicado a todos os paises, devido as diferencas entre des (HALL JR;
LEE, 1999).
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A questdo da diversificacdo era sindlizada por Ginsberg (1989) como tépico de
crescimento dentro da administragdo estratégica, entretanto, salientava que a pesquisa
empirica ndo tinha construido uma teoria que integrasse a diversificacdo com o desempenho.
Entretanto, diversas pesquisas procuraram estabelecer a relacéo entre a diversificagdo e o
desempenho organizacional, porém obtendo resultados contraditorios. Os estudos de Rumelt
(1982), Bettis (1981), Christensen e Montgomery (1981), Montgomery (1982) e Pandya e Rao
(1998) relacionaram a diversificacdo com melhoria do desempenho. Porém, os estudos
conduzidos por Mendes-da-Silva (2004) e Grzebieluckas (2007), no Brasil, e os de Lang e
Stulz (1994), Berger e Ofek (1995), Freund, Trahan e Vasudevan (2007), nos Estados Unidos,

apontam para relagdo negativa entre a diversificagdo e o desempenho organizacional.

Mensurando os resultados da diversificagdo por meio do balanced score card, Isaac
(2006, p. 81) estudou uma empresa de adesivos e constatou que por meio da diversificacdo a
organizacéo “[..] evoluiu do estégio de quase inviabilidade para o de crescimento e

abrangéncia de novos mercados de atuacao, tornando-a viave e lucrativa’.

As controvérsias dos resultados, os riscos e a possibilidade de fracasso podem
justificar a dificuldade da deciséo pela diversificagdo, porém ha que se reforcar que esse ndo é
0 Unico posicionamento possivel e que, qualquer que seja o contelido estratégico da empresa,

0 que se busca € a vantagem competitiva.

O processo estratégico € o outro pilar da estratégia, conforme apresentado na Figura 1,
gue representa as decisdes operacionais, ou sgja, “como” e “por qué’ acancar ou focar o
posicionamento de produto e mercado, definido no contelido estratégico (BULGACOQV et al.,
2007). E necessario haver retroalimentaco de informagfes quanto ao processo e ao contelido
estratégico, pois estes devem estar alinhados para que a estratégia da organizacdo tenha éxito.
Por vezes a inexisténcia ou insuficiéncia dos recursos necess&rios a implementacéo da
estratégia (relativa ao pocesso estratégico) levam as empresas a reverem seu conteido
estratégico — produtos e mercados -, considerando estas limitag6es, ou encontrando formas de

supera-las.

2.1.2. Estratégias competitivas

~_u

Diante da diversidade de conceitos e aplicagdes da expressdo “estratégia competitiva”,
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este trabalho tera como base a abordagem de Porter (1986; 1989; 1996), amplamente
difundida no meio académico: a estratégia visa atingir um diferencial, uma vantagem
competitiva sobre os demais concorrentes, divididas em dois grupos, vantagens de custo e de
diferenciacdo. A vantagem de custo é representada pela reducdo dos custos relevantes da
empresa. A de diferenciacdo reside nareducéo de custos do comprador ou na elevacéo do seu

desempenho, desde que ele perceba.
Dos grupos se desdobram as trés estratégias genéricas (Figura 4):

1) Lideranca no custo total é a op¢do da empresa em liderar em fungdo de um menor
custo, conquistado por meio de economia de escala, inovacdo tecnoldgica,
desenvolvimento de P& D ou outros pontos fortes da empresa. Normal mente essa
abordagem ocorre em empresas gue possuem produtos néo diferenciados; apesar

de terem possiveis substitutos, estes sdo desestimulados pelo baixo rendimento.

2) A edtratégia de diferenciacdo requer significativos investimentos em tecnologia,
P&D cujo custo, porém, pode ser superado pela lealdade do consumidor e pela
dificuldade de entrada de produtos substitutos, além de possiveis barreiras, como

custo de mudanca.

3) A estratégiade enfoque refere-se a segmentacdo e definicdo de um alvo estratégico
para 0 qual a empresa € capaz de atender com exceléncia, ou sga, de forma

superior aos demais concorrentes (PORTER, 1986; 1989).

VANTAGEME STRATEGICA

Unicidade Observada

pelo Cliente Posigdo de Baixo Custo

3 Ho ambito de DIFEREHCIACﬁO LIDERAHCA HO
3 Toda a Inddstria CUSTO TOTAL
=
E |
1]
b
g
EI Apenas um EHFOQUE

Segmento Particular

FIGURA 4 — Trés estratégias genéricas
Fonte: Porter, 1986, p. 53

17



Cada estratégia genérica representa uma combinagdo diferente da vantagem estratégica
e do alvo estratégico, para as quais sdo necessarios diversos recursos e habilidade (Quadro 1),
implicando em arranjos organizacionais distintos, procedimentos de controle e sistemas
criativos (PORTER, 1986).

QUADRO 1 — Alguns requisitos das estratégias genéricas

ESTRATEGIA RECTTRI03 EHABILIDADES REQUISITOR
(JENERIC A EMI GERAL REQUERIDIOS ORGANIZACIONATS
COMUNE
Lideratiga f10 Irrvestitnento de capital sustentado Controle de custo rigido
Custo Total g acesso ao capital
Boa capacidade de engenharia Felatdrios de controle
de processo frequentes e detalhados
Supervisio intensa da mio-de-obra Orgardzacio e responsabilidades
estruturadas

Produtos projetados para facilitar
afabricagdo

Aistema de distribuigdocom baixo custo Incentivos baseados em
metas estritamente quantitativas

Diferenciagio Gratide habilidade de marketing Forte coordenagio entre fangBes
Engenharia do produto et P&D), desenvolvimento do

Titwo criativo produto e marketing
Grande capacidade em pesquisa bdsica  Avaliagles e incentivos subjetivos

Reputagio da empresa como Hder AL TR0 1 SEIGIELE AT

et qualidade outecnologia Ambiente ameno pata atrair
Longa tradigio na indisttia ou mio-de-obra altamente qualificada,
combinagio impar de habilidade cientistas ou pessoas criativas

trazidas de outros negdeios

Forte cooperagio dos canais

Enfogue Comhbinacio das politicas acima Combinacio das politicas acita
dirizidas para a meta estratégia dirizidas para a meta estratégica
em particular em particular

Fonte: Porter, 1986, p. 54-55

As estratégicas genéricas representam a base das estratégias competitivas, por meio
das quais uma empresa pode buscar a vantagem competitiva, onde cada estratégia refere-se a
um caminho diferente, alternativas distintas de lidar com as forgas competitivas (PORTER,

1986). Independente de qual sgja a estratégia competitiva definida, esta devera estar alinhada
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a estratégia coorporativa, ou segja, a sua identidade, formada pela sua missao, visao e valores,
linha de produtos, mercado e careis de distribuicéo, que refletem seus objetivos de curto,
médio e longo prazo (ANDREWS, 2001).

Apesar da aparente simplicidade das estratégias genéricas apresentadas por Porter,
estas representam uma estrutura que permite anaise em profundidade, evidenciando sutilezas

gue nos fogem a compreensdo num estudo superficial (CARNEIRO, 2004).

As trés estratégias genéricas, em geral, s80 excludentes, pois envolvem caminhos
fundamental mente diferentes, pela combinacgéo do tipo de vantagem que se deseja obter, custo
mais baixo ou diferenciacéo, e 0 escopo competitivo, alvo amplo ou estreito. A idéa por tras
das estratégias genéricas € a de que a vantagem competitiva deve estar no centro de qualquer
estratégia e para obté-1a é necessario escolher o tipo de vantagem e o0 escopo dentro do qual se
buscara tal vantagem, pois “ser ‘tudo para todos é uma receita para a mediocridade
estratégica e para um desempenho abaixo da média, pois normamente significa que uma
empresa ndo tem absolutamente qualquer vantagem competitiva’ (PORTER, 1989, p. 10).
Entretanto, h& registros de casos de sucesso resultantes de utilizagdo simulténea de duas
estratégias genéricas Zilber, Moraes e Ades (2006), citando Hunger e Wheelen (2001)%,
relatam que as companhias automotivas japonesas Toyota, Nissan e Honda sdo exemplos de
empresas de sucesso operando com duas estratégias genéricas simultaneamente. As pesquisas
de Jones e Butler (1988) também afirmam a compatibilidade de duas estratégias, utilizadas

simultaneamente, em determinadas condicdes especificas da industria.

A definicdo da estratégia a ser adotada deve ser precedida de uma andlise estrutural da
indUstria, segmentada por meio de técnicas especificas, levantando-se dados das forcas que
dirigem a concorréncia das empresas; a) ameaca de novos entrantes; b) rivalidade entre as
empresas existentes; ¢) ameaca de produtos ou servicos substitutos; d) poder de negociagéo
dos compradores; €) e poder de negociacdo dos fornecedores (PORTER, 1989; 1986). Esse
conjunto de forgas competitivas caracteriza a indistria, a intensidade da concorréncia e a
rentabilidade, segundo Porter (1989; 1986), entendida a industria como segmento industrial

no qual diversas empresas estdo inseridas.

1 HUNGER, J. D.; WHEELEN, T. L. Essentials of Strategic M anagement. 2. ed. New Jersey: Prentice-Hall,
2001.
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A Figura 5 ilustra as cinco forgcas competitivas, que encerram as regras da
concorréncia, aplicavels a qualquer industria - sgja ela doméstica ou internaciona - que

produza um produto ou um servico, apresentadas por Porter (1986; 1989) conforme segue:

ENTRA NTES
POTEMC IS

¥

CONCORRENWTES
Ma IMNDUS TRIA

Podar de regociagio Podear de re gocizgio
dos fomes edares dos comporadores

FORKNECEDORES o b COMPRADORES

Rivalidade entre as

Ernprasas
Existentes

' Y

[ soEsTmOTos |

FIGURA 5 — As cinco forgas competitivas
Fonte: Porter, 1986, p. 23

1) A ameaca de entradas representa a intencéo de novas empresas em entrarem na
industria. Este interesse pode ser minimizado pelas barreiras existentes, que dificultam a

entrada de novas empresas na indistria. Essas barreiras podem referir-se a:

& economias de escala - onde sdo produzidas grandes quantidades a um prego
menor, assim, as empresas que quiserem entrar terdo que superar a economia de

escala das empresas estabel ecidas ou operar com um custo maior;

# diferenciacdo do produto — as empresas estabel ecidas tém sua marca fortalecida e
podem desfrutar da lealdade dos clientes, além de que a diferenciacdo requer

investimentos em P& D, Marketing e Producdo entre outras;

= necessidade de capital — ha indlstrias que necessitam de significativo investimento

de capital, principa mente dos novos entrantes,

& custos de mudanca — as empresas podem fornecer produtos para as mesmas
finalidades, porém com caracteristicas proprias, que exigirdo do cliente adaptacao,

treinamento, mudancas de equipamentos por incompatibilidade, etc.;
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& acesso aos canais de distribuicdo — os canais de distribuicdo podem estar
comprometidos com as empresas estabel ecidas, o que pode dificultar o escoamento

da producéo dos novos entrantes;

& desvantagens de custos independente de escala— as empresas estabel ecidas podem
ter vantagens obtidas ndo somente pela economia de escala, mas por ter entrado
antes na industria e ter desenvolvido tecnologia patenteada, ter conquistado maior
aprendizado (curva de aprendizado e experiéncia), ter sido estabelecida em local
favorével, ter maior acesso as matérias-primas, ter recebido incentivos e subsidios

oficiais (como isengdes de impostos);

& politica governamental — podem ser determinadas limitagdes ou impedimento de
novas entradas em industrias, por restricdes em licenciamento, acesso a matéria-

prima controles de emissdo de poluicdo do ar e da agua.

Além das barreiras de entrada, a previsdo de retaliacdo por parte das empresas
estabelecidas na industria, pode reduzir a intencdo de novas entradas. Porém, a existéncia de
barreiras e a possibilidade de retaliagdo ndo garantem o impedimento de novos entrantes, que
podem visualizar que os ganhos futuros sGo maiores que 0s custos para superar barreiras e

retaliacoes.

2) A rivalidade entre as empresas existentes, buscando uma nelhor posicéo, pode
ter intensidades variadas, sendo que o movimento de uma empresa afeta toda a industria, e
guanto maior a intensidade da disputa, maior a competitividade e menor a rentabilidade da
industria. O ambiente onde ocorre arivalidade € na indstria em que ha um grande nimero de
empresas, com crescimento lento, altos custos fixos, produtos néo diferenciados, custos de
mudanca, capacidade aumentada em grandes incrementos, concorrentes divergentes, grandes

interesses estratégicos e barreiras de saidas elevadas.

3) A ameaca de produtos ou servicos substitutos, quando efetivada, promove
alteracbes na industria, aumentando a oferta de produtos, forcando areducéo de precos para
escoamento da producdo, especialmente em funcdo de custos fixos altos, e acirrando a
competitividade. Estes substitutos podem surgir de outras indistrias e ter sua entrada
facilitada por representar uma movimentagdo fora da industria e ainda gozar de beneficios ou

condicdes, diferentes daindustria avo.
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4) O poder de negociagcdo dos compradores fundamenta-se na pressdo que
exercem sobre a industria, forcando reducéo de precos, aumento de qualidade, e acirrando
ainda mais a disputa dos concorrentes que, conforme visto, reduz a rentabilidade da industria.
Um grupo comprador € poderoso quando representa uma fragdo significativa das vendas da
indUstria, compra produtos nédo diferenciados, tem lucros baixos, a qualidade do produto final
independe do produto da indGstria, apresenta grande possibilidade de integracso para trés®, e

tem total informacao.

5) O poder de negociacdo dos fornecedores existe quando ha poucas empresas
gue representam uma fragdo significativa do fornecimento para a industria, com produtos
diferenciados, com custos de mudanca, a indistria ndo € um cliente importante, o produo do

fornecedor € importante para o cliente, apresenta ameaca real de integracéo para frente.

Essas cinco forcas competitivas refletem o fato de que a concorréncia em uma
indUstria ndo esta limitada aos seus atuais participantes, existindo participantes potenciais que
podem se valer da anadlise da industria para desenvolver suas estratégias, e a andlise de cada
uma das forgas determinard a estrutura da indUstria evidenciando seus pontos fortes e fracos,
as oportunidades e ameagas, necessarias a elaboracdo da estratégia. Porém essas forgas e seus
determinantes estruturais ndo sdo exclusivamente em func@o de caracteristicas intrinsecas da
indastria, pois, se assim fosse, a estratégia competitiva dependeria significativamente da
escolha da industria certa e da compreensdo das cinco forgcas de uma forma melhor do que os
concorrentes (PORTER, 1989).

As cinco forgas competitivas também formam a base do modelo SC-P (Sructure-
Conduct-Performance), apresentado por Barney (1996), que relaciona 0 desempenho da
empresa com sua estrutura e sua conduta — Estrutura- Conduta Desempenho, originariamente
desenvolvido para analisar a evolucdo da competitividade de indUstrias, para auxiliar os
Orgéaos reguladores, e com o tempo ganhou aplicacéo no ambiente gerencial das organizacoes,
sendo utilizado para analisar as ameagas ambientais, de forma que os gerentes tenham maior
eficiéncia no desenvolvimento de estratégias para neutralizar as ameacas, que podem surgir
das forcas competitivas, as quais tém trés importantes implicacbes para a escolha e
implementaco da estratégia. Primeiramente, 0 modelo descreve as fontes tradicionais de

ameacas na industria. Em segundo lugar, ele pode ser usado para caracterizar as ameacas

2 |ntegrago paratrés, ou retrégrada, corresponde & movimentagdo da empresa na cadeia produtiva, integrando a
etapa anterior, ou sgja, passando a desenvolver atividades de fornecedores seus.
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totais na industria, e também pode ser usado para antecipar o nivel médio de desempenho na

indUstria.

As forcas competitivas fornecem o contexto no qual a indUstria est4 inserida e
compete, porém, os diferentes resultados das varias empresas de uma mesma industria
revelam as diferentes posturas estratégicas, e como essas se relacionam com a capacidade das
empresas em marketing, reducéo de custo, administracéo, organizagdo, etc., refletindo no seu
desempenho final, resultante das opgdes das dimensdes estratégicas (PORTER, 1986), dentre

as quais estéo as dimensdes a seguir relacionadas:

especializacdo — 0 grau em gue a organizagao concentra seus esforcos em termos de
amplitude, na linha de produtos, nos segmentos de cliente-alvo e de mercados geogréaficos
atendidos;

identificac8o de marcas — 0 grau em que a organizacéo busca a identificacdo de marca

evitando a competicdo baseada unicamente em pregcos ou em outras variaveis, a identificacdo
da marca pode ser alcancada por via de publicidade, forca de vendas ou por diversos outros

meios;

politica de canal — 0 grau em gue a organizagao busca desenvolver a identificacdo de

marca diretamente com o consumidor final versus o apoio aos canais de distribui¢do na venda

do seu produto;

selecdo do canal — a escolha dos canais de distribui¢éo variando de canais pertencentes

a companhia a pontos de venda que sdo especializados em um dado produto até canais que

distribuem amplas linhas de produtos;

gualidade do produto — seu nivel de qualidade dos produtos em termos de matérias-

primas, especificacdes, observancia das tolerancias, caracteristicas, etc.;

lideranca tecnolégica — 0 grau em que a organizagdo procura a lideranca tecnol 6gica

Vversus um comportamento imitativo. E importante notar que uma empresa pode ser lider em
tecnologia mas, deliberadamente, ndo fabricar o produto da mais alta qualidade do mercado,

gualidade e lideranca tecnol 6gica ndo andam necessariamente juntas;

integracdo vertical — o montante do valor agregado conforme refletido no nivel de

integracdo para frente e para tras adotado, incluindo o fato de a empresa ter canal de
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distribuicdo cativo, lojas de vargo exclusivas ou de sua propriedade, uma rede prépria de

assisténcia técnica, e assim por diante;

posicdo de custo — 0 grau em que a organizacao busca a posicdo de mais baixo custo

na fabricacéo e na distribuicéo através de investimento em instalagBes ou equipamentos para

minimizar o Custo;

atendimento — 0 grau em que a organizagao proporciona servicos auxiliares com a sua
linha de produto, como assisténcia técnica, uma rede propria de atendimento, crédito, e assim

por diante.

politica de preco - sua posicdo relativa de preco no mercado. A posicéo de preco estara

em gera relacionada a outras variaveis como a posi¢do de custo e a qualidade do produto,

mas 0 preco é umavariavel estratégica distinta que deve ser consideradaa parte;

alavancagem — o grau de alavancagem financeira e operacional de que a empresa
dispde;

relacionamento com a matriz - exigéncias sobre 0 comportamento de uma unidade

baseadas no relacionamento desta com sua matriz. A empresa pode ser uma unidade de um
conglomerado altamente diversificado, um elo de uma cadeia vertical de negocios,parte de um
grupo de negécios relacionados em um setor em geral, uma subsidi&ria de uma companhia

estrangeiras, €etc.;

relacionamento com 0s governos do pais de origem e anfitrides - em indUstrias

multinacionais, o relacionamento que a empresa desenvolveu ou a que esta sujeita com o
governo de seu pais de origem, assim como com governos de paises estrangeiros em que

esteia operando.

As dimensdes estratégicas devem ser analisadas em conjunto com outras dimensdes de
forma que fornecam um quadro global da posicdo da empresa, identificando ameacas e
oportunidades da industria juntamente com os pontos fortes e fracos da empresa, de forma a
orientar sua estratégia (PORTER, 1986). Os pontos fortes de uma empresa, bem como as
atividades desenvolvidas de forma a explora-los formam a identidade da organizacdo e as
estratégias que levam em conta esses aspectos se constituem em diferenciais exclusivos, mais
dificeis de serem copiados pelos concorrentes e, portanto, capazes de manter uma vantagem

competitiva prolongada (PORTER, 1996).
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Complementando a idéia e que os diferentes resultados das organizagdes de uma
mesma indUstria estéo relacionados as suas posturas estratégicas, a visao baseada em recursos
oferece a perspectiva de que um resultado superior ao da indUstria - a vantagem competitiva -
esta relacionado ao conjunto de recursos da empresa SELZNICK, 1957; PENROSE, 1959;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), principalmente se esses forem escassos, raros ou dificeis
de serem imitados (BARNEY, 1991; DAY, 1994). Segundo a visdo baseada em recursos, a
vantagem competitiva é sustentavel quando uma empresa tem recursos capazes de |he render
resultados extraordinérios, e estes recursos sdo raros, dificels ou custosos de serem imitados, e
a empresa possui condigdes organizacionais para explorar as rendas geradas por tais recursos
(BRITO; VASCONCELOS, 2004), que formam a base para a rentabilidade (GRANT, 2002),
em ambientes onde 0s recursos das organi zacfes da indUstria sejam heterogéneos (BARNEY
1991; PETERAF, 1993).

Esses recursos podem ser tangivels, ativos identificaveis de forma clara, ou
intangiveis, de identificacdo e mensuracdo mais dificil (GRANT, 1991), que incluem os
ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa, informagéo,
conhecimento, entre outros (BARNEY, 1991), e podem ser classificados em trés categorias
principais: &) recursos fisicos, b) recursos humanos, e C) recursos organizacionais
(PENROSE, 1959; BARNEY, 1991).

Ao discorrer que ndo sdo todos os recursos de uma empresa que tém potencial de
conferir vantagem competitiva sustentavel a essa, Barney (1991) apresenta quatro atributos

basi cos para que um recurso tenhatal potencial:

1) o recurso deve ser valioso — para aproveitar oportunidades ou neutralizar ameagas
na indastria, permitindo que a empresa conceba estratégias que aumentem sua

eficiénciae eficacia;

2) orecurso deve ser raro entre 0s concorrentes atuais e potenciais de uma empresa —
recursos vaiosos que outras organizagbes também possuam ndo conferem
vantagem competitiva a empresa, € necessario que essa agregue valor a esse e
aproveite as oportunidades, implementando estratégias que ndo estdo sendo
implementadas por seus concorrentes, para assim desfruar de vantagem

competitiva sustentavel;
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3) o recurso deve ser imperfeitamente imitavel — as empresas que ndo possuem o

recurso devem ter dificuldade em obté-lo; e

4) n&o pode haver substitutos estrategicamente equivalentes para estes recursos, que
sd0 valiosos, mas ndo sdo raros ou imperfeitamente imitaveis — deve ser dificil
para os concorrentes utilizar uma combinacdo de recursos de forma similar.
Contribuindo para o enterdimento desse atributo, Dierickx e Coll, 1989,
exemplificam a questdo da substituicdo apresentando que se certos ativos nao
podem ser comprados no mercado, 0s concorrentes podem tentar imitar o acimulo
desses, que uma empresa faz para obter sua vantagem, ou podem tentar substitui- 1o
por outros ativos, e se tiverem sucesso nesse acumulo ou substituicdo, o recurso da

empresa perde o potencial de conferir a essa a vantagem competitiva sustentavel.

Assim, o valor, araridade e a dificuldade de emulacdo ou substituicdo dos recursos sao
caracteristicas fundamentais a esses, aos quais diversos fatores geradores de vantagens
sustentaveis podem estar rel acionados, tais como:

fatores naturais ndo reprodutiveis (relevo, raridade de recursos minerais,
localizag@o privilegiada), fatores legais e politicos (marcas, patentes,
reservas de mercado, direitos de propriedade, influéncia politica), adém de
elementos organizacionais (capacidades de inovacdo, capacidades gerenciais
distintivas) e fatores econdmicos ligados as imperfeicbes do mercado
(BRITO; VASCONCELOS, 2004, p. 113).

Diversos estudos surgem para auxiliar as ages das organizagoes de forma a conquistar
vantagem competitiva, ndo somente prolongada, mas sustentavel, e para alcancé-la devem ser
maximizadas ou desenvolvidas competéncias necessarias, devidamente identificadas. Essas
competéncias sd0 essenciais, e representam o0 aprendizado coletivo na organizagao,
coordenacao das habilidades e integracdo entre os departamentos da empresa, considerando-se
gue as empresas tém caracteristicas individuais que levam a a¢Bes que podem resultar em
sucesso ou fracasso. As empresas sdo diferentes, cada uma tendo suas habilidades e recursos,
seu ponto forte, sua competéncia essencia que pode ser determinante do resultado da
estratégia adotada. Porém, ndo basta ter habilidades, é preciso reconhecélas para entender
como podem auxiliar a explorar oportunidades a fim de obter vantagem competitiva
(PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Quanto mais a estratégia estiver relacionada aos pontos fortes da empresa mais solida
serd sua posicao a frente dos concorrentes (PORTER, 1996), posicdo essa conguistada por
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meio de estratégia competitiva, que visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel na
industria (PORTER, 1989, p. 1). Na busca dessa posicéo as empresas tém implementado
estratégias com énfase a vercer os concorrentes, na busca da competitividade, gerando buscas
constantes por melhor posicédo, aumentando a competicdo da industria, que tem sido pano de

fundo na formulac&o das estratégias.

Porém, houve mudangas significativas no ambiente competitivo, onde as diversas
forcas que impactam na natureza de espaco competitivo, dentro de indlstrias, estavam
mudando as fontes de vantagem de empresas e a economia das indUstrias de modos novos e
imprevisiveis (PRAHALAD; HAMEL, 1994). A Figura 6 apresenta algumas dessas forgas:

MMudancas
Desragramenta Estruturais

Exces=o de
Capacidade

Fusdes e
Aquisicdes

Preocupagdes

Ambientais

Competigdo
Global

Pressio pata
Eeestuturacio
Eadical

Emergéncia de
Blocos Comerciais

Descontinuidades
Tecnologicas

Mudangas nas
Expectativas dos
Clientes

l Menos Protecionismo J

FIGURA 6 — A inevitavel transformacdo daindustria

Fonte: Prahalad e Hamel, 1994, p. 7

Para entender um pouco as mudangas impulsionadas por essas forgas, Prahaad e
Hamel (1994) discorrem sobre cada uma, cuja sintese apresenta:se a seguir:

Desregramento - como 0 que aonteceu na industria de linha aérea, seguida pelas

telecomunicagdes e industrias de servigos financeiros, que teve impacto significativo na
rentabilidade de empresas, no padréo de competicdo e oportunidades de mercados,
influenciando a existéncia de inlmeras outras, inclusive as emergentes, como as indUstrias de

multimidias, afetando cs mercados norte-americano, europeu, japonés, e também paises em
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desenvolvimento, como a india. Economias de comando anteriores também estdo passando

por estas transi¢oes.

Mudancas estruturais - enquanto a revolucao de telecomunicacdes € abastecida através

de desregramento, a revolugdo na industria de computador € dirigida por mudancas estruturais
provocadas por meio da tecnologia e expectativas dos clientes. A estrutura antes integrada
verticalmente, como exemplo a IBM e os componentes compativeis dessa (Fujitsu, Hitachi,
Buil), passou a ser fragmentada, surgindo diversas empresas especializadas na producéo ou

venda de har dwar es e softwares, mudando radicalmente o0 ambiente competitivo da industria.

Excesso de capacidade - durante a década de 80 diversas indUstrias, desde de

aparelhos eletrénicos a automéve's, enfrentaram o problema do excesso de capacidade,
intensificado pela capacidade adiciona de paises em desenvolvimento, como a China e a
india, levando a reestruturacdo global da capacidade produtiva a configurar entre um dos

possiveis assuntos principais de discussoes.

Fusdes e aquisices - fusdes, aquisicdes e aliancas foram usadas como um método de

conter o excesso de capacidade, como também um modo de acessar mercados fechados ou do
setor publico, sendo uma forcga principal em telecomunicagdes, servigos financeiros e outros

setores no mundo.

Preocupacbes ambientais - as emergentes preocupacfes sobre o impacto da

industrializacdo no ambiente foram significantes, levando a busca de novas embalagens,
processos de reciclagem, assuncdo de responsabilidade ambiental, gerando novas demandas
em todas as organizactes. A idéia de ser ambientalmente correto, ou ‘verde', impactam em
todos os aspectos do negécio, desde a concepcao de produtos e servigos ao uso e subsequiente

descarte pelos clientes.

Menos protecionismo - estdo sendo derrubadas restrigdes explicitas para 0 comércio

global, ficando menos sustentavel a prética de protecdo das industrias por meio dos seus
paises ou regides. As ineficiéncias resultantes da protecdo no passado, em servicos de
telecomunicacdo, agricultura, seguro, construcdo, vareo e outros, estdo sendo expostas,
havendo pressdes para que 0s produtos e servigos sgam adequados a padrbes mundiais.

Ressaltando- se que o impacto da livre concorréncia pode amedrontar.
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Mudancas nas expectativas dos clientes - Durante a década de 80, a influéncia das

mudancas das expectativas de cliente nos negdcios foi dramética, desde a preocupacéo pela
gualidade e uma demanda constante para melhoria da relacdo custo-beneficio, os clientes tém
influenciado as estratégias das empresas. A customizacdo, o valor agregado aos produtos, o
crescimento de venda por correspondéncia e a consolidacdo da venda a varejo, representaram

apenas alguns sinais do aparecimento de um cliente agressivo e exigente.

Descontinuidades tecnoldgicas - este aspecto de mudanca foi amplamente

reconhecido. Mudangas profundas na tecnologia ndo sO impactaram as indUstrias existentes
mas também os resultados de novas industrias. A evolucdo do computador pessoa e a
industria de software, por exemplo, alteraram muitiplas indistrias de aparelhos e etrdnicos
para consumidor final, educacdo e entretenimento, assm como o trabalho nos escritérios.
Hoje sdo possiveis novas configuracdes de: telefones celulares, méquinas fotogréficas, ensino
a distancia e teleconferéncia, impressoras pessoais € maguinas de fac-simile, e acesso para
uma grande variedade de bancos de dados. Em combinacdo com as mudancas nas
expectativas dos clientes, as descontinuidades tecnolégicas introduzirdo novos clientes com

beneficio de precos inimaginaveis.

Emergéncia de blocos comerciais - a evolugdo de blocos comerciais regionais, a

Comunidade Comum Européia, NAFTA e ASEAN mudaram a base e padrfes de comércio.
Assuntos como loca de investimentos, criagdo de redes de logistica ao redor do mundo e

custos sdo influenciados por estas relacdes que estédo emergindo.

Competicdo global — a competicdo global envolve todas as organizacOes, desde

semicondutores a servicos de limpeza, nenhuma indUstria estd4 livre dos impactos da
competicdo global. A globalizacdo mudou os limites de competicdo, e até mesmo em
negocios locais, a competicdo global € possivel. Assim, a distingdo entre negoécios

‘domeésticos e 'globais' representam novos desafios.

As forgas acima descritas ndo esgotam a lista de alteragbes observadas no ambiente
dos negdcios as quais, refletindo sobre as forgas competitivas que determinam a rentabilidade
da industria (PORTER; 1986; 1989), levaram as organizacfes a repensarem e mudarem suas
estratégias, abandonando as aproximacfes tradicionais de estratégia e buscando novas

aproximacdes que fornecam orientacOes para as agdes em ambientes de turbuléncia, cientes de
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gue as velhas receitas ndo funcionam mais, conduzindo a mudanca da tradicional postura de
estratégia competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1994).

Entre as mudancas nas estratégias competitivas, surgem as estratégias colaborativas
gue, apesar de poder representar um paradoxo, tém ganhado espago nas organizacOes e na
agenda de pesquisas sobre essas, demonstrando ser um caminho para a sobrevivéncia e

melhoria do desempenho de diversas empresas.

2.1.3. Estratégias colaborativas

No novo ambiente organizacional, as vantagens das organizagbes Vistas
tradicional mente como resultados das estratégias competitivas, com acfes individuais de cada
empresa para vencer seus concorrentes, comegaram a perder espaco para um ambiente onde a
unido de competéncias pode conferir as empresas vantagem competitiva. As estratégias
tiveram que ser repensadas, ndo somente quanto a0 posicionamento estratégico relativo a
vantagem e ao escopo, e sim incluindo a colaboraco as estratégias competitivas, como forma

de adaptacdo ao novo ambiente.

As estratégias colaborativas correspondem a um maior dominio das opcdes politicas,
cujo objetivo é permitir as empresas competir mais eficazmente (CHILD; FALKNER, 1998),
combinando a competicdo com a colaboragéo, simultaneamente, numa unido de esforgos e
compartilhamento de recursos e competéncias singulares ou escassos, para 0 alcance dos
objetivos organizacionais (RING; VAN DE VEN, 1992).

A colaboracdo, assim como a competicdo, tem sdo alvo de diversas pesquisas porém,
analisando esse ou aquele aspecto separadamente, com menor atencdo a integracdo deles, o
gue passou a representar uma lacuna nas pesguisas pois, atualmente, 0 sucesso ho ambiente
organizacional requer freglentemente que empresas adotem estratégias competitivas e
cooperativas simultaneamente (CHIEN; PENG, 2005). Diante dessa situacdo, surgiu o termo
coopeticdo, representando a existéncia concomitante da competicéo e colaboracgo®, o qual foi
adotado na literatura e pesquisas, especificamente sobre a colaboracdo entre empresas
concorrentes.

3 Originariamente é utilizado o termo cooperacdo, porém nesse trabalho adota-se o termo colaboraco,
reforgando a distingdo entre as estratégias cooperativas das cooperativas como forma de organizagao.
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As vérias combinacdes de competicéo e colaboracdo apresentam diferentes resultados,
conforme podem ser visuaizados na Figura 7. Quando a cooperacdo € alta e a competicéo
baixa, haverd pressbes para uma fusdo. Sendo a cooperacdo e competicdo atas, ambas as
empresas procuraréo rapidamente aprender com a outra parte. A cooperacdo e competicao
baixas comprometem a alianca e podem gerar resultados limitados. Quando a competicéo é
alta, mesmo apds uma alianga, sendo a cooperacdo ainda baixa, ha elevado risco de uma das

partes se apropriar das competéncias e conhecimentos da outra.

Alta Alianca Aprendizado
mitio
Cooperagio
Eaixa Eainos Rizco de
resultados apropriacio
Baixa Alta
Competigdo

FIGURA 7 - Diferentes combinacfes de cooperacéo e competicéo

Fonte: Stiles, 1997, apud Child e Faulkner, 1998, p. 3

Em sentido andlogo, Child, (2007) apresenta uma matriz (Figura 8) com as diferentes
combinacfes de competicdo e cooperacdo entre organizacdes globais, exploradas por Luo
(2004). Segundo este autor, um parceiro € um jogador global que possui uma estratégia de alta
cooperacdo combinada com baixa competicéo, um ato nivel de complementaridade entre suas
habilidades e recursos e uma baixa sobreposi¢cao de seus mercados sao condicgdes essencials
pois concorrentes globais podem se tornar parceiros em determinadas areas. Um adaptador
esta numa posi¢do onde tanto a cooperacdo como a competicao sdo altas, € um jogador global
gue tem uma colaboracdo de mutua dependéncia com outro jogador global em certas areas,
mas a0 mesmo tempo compete fortemente com este. No quadrante oposto temos o jogador
anico, que mantém baixos niveis de cooperacdo e de competicdo com outros jogadores

globais, sem muita interacdo com eles. A combinacdo de baixa cooperacao e alta competicéo

4 STILES, J. Managing strategic alliance success: determining the influencing factors of intent within the partnership, paper
presented to the Fourth International Conference on Multi -Organizational Partnerships and Cooperative Strategy,
Oxford, July, 1997.
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reflete a tradicional postura de competicdo. O competidor, € um jogador global gque mantém

forte competicéo com outro jogador global e coopera muito pouco, sobretudo, com este.

filta Parceiro A daptavdor
Cooperagio
Baixa Ju::ga.ad-:ur Competidor
tnico
Baixa Alta
Competicio

FIGURA 8 - Cooperacao e competicdo em estratégias globais

Fonte: Child, 2007

Sendo uma combinacdo de cooperacdo com competicao, as estratégias de colaboracdo
ndo existem sem algumas tensdes mas, apesar destas e da potencial dependéncia mitua das
partes, detentoras de recursos ou habilidades escassos a outra, 0os resultados desta colaboracéo
apresentam atratividade, que podem justificar a ado¢do de tal estratégia. Child e Faulkner
(1998, p. 32; 67), citando Contractor e Lorange (1988)°°, apresentam que estes identificaram
mais ou menos sete objetivos para a formacdo de diferentes tipos de colaboragdo entre
organizacOes. reducdo dos riscos; obtencdo de economias de escala ou de racionalizagao;
intercAmbios tecnolégicos; cooptacdo ou bloqueio a concorréncia; superagcdo do controle
governamental ou obstacul os aos investimentos; facilitagdo para a expansdo internacional das
empresas inexperientes; vantagens da quase-integracdo vertical de associar e complementar

contribui¢des dos parceiros de uma cadeia.

Bertaco (2005) discorre que a colaboracdo interorganizacional pode viabilizar o
provimento de diversas necessidades das empresas, que seriam de dificil satisfacdo se essas

atuassem isoladamerte. Como exemplos, o0 autor cita:

& Combinar competéncias e utilizar conhecimento (know-how) de outras empresas,

> CONTRACTOR, F. J.; LORANGE, P. Why should firms cooperate? The strategy and economics basis for cooperative
ventures. In: CONTRACTOR, F. J; LORANGE, P. Cooperative strategies in international business. New York:
Lexington Books, 1988. p. 3-28
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Dividir o 06nus de realizar pesquisas tecnoldgicas, compartilhando o

desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos,

Partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando experiéncias

em conjunto;
Oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;

Exercer uma pressdo maior no mercado, aumentando a forga competitiva em

beneficio do cliente;
Compartilhar recursos, com especial destague aos que estdo sendo subutilizados;
Fortalecer o poder de compra;

Obter mais forga, para atuar nos mercados internacionais.

Child e Faulkner (1998, p. 71) resumem em dois 0s motivos basicos para a estratégia

colaborativa: aprendizagem e capacitacdo para substituicdo, dos quais derivam diversas

formas de colaboracéo, e salientam que os motivos para adogao dessa estratégia podem advir

de desafios externos ou necessidades internas. Como principais desafios externos os autores

apresentam:

&

&

turbuléncia nos mercados mundiais e de elevada incerteza econdmica;

a existéncia de economias de escala ou escopo como redutor do custo de

competicao;

a globalizacdo ou regionalizacdo de um nimero crescente de indistrias;
aglobalizacdo datecnologia;

rapidas mudancas tecnol 6gicas que exijam investimentos cada vez maiores;

reducdo dos ciclos de vida dos produtos.

Podem ser diversas as necessidades internas dentre as quais Child e Faulkner (1998,

p.74), citam agumas, relacionadas com a perspectiva dos estimulos internos, reunidas s
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diversas razdes sugeridas por Pfeffer e Nowak (1976)7 e por Porter e Fuller (1986)%: a)
obtencdo de economias de escala e de aprendizagem com um parceiro; b) para ter o acesso
aos beneficios dos recursos e habilidades de outras empresas, sgjam estes tecnologias, acesso
a0 mercado de capitais, capacidade de producdo, produtos, ou médo-de-obra; ) para reduzir o
risco através do compartilhamento desses, principalmente em termos do capital necessario,
mas também muitas vezes no que diz respeito a investimentos em pesguisa e
desenvolvimento; d) para gjudar a moldar o mercado, por exemplo, retirar produtos de um

mercado maduro.

Outras motivacOes para as estratégias colaborativas sdo: dependéncia de recursos,
aprendizagem, limitacdo de risco, velocidade do mercado, redugcdo de custo e baixo
desempenho (CHILD; FAULKNER, 1998).

= Dependéncia de recursos - resultante da percepcéo da empresa de insuficiéncia de

determinado recurso, que pode limitar seu desempenho se atuar isoladamente;

& Aprendizagem — a criagdo do conhecimento ocorre em uma comunidade, uma
organizacdo formal, com rigidez burocréica, € um ambiente pobre para o
aprendizado, esse € um resultado de interaghes entre empresas e com
universidades, laboratérios de pesquisas, fornecedores e clientes (POWELL;
KOPUT; SMITH-DOERR, 1996);

& Limitagdo de risco — a colaboragdo para reducdo de riscos, principamente os
financeiros, € uma alternativa as fusbes e aquisi¢cbes, com predominancia para
pesqguisa e desenvolvimento entre empresas comerciais e também com instituicoes

académicas;

& Velocidade do mercado - necessidade de rapidez no desenvolvimento de mercado,
a colaboracdo € a forma mais rapida de conquistar um mercado e encontrar as

oportunidades oferecidas por esse;

& Redug&o de custo — tem bases no critério de eficiéncia advindo da teoria dos custos

de transacdo, considerando se a colaboracéo representa a alternativa de menor

" PFEFFER, J; NOWAK, P. Joint ventures and interorganizational interdependence. Administrative Science
Quartely. 21, 1996, p.398-417

8 PORTER, M. E.; FULLER, M. B. Coalitions and global strategy. In: PORTER, M. E. (ed.) Competition in
global industries. Boston, Mass.: Harvard Business School Press, 1986, p. 315-344.
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custo. Entretanto, geralmente séo desconsiderados aspectos ndo econémicos, como

custo de perda de propriedade;

= Baixo desempenho — a colaboracdo € um meio de reverter uma situacdo onde haja

baixo desempenho, particularmente quando esse se referir ainovacéo e P&D.

Almeida, Silva e Almeida Jr. (1998) apresentam um quadro onde relinem os tipos de
estratégias colaborativas encontrados na literatura pesquisada por eles (Quadro 2) que, apesar
de adaptada a uma industria especifica investigada pel os autores, podem ser consideradas para

demais setores.

Assim como Child e Faulkner (1998), Almeida, Silva e Almeida Jr., (1998) utilizam,
por vezes, o termo aliangas estratégias, como sindénimo de estratégias colaborativas. Aqueles,
a0 relatar as motivacdes para a adocdo de estratégias colaborativas, utilizam repetidas vezes o
termo aliangas estratégicas, enquanto estes afirmam que “Estratégias colaborativas, portanto,
tém como objetivo a formagdo de aliancas estratégicas entre empresas com a finalidade de
obtencdo de sinergias comuns para a continuidade operacional das mesmas’ (ALMEIDA;
SILVA; ALMEIDA JR., 1998, p. 7). Porém, nesta pesquisa é considerada a distin¢éo entre os
termos, considerando que as aliangas estratégicas representam um, mas ndo o Unico, tipo de
estratégia colaborativa, como os préprios Child e Faulkner (1998) separam ao apresentar os
dois motivos basicos para a estratégia colaborativa, um relativo a aprendizagem, representado
por diversas formas de alianca estratégica, dentre as quais joint venture e consorcios, e outro
motivo que € o de capacitacdo para substituicdo, representado pelas corporacdes virtuais,

keiretsu e redes.

Ha que se reconhecer, entretanto, que as aiancas estratégicas sobressaem nas

pesquisas sobre colaboracdo entre empresas, por 1Sso passamos a descrevé-|as.

Em busca de uma definicdo de alianca estratégica, nos deparamos com aguns
conceitos que tém em comum o entendimento de que ela representa uma parceria entre duas
ou mais empresas, com objetivos especificos, para compartilhar recursos, habilidades, visando
a obtencdo de beneficios mutuos, com aumento da competitividade das organizactes
envolvidas (HAMEL; DOZ, 1989; LEWIS, 1992; YOSHINO; RANGAN, 1996; NOLETO,
2000; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Dacin, Hitt e Levitas (1997) acrescentam

gue por meio das aliancas as organizacbes podem acessar novos mercados, obter
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sinergia e alcancar economias de escala e, como resultado, obter vantagem
competitiva. E uma colaborago iniciada voluntariamente que envolve trocas,
compartilhamento ou co-desenvolvimento, e pode incluir contribuic¢des dos sbcios, de

capital, tecnologia, ou ativos permanentes especificos (GULATI, 1995).

QUADRO 2 - Estratégias colaborativas relevantes na indlstria

Esiratégia Definiciio
Licenciamento de Tecnologial Acordo relativo aos diteitos de uso de tecniologia,
Produto ou Matketing produtos ou marketing (Roberts; Mizouchd, 1989,
Li ) Sificad Licenga de uso de deterrinado produto ou tecnologia
censiamento qualificado et determinado mercado (Dunford, 1987

Acordo de troca de tecniologia com outras empresas
(Foberts; Mizouchi, 1989

Criagio de nova entidade por duas oumais empresas,

Cross-confracting

Jeintventras de de modo a aleangas wm objetivo especial, tal como
TecnologiaProduta ou desenvolvitmento de novas tecnologias ou de
Marketing catmparthas de matketing para novos produtos

(Foberts; Mizouchi, 1989

Pattitha de patentes de tecrniologia e ou produtos

Feool de patente (Dunford, 1987).
Ohtencdo do direito de licenca de novwos itventos
Contratos de pesquisa adwindos de contratos exclusivos ou ndo de pesguisa,

et troca de fundos para pesguisa (Robetts; Mizouchi,

Aoquizigio de agbes em hovos empreenditentos de

Investimentos minositdrios em modo a obter acesso anova tecnologia ou a nowvas

feenbe técnicas de matleting (Roberts; Mizouchi, 1988
) & quisigdo coletiva do suprimento necessdrio
Fontes corjuntas (Roberts; Mizouchi, 1989),
Contrato entre empresas, sem ctiagdo de nova
entidade, para atingir objetivos especificos -
EOr S arEe tecnoldgicos oumercadoldgicos - com redugdo dos

tiscos e ampliagdo dos potenciais individuais (Led;
Slocum; Janior, 19917,

Fonte: Almeida, Silvae Almeida Jr., 1998, p.7-8

As diancas estratégicas podem ser de vérios tipos, envolvendo empresas de diferentes
segmentos, portes e nacionaidades. Kanter (1990; 1994) apresenta trés tipos bésicos de
aliancas edtratégias. servicos mutuos ou consorcios, aliancas oportunististicas, ou joint

venture e aliangas com stakeholders.
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1) Aliancas de servicos muatuos ou consorcios: neste tipo de alianca, empresas

2)

3)

semelhantes em indUstrias semelhantes, que €m necessidade similar juntam-se
para criar uma nova entidade que venha a preencher aguela necessidade delas
todas, gerando beneficios que sdo caros demais para uma empresa sO adquirir,

Como acesso a uma tecrologia avancada, ou P& D, por exemplo.

Aliancas oportunisticas ou joint ventures: onde as organizacbes véem uma
oportunidade que necessita da capacidade de cada uma delas, tais como, a

tecnologia de uma e 0 acesso a0 mercado de outra.

Aliangas com stakeholders: envolve relagcbes com fornecedores e clientes, nos
diferentes estégios de criacdo de valor. Empresas em industrias diferentes com
habilidades distintas mas complementares, unem suas capacidades de criar valor
para o consumidor final. Os compromissos nesses rel acionamentos tendem a serem
altos e a favorecer 0 desenvolvimento de atividades em conjunto dos parceiros, que
podem ser fornecedores, clientes e funcionarios.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam uma classificacéo elaborada por
Pekar e Allio (1994)° sobre os tipos de diangas, reproduzida no Quadro 3 que ndo esgota

todas as formas de aliancas estratégicas. Child e Faulkner (1998) apresentam as seis formas de

diancaidentificadas por Collins e Doorley (1991)°:

1)

2)

3)

4)

5)

parcerias estratégicas entre grandes empresas, por exemplo, GM e Toyota, ou ICL

e Fujitsu;
colaboracdo em pesguisa e desenvolvimento;

especiamente para as relagdes com os fornecedores, com proposito de "just in
time";

baseadas em capital de risco, joint-venture normalmente em novas &reas
tecnol 6gicas;

aliangas para distribui¢cdo com valor adicionado, personalizando para os mercados

® PEKAR, P.; ALLIO, R. Making alliances work: guidlines for sucess. Long Range Planning, 2 7. 4. 1994, p.

54-65

10 COLLINS, T.; DOORLEY, T. Teaming up for the 90's. Homewood, I11.: Irwin, 1991.
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locais;

6) fusdes parciais, muitas vezes em mercados maduros para organizar a retirada

gradual de um mercado com um parceiro.

QUADRO 3 — Tipos de aliancas estratégicas

Tipos de aliangas Exemplos

Propaganda colaborativa American Express e Toys’R'Us (esfor¢o cooperativo para propaganda e
promogdes na TV)

Parceria de P&D Cytel e Sumitomo Chemicals (alianca para desenvolver a proxima

geracio de medicamentos de hiotecnologia)
Acordos e servicos de arrendamento | Cigna e United Motors Works (acordo para prover financiamentos para
empresas e governos fora dos ETU.A)

Distribuigdo comum Nissan € Volkswagen (a Nissan vende Volkswagen no Japdo e a
Volkswagem distribui os carros Nissan na Europa)
Transferéncia de tecnologia IBM e Apple Computers (acordo para desenvolver a proxima geragio

de software de sistema operacional)
Partictpacio cooperada em licitacdes | Boeing, General Dynamics e Lockheed (cooperaram para conguistar o
confrato de caga tatico avangado)

Fabricacio cruzada Ford e Mazda (projetam e constroem carmros semelhantes na mesma
linha de montagem)

Empreendimento para recursos Swift Chemical Co., Texasgulf e Us Borax (empreendimento conjunto
de mineragdo no Canadd)

Parceria entre governo e industria DuPont e National Cancer Institute (a DuPont trabalhou com o NCI na
primeira fase das experiéncias clinicas de L)

Desdobramentos internos Cummins Engine e Toshiba Corporation (criada nova empresa para
desenvolver e comercializar produtos de nitrio e silicio)

Licenciamento cruzado Hoffman-LaRoche e Glaxo (HL e Glaxo acordaram para que a HL

comercialize Zantac, medicamento antmilcera, nos EUA)

Fonte: Pekar e Allio, 1994, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, p. 190.

Hé estudos que consideram o0s arranjos produtivos locais também como um tipo de
alianca, como o de Abbade (2005) porém, Albagli e Brito (2008) classificam os Arranjos
Produtivos Locais, como um tipo de rede produtiva local caracterizada pela proximidade
geografica As redes sdo formas de estratégias colaborativas, sujas especificidades seréo

apresentadas adiante.

As diangcas s um melo para aingir um fim especifico, assm ndo sdo
necessariamente formadas com um relacionamento colaborativo de longo prazo, apesar de
gue podem ser estabelecidas com essa intengdo, ainda mais quando o0s parceiros investem
substancialmente na alianga (CHILD; FAULKNER, 1998).

Kanter (1994) apresenta que pesquisa iniciada nos primeiros anos da década de 90

permitiram descobrir trés aspectos fundamentais das aliancas de negdcios:
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1) Devem ceder beneficios para 0s parceiros, mas s80 mais que somente 0 negécio.
S&0 ddemas vivos que se desenvolvem progressivamente em suas
possibilidades. Além das razbes imediatas que eles tém para entrar num
relacionamento, a conexdo oferece as partes uma opgdo sobre o futuro, abrindo

novas portas e oportunidades imprevistas,

2) As diangas que ambos os parceiros consideram bem sucedidas envolvem
colaboracéo (criando juntos novo valor) muito mais que simples mudanca (tendo
certo retorno para o investimento). Os parceiros avaliam as habilidades que cada
alianca traz;

3) Elas ndo podem ser "controladas' por sistemas formais mas requerem uma teia
densa de conexdes interpessoais e infra-estruturas internas que aumentem a

aprendizagem.

Os diversos tipos de aliancgas apresentados, demonstram que ndo existe uma melhor ou
pior, mas sim, diversas possibilidades adequadas a cada caso em funcdo de alguns aspectos,
como por exemplo, porte das empresas, indlstria a que pertencam, objetivos da alianga, entre

outros.

Apesar de que as diangas podem ser firmadas por mais de duas organizacOes, existe
uma outra forma de colaboracdo que envolve diversas empresas a0 mesmo tempo,
denominada rede. Uma rede é mais do que a soma dos diversos relacionamentos
interorganizacionais, e seu tamanho confere-lhe maior poder de compra e negociacdo,

propiciando, entre outros beneficios, a economia de escala.

Powell (1990) afirma que rede € uma forma de organizagdo econdmica alternativa
entre 0 mercado e a hierarquia e apresenta as principais caracteristicas e suas diferencas

conforme o Quadro 4.
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QUADRO 4 — Comparacéo estilizada de formas de organizacdo econdmica

Formas
Carae teristicas hdsicas Nlercado Hieraroima Bede
Biase nonmativa Contrato - Direitos Vineulo empregaticino Forgas
de proprie darle Coruple rnentares
IvEins de Corounicagdo  Pregos Rotinas Felarioral
WEtodos de Solugdo de Megoeiando - Order &dwanistratiea - Nonma de
Conflito TeCOMeY pEta a Supervisio reciprocidade -
execn; Ao judicial corceito de
Crande flexibilidade Llta Baixo Ivlédin
Sigrificado do Baivo Lledio a alto Wlédio a alto
Corprornisso entre as
Tarte s
E=fila on Clirna Exatiddn efon Formal, burocritico Em abertn, henefirios|
dirida mitios
Freferénrias ouescolhas  Independents Dependerte Interdeperde e
dos atores
Ilistora de Formas Bepeticio de Organizacio informal — Cargos Hierdrguicos
transagde s [ Geerts, (Daltor, 1957
1973)
Cortratos corao Caracteristicas do hliltiplos parceiros
docurnentos mercado; centros de
hierdrguicos I o, custos de
(Stincheoombe, 1985)  transferéncia (Eceles, Begras formais
1925

Fonte: Powell, 1990, p. 300.

Por melo do quadro acima Powell (1990) apresenta um resumo das principais
diferencas entre mercado, hierarquia e rede. O mercados € baseado em trocas imediatas,
motivadas pelo prego, com instabilidades. As trocas sdo transacionais, com baixo grau de
compromisso entre as partes, se restringem a uma troca especifica onde as garantias das partes
estdo registradas em contratos. No outro extremo esta a rede, que gera compromissos e
obrigacdes de longo prazo, com trocas relacionais e contatos frequientes requerendo confianca
entre as partes. Na hierarquia a comunicagéo e troca séo moldadas por preocupactes com
avancos ha carreira profissional, num ambiente formal, predominantemente burocrético.
Voltando aos extremos, o mercado estd4 aberto a todos e, apesar de reunir pessoas, ndo
estabel ece lacos fortes de compromissos em trocas futuras Os participantes em uma transacéo
de mercado estdo livres de qualquer compromisso futuro, atroca é regida pelo individualismo

e competitividade, sem interacéo social.
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Na rede as alocacOes de recursos e transagbes acontecem por redes de pessoas
comprometidas mutuamente. As redes podem ser complexas ndo envolvem os critérios
explicitos do mercado nem o paternalismo familiar da hierarquia. O pressuposto basico de
uma rede € que uma parte é dependente de recursos controlados por outra, e que ha ganhos
por meio da associacdo de recursos. Em esséncia, para formar uma rede as partes concordam
em ceder um pouco para ambas terem beneficios na colaboragdo (POWELL, 1990), o que ndo
impede que obtenham resultados melhores, competindo em outros mercados (GNYAWALI;
MDHAVAN, 2001), o que condiz com as bases das estratégias colaborativas, das quais as

redes representam um dos tipos de colaboragéo.

“A configuragdo em rede consiste, entdo, em uma forma eficaz para as empresas
alcancarem competitividade nos mercados por meio de um complexo ordenamento de
relacionamentos na qual as firmas estabelecem inter-relagbes’ (BALESTRIN; VARGAS,
2004), com propdsito central de “reunir em uma Unica estrutura as caracteristicas essenciais
ao novo ambiente competitivo, sustentada por uma governanca altamente descentralizada,
evitando que as empresas envolvidas percam a flexibilidade e agilidade do porte enxuto”
(DOTTO; WITTMANN; VERSCHOORE FILHO, 2003, p. 9).

O crescimento das questdes concernentes aos relacionamentos interorganizacionais,
especificamente na estrutura de redes, levaram pesquisadores (OLIVER; EBBERS, 1998) a
conduzir pesquisa sobre os artigos relacionados ao tema, apresentados em periédicos no
periodo de 1980 a 1996, identificando quatro perspectivas essenciais de pesquisa: rede social,

poder e controle, ingtitucionais, economias institucionais e estratégias de clusters.

O termo rede € abrangente e, conforme apresenta Balestrin e Vargas (2004), € aplicado
para uma ampla variedade de formas de relagbes entre organizagfes como joint venture,
dliancas edtratégicas, relagdes de terceirizacdo e subcontratacdo, distritos industriais,
consorcios, redes sociais, redes de cooperacdo entre pequenas e médias empresas, entre

outras.

Parece que o termo rede e aliancas estratégicas estdo sendo aplicados de forma
intercambidvel, assim como acontece com 0s termos joint venture e aliancga estratégica pois,
conforme identificado em diversas fontes, joint venture é uma, mas ndo a unica, forma de
alianca estratégica. Apesar de intensificadas as pesquisas sobre estratégias colaborativas,
ainda ha caréncia de algumas definic¢des, de alguns contornos que nos permitam diferenciar as
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diversas formas de estratégia colaborativa e suas tipologias. Redes de empresas e outras
formas de colaboracdo sho0 idéias e préticas recentes no campo das organizacfes, por iSso,
alguns conceitos se confundem na literatura corrente (AMATO NETO, 1997).

N&o ros deteremos em tais distingdes pois entendemos ndo serem relevantes a esta
pesguisa, uma vez gue nosso foco quanto as estratégias colaborativas reside na ocorréncia de
colaboragdo, uni&o de recursos e habilidades para um fim comum, que surgem das relagoes

interorganizacionais de forma geral.

Existem diversos tipos de redes, resultantes de combinagdes de diferentes graus de
hierarquia versus cooperacdo e grau de formalidade, apresentados no mapa conceitual na
Figura 9, estruturado para facilitar a compreensdo das diversas tipologias de redes. Plo mapa
€ possivel visualizar algumas diferentes combinagdes entre a hierarquia e a cooperacao,
representadas pelo eixo vertical, onde a hierarquia € um dos extremos, no qual estdo as redes
verticais, e na outra ponta a cooperagéo, na qual se situam as redes horizontais. O eixo
horizontal representa o grau de formalizacéo estabelecido nas relacdes entre os atores, que
parte de relacGes formalmente estabelecidas por contratos, até a conivéncia, que é o maior
grau de cumplicidade e colaboracdo. Entre os extremos ha um continuum no qual diferentes

graus de cooperacao e hierarquia e de formalizagdo, resultam em diferentes tipos de redes.

HIERARQUIA

{rede vertical)

CONTRATO CONIVENCIA
(rede formal) i : {rede informal)

COOPERACAQ
(rede horizontal)

FIGURA 9 - Mapa de orientac&o conceitual
Fonte: Balestrin e Vargas, 2004
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Hoffmann, MolinacMorales e MartinezFernandez (2004), estruturando as
caracteristicas e tipologias das redes, acrescentam a localizacdo e o poder a base apresentada
no mapa de orientacdo conceitual. O Quadro 5 apresenta os indicadores e as correspondentes
tipologias das redes, estruturados pelos autores. O indicador de direcionalidade descreve a
direcdo das relacbes entre as partes. Nas redes verticais 0s processos sdo realizados por
empresas distintas, baseadas na especializagdo, determinando a competéncia essencial dessas.
Nas redes horizontais as empresas competem em termos de produtos ou mercados, porém as
possibilidades de ganhos pela unido entre as partes justifica tal colaboragdo. Os autores

observam que uma empresa pode estar presente tanto em redes verticais como horizontais.

Em termos de localizagdo, as redes podem ser dispersas ou aglomeradas. Redes
dispersas sdo aquelas que superam as distancias por meio de um processo de logistica
avancado, que tipicamente tém direcionalidade vertical, com escopo no desenvolvimento e
producdo de produtos e servicos. As redes aglomeradas territorialmente se caracterizam pela
manutencdo de relacdo que por vezes vao além daguelas puramente comerciais, e pode
abranger instituicOes de suporte empresaria, tais como instituicdes académicas, centros de

tecnologia e ingtituicdes governamentais.

Quanto a formalizagdo, as redes podem ser estruturas formalmente por meio de uma
base contratual, ou ser informais, de base ndo contratual. O poder esta relacionado com a
deciséo ndo que, pelo menos nas redes formadas entre empresa e fornecedores, parece clara

a existéncia de hierarquia de poder.

QUADRO 5 — Caracteristicas e tipologias das redes

Indicadores Tipologa
o . Vertical
Direcionalidade Horizontal
S Dispersa
Locali
ocalizagio Al omerada

Base cortratual formal

F alizaci
PrmEEAgan Base nio contratual
Orhital
Pod
oeE Nio orbital

Fonte: Hoffmann, Molina-Morales, Martinez-Fernandez, 2004.

As redes possuem atributos estratégicos que influenciam a decisdo de empresas

escolherem como estratégia de colaboragao, descritas no Quadro 6, que se adicionam ao
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principio basico de estratégias colaborativas que € o de alcancar certos objetivos, que

dificilmente seriam alcancados por uma empresa isoladamente.

QUADRO 6 — Sintese dos atributos estratégicos das redes e seus objetivos

Atributos Objetivas
Fluidez Possibilitar uma maior flexibilidade e adaptabilidade acs estimulos externos.
Agilidade Evitar a dispersdo de esforgos e permitir v ganho de agilidade.

Aprendizagem coletiva Facilitar a aprendizagem coletiva pela interconexio entre o5 atores.
Economias de escala  Possibilitar economias de escala por meto da agfo conjuata de varias PMEs.

Acesso a recursos Possibilitar o acesso de secursos tangiveis, como insumos, tecoologias de
tangiveis processo, mio-de-obra, efe.

ACess0 @ recursos Possibilitar o acesso a recursos intangiveds, come: informagdes, habilidades,
intangiveis competéncias, conhecimento sobre solugdes de problemas, etc.

Reducio dos custos de  Reduzir os custos de transagio pelo aumento de conflanca entre os atores,

transaciio reduzindo o incerteza e o comportamento cportunista nas inter-relagdes
econdmicas.
Credibilidade Ganhar legitimidade externa pelo fato de a empresa estar associada a
organizacional determunada rede.

Fonte: Balestrin e Vargas, 2004

Diante desses significativos atributos estratégicos emergentes da teoria sobre redes
interorganizacionais, Balestrin e Vargas (2004) ponderam que,

Mesmo com a existéncia dessas evidéncias tedricas no campo de estudos em
edtratégia, pode-se observar que o valor edtratégico das redes para as
organizagbes foi pouco explorado. Tal fato pode apresentar duas
justificativas: a primeira, pode ser o recente surgimento do tema redes nos
estudos organizacionais e, a segunda e a mais provavel, € o fato de que a
perspectiva de redes interorganizacionais colide frontalmente com alguns
postulados classicos utilizados pela corrente dominante no campo de
estratégia, arraigados no comportamento de competicéo.

Explorando o ambiente onde ocorrem as estratégias colaborativas, chegamos a questao
dos relacionamentos interorganizacionais (R10s), dos quais surgem as colaboragdes. Os RIOs
referem-se as interacOes das organizacGes no ambiente em gque ocorrem suas acoes, e podem
ser geralmente apresentados emtrés formas basicas (HALL, 2004), conforme apresentadas na
Figura 10.



a. Relacionamento
interorgani zacional
duplo ou em par

b. Conjunto interorganizacional

FIGURA 10 — Formas de relacionamento interorganizacional

Fonte: Hall, 2004, p. 207

i

c. Rede interorganizacional

O relacionamento interorganizacional dual é a forma mais simples, e pode ser

encontrada em diversos tipos de colaboracdo, principamente em aiangas estratégicas. O

conjunto interorganizaciona tem um o6rgdo central (FA na Figura 10b) que mantém

relacionamentos duplos com outras organizacdes. JA a rede interorganizacional é mais

abrangente, compreende diversas aganizagOes unidas, que tém entre si diversos elos. Na

Figura 10c é apresentada uma rede interorganizacional formada por cinco empresas, cujas

linhas de relacionamento evidenciam a complexidade de tal estrutura (HALL, 2004).

Os relacionamentos complexos entre as empresas tendem a crescer originados, em

diversos casos, de relacionamentos duais, cuja complexidade reside nos diversos

relacionamentos que podem ocorrer entre duas empresas, onde h4 momentos em que uma

empresa pode ser cliente, em outros, fornecedora, concorrente ou parceira (ROSS,

ROBERTSON, 2007).
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Empresa .
parceira

Parceitos

FIGURA 11 — A combinag&o de relagdes e seus componentes relacionais

Fonte: Ross e Robertson, 2007, p. 109

A combinacdo desses diversos relacionamentos esta representada na Figura 11, onde
pode se observar os diversos relacionamentos simples possiveis, e a rede formada pelo
conjunto desses. fornecedora tendo um cliente como parceiro; cliente, tendo um fornecedor
como parceiro; tendo como parceiro um concorrente; e parceria com empresa fora da cadeia

produtiva principal.

Os relacionamentos entre fornecedores e clientes e entre parceiros, podem ser
relativamente mais tranguilos, por ndo envolver empresas concorrentes e, consegiientemente,
ndo haver a tradicional rivalidade entre essas, entretanto relacionamentos com concorrentes
podem ser fonte de melhoria de desempenho. E necessério que a empresa cuide de cada
relacionamento ssimples, e fundamental que tenha a visdo do conjunto de relacionamentos e
possibilidades advindas destes, caso contrario, com atencdo somente em relacbes simples, a
organizacdo corre 0 risco de adotar uma visdo miope que a impeca de aproveitar
oportunidades de crescimento, ou até mesmo que prejudique uma rede de relagdes
importantes (ROSS; ROBERTSON, 2007).
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A perspectiva sobre estratégia colaborativa oferecida pela Teoria da Administracéo
Estratégica (SMT) chama a atencdo para a necessidade de potenciais parceiros para conseguir
um gjuste entre as suas respectivas estratégias, de modo que uma aianca entre eles dé uma
contribuicdo positiva para a realizacdo dos objetivos de cada uma das partes (CHILD;
FAULKNER, 1998).

Ao reforcar que o ambiente organizacional atual requer que as empresas adotem
freqlientemente estratégias coopetitivas, Chien e Peng (2005) acrescentam gque o melhor
parceiro para uma colaboragdo € um concorrente forte, o que pode resultar em aumento da
competitividade. Entdo a escolha do parceiro pode ser um dos determinantes da intensidade
da combinagdo da colaboragéo com a competicao e dos resultados dessa. Intimamente ligada
a escolha do parceiro estd a confianca na relagdo. A falta de confianca entre as partes, as
dificuldades em ceder o controle, a complexidade de um projeto comum, e diferentes
capacidades de aprender novas habilidades sdo obstdculos a uma efetiva colaboragédo
(POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996), portanto, antes de implantar uma estratégia

colaborativa, esses e outros aspectos devem ser considerados.

Contribuindo com as cautelas que se deve ter antes de decidir por uma estratégia de
colaboragdo, Miles e Snow (1992) no inicio da década de 90 apresentaram alguns motivos de
fracasso em diferentes tipos bésicos de redes. Os autores apresentam que as redes

interorgani zacionais basi cas sdo: estavel, interna e dinamica, apresentadas na Figura 12.

Empresa
Central

. .
ormerciantes &
Diistribnidores "

a Rede estavel b. Redeinterna c. Rededinamica

| Projetistas

Formecedor Formecedor

FIGURA 12 — Tipos comuns de redes
Fonte: Miles e Snow, 1992, p. 56
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Na Figura 12 a rede estével representa um relacionamento equilibrado e de longo
prazo, entre fornecedores, fabricante (empresa central) e distribuidores, em um sentido Unico.
A rede interna se assemelha ao conjunto interorganizacional apresentado por Hall (2004), na
Figura 10b, onde ha uma empresa central que mantém relacionamentos duplos com outras
empresas e seus gestores procuram obter beneficios por meio das negociacdes dentro e fora
da rede. Por fim, a rede dindmica compreende empresas que buscam, ao longo da cadeia,
relacionamentos para atingir um objetivo especifico, que depois se desfazem e déo origem a
outros relacionamentos, de acordo com os interesses da organizagdo. As especificidades de

cada rede conferem a elas causas distintas de fracasso, sintetizadas no Quadro 7.

Os fracassos, segundo Miles e Snow (1992), podem decorrer da extensdo da rede ou
da modificacdo esperada ou proporcionada por da. Considerando que uma rede estavel
basaia-se em relacionamentos prolongados, existe a possibilidade de dependéncia de um dos
parceiros e de alta expectativa na relacdo. Em rede interna pode haver aumento dos recursos
da organizacdo atém da capacidade de absorcéo do mercado, e os executivos podem se valer
da autoridade para determinar agbes. Em redes dinamicas, a necessidade de especialidades
pode limitar as atividades da empresa na cadeia produtiva, que podem ser assumidas por outra
empresa, e pode haver excessos ra prevencdo de agdes oportunistas dos parceiros ou de

relacdes exclusivas com um numero limitado de parceiros (MILES; SNOW, 1992).

Apesar dos riscos envolvidos na coopeticdo, é crescente o nimero de empresas que
utilizam esta estratégia com vistas a manter sua competitividade. A coopeticdo como forma de
garantir a sobrevivéncia da empresa é defendida por Bonel e Rocco (2007), que conduzem um
estudo em uma empresa comparando 0 impacto de suas estratégias antes e depois de adotar a
estratégia de coopeticdo que, concluem as autoras, resultou em impactos positivos na area de
capacidade produtiva, desenvolvimento de produtos e na area de engenharia, conferindo a
empresa melhor desempenho e melhores resultados financeiros. As autoras asseveram que a

coopeticdo requer uma reestruturacdo do modelo empresarial, pois envolve toda a

organizacao.
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QUADRO 7 — Causas de fracasso em redes organizacionais

Tipo de rede

Estdwel

Interna

Dindtrica

Légica
operacional

Uina grande empresa
cetitral cria relages
bageadas no mercado
pata wn grapo limitado de
patceitos cotrente acitna
ou cotrente a baixo

Ambiente de negdcios
e geraltmente possi
tecursos alocados ao
longo da cadeia
produtiva, usando
mecanistmos de mercado.

Ambiente de negdcios
independentes ao longo da
cadeia produtiva gque formam
aliatgas tempordrias entre tm
grande grapo de potenciais
patceitos

Aplicagio

Indistrias maduras que
tequeremm elevados
itrvestimentos de capital
Watiog proprietdtios
limmitam riscos e estimlam
a rapacidade total de
todos ativos

Indistiias maduras que
tequeremm elevados
inrvestimentos de capital
Mudangas nos pregos
cottentes permitem
avaliagio de
desempenho de
unidades internas

Indistrias de baiva tecnologia
coth cutos ciclos de projeto do
produto e indistrias de alta
tecnologia em evolugdo (e g
eletrdnica, biotecnologia, ete)

Fracasso da
extensiio

Excessiva utilizagio de
un determinado
fornecedor ou
distribuidor conduzem 4
dependéncia prejudicial
fia empresa central

Ampliando o recurso
proprio além da
capacidade do mercado
internio e mecanismos de
avaliagio de
desempenho

Hahilidade pode ficar muito
litnitada e o papel na cadeia
produtiva ser assumido por
outra empresa.

Fracasso da
modificaciio

Altas expectativas para
cooperagdo podem limitar
a criatividade dos
patceitos

Executivos das
cotpanhias usam poder
ao invés de infludneia ou
icentivos para intervir
et operacdes locais

Mecatizmos excessivos para
prevenit o comportamento
opottundstico dos parceiros ou
telagies exclusivas com um
tiriero limitado de patceiros
cotrente acitha 0w cotrente
abaixo.

Fonte: Miles e Snow, 1992, p. 64

Ao enfatizar a cooperagdo como condi¢do para a sobrevivéncia das peguenas empresas

e para a sociedade garantir seu desenvolvimento equilibrado, Casarotto Filho e Pires (1998, p.

37) apresentam algumas considerages sobre a cooperacéo:

Cooperacao ndo demanda:

&

&
¥zt
&

unido de todos atras de uma lideranca;

auséncia de conflitos entre parceiros,

negacdo de interesses divergentes
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Cooperacéo necessita de:

# troca de informagdes entre vérias empresas;
estabelecimento de um intercambio de idéias;
desenvolvimento de visdo estratégica;
definicdo de areas de atuacéo;

andlise conjunta dos problemas e solugdo em comum;

&R &R R &

definicdo das contribuicdes dos parceiros.

Cooperacao significa:
& abandonar o individualismo;
& saber tolerar, ceder;
& aceitar que o concorrente € um semel hante;
& banir as expressdes do tipo: “Cada um por s, Deus por todos’; ou a

maxima da concorréncia perfeita: “Todos contra todos”.

Ent&o, cooperar compreende uma unido de empresas, onde ha cessdes, mas sem anular
certas caracteristicas individuais de cada organizacdo, principalmente sua singularidade que

pode Ihe conferir maior competitividade e vantagem competitiva sustentavel.

2.2. A CADEIA PRODUTIVA

Cadeia produtiva € um termo usado para indicar uma seqiiéncia, estagios, de fluxo de
materiais e processos para fabricacéo de bens e servicos, realizados por diversas empresas, em
diferentes estagios do fluxo. Apesar de ser denominada também de cadeia de suprimentos, na
literatura corrente, h4 autores que apresentam esses termos como distintos (MARTINS, 2000;
BATALHA; SILVA, 2001; FURLANETTO, 2002), porém neste trabalho, seguindo o senso
comum, entendemos que a cadeia produtiva e a cadeia de suprimentos tém o mesmo sentido,
ou sgja, que “é um conjunto interligado de elos entre fornecedores de materiais e servicos que
abrange os processos de transformacdo que convertem idéias e matérias-primas em produtos
acabados e servigos’ (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004, p. 30).

A Figura 13 apresenta uma cadeia produtiva com seis estédgios que, dependendo da
indUstria, pode ter mais ou menos estégios (GALBRAITH, 2001). “A cadeia produtiva é o

conjunto de componentes interativos, incluindo os sistemas produtivos, fornecedores de
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insuMos e servicos, industrias de processamento e transformacéo, agentes de distribuicéo e
comercializacdo, aém de consumidores finais” (CASTRO, 2000). Em termos simples, uma
cadeia produtiva é uma rede interligada de materiais, informacdes e servicos de transformacéo

com as caracteristicas de fornecimento, transformacdo e demanda (CHEN; PAULARJ, 2004).

I'u'IaT.,enas- Fa}:!ncfa.pte Fahticagin Fahticarite I'u'.Ia.rl.cet:L'.ag.-’
Prithaz Primario Disttituidor

Varejista

L 4

fluro de fornecimento

FIGURA 13 — Cadeia de suprimento

Fonte: Galbraith, 2001, p. 134

Ao apresentar que a cadeia produtiva representa uma rede de organizagoes dos
diferentes processos e atividades para producdo de bens e servicos ofertados ao consumidor
final, e que o gerenciamento logistico esta relacionado com a otimizacdo de fluxos internos,
enquanto o gerenciamento da cadela produtiva parte de uma concepcdo mais ampla,
Christopher (1997), nos remete a idéia de cadeia produtiva apresentada por Chen e Paularj
(2004), reproduzida na Figura 14, que demonstra uma sequéncia de operagdes internas
formada pelos processos de compra, producdo e distribuicdo, ligados a dois €los externos, os

fornecedores e clientes, onde os fluxos ocorrem nos dois sentidos.

4 N

Cadeia produtiva interna

Produgio

Farnecedores

FIGURA 14 — Cadeia produtiva da companhia

e ——

. J

Fonte: Chen e Paularj, 2004, p. 132
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A cadeia produtiva tem sido utilizada como nivel de andlise de diversas pesquisas,
pois o melhor gerenciamento dessa pode promover melhorias a todos os elos O
gerenciamento da cadeia produtiva tem sido intensificado como alternativa viavel para
enfrentar a concorréncia, devido ao aumento da competitividade e da economia globalizada,
gue requer novas posicies competitivas (PIRES, 1998), incluindo parcerias entre os elos da
cadeia produtiva. Os relacionamentos e a colaboragdo entre os membros da cadeia podem
reduzir os riscos individuais, melhorar a eficiéncia do processo logistico, eliminar perdas e
esforgos desnecessarios (SCAVARDA; HAMACHER, 2001). “A competitividade ndo mais
se limita a eficiéncia produtiva em nivel da empresa. Passa a depender de toda a cadeia

produtiva e de sua organizacéo” (RAMOS, 2003, p. 25).

Por meio da andlise prospectiva de cadeias produtivas Castro (2000) afirma ser
possivel: &) identificar fatores criticos de competitividade (eficiéncia, qualidade) e
sustentabilidade ambiental, em relacdo a cadeias produtivas competidoras, principalmente em
relacdo aos elos agricola e agroindustrial; b) oferecer subsidios a elaboracéo de politicas
publicas de melhoria de competitividade das cadeias estudadas; c) derecer subsidios aos
integrantes da cadeia estudada, para aprimoramento da coordenacdo e da competitividade; d)
buscar novas oportunidades para melhoria da competitividade da cadeia produtiva,

contribuindo para o plang/amento do desenvolvimento setorial e regional.

Ao abordar a agroindustria, a cadeia produtiva apresenta algumas especificidades
dessa. A Figura 15 apresenta um modelo geral de cadeia produtiva agroindustrial :

Propriedade
agticola
Fomecedores Agro- Cotréreio Comércio Consurddor
de ingumos I]:D I]:D indnistria "::\/ (Atacadn)D (Varejo) ":> Final
Sigt.
Prad.
L23n

N, =

FIGURA 15— Modelo gera da cadeia produtiva

Fonte: Castro, Cobbe e Goedert, 1995
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Uma das possibilidades do modelo geral da cadeia produtiva € a venda direta da
producdo priméria para 0 comércio, porém, o estagio de producdo agricola, fabricacdo
primaria, € o que agrega menor valor ao produto (GALBRAITH, 2001), sendo a agroindustria
0 estégio que tem maior potencia de agregacdo de valor.

Em estudos sobre a agroindustria é usado o termo Sistema Agroindustrial (SAG) para
referenciar a cadeia produtiva agroindustrial. A Figura 16 reproduz o SAG do café, e 0s seus
agentes, os elos pelos queis o fluxo de producdo e distribuicdo ocorre. A transformacdo da
matéria-prima da origem a apenas trés produtos. o café torrado, o café torrado e moido e o
café soltvel, que podem dar origem a outros produtos com combinagdes como 3x1 (café, leite
e aglcar), cappuccinos e soft-drinks (FARINA; ZYLBERSZTAJN, 1998).

Fornecedores de

Insumas, Warejo
Maquinas ¢ Pradugic Primeira Fegunda Wendedares Caompradares N:“:'sz'l e
Equipamentos Primdria Processamenta Processamento Macicnaiz Internacionais Intcrnacicnal (2]
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Tem - ercadas
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Indistria d E S0z =
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aquinas de Cafi oo perad & Empresas Cquena
& Implemen- Frobusta tivaz So!ﬁvel de Zaliwel Warejo
E (nacianal] finternaianall
T T T T Tu Tu Vonativg
BT
Exporta-
Empresas dares Indiistrias de
—i= —» —i= Tarrefa- || — || codeginds ||
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e nistas e
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FIGURA 16 — Diagrama do sistema agroindustrial do café no Brasil

Fonte: Farinae Zylbersztajn (coords), 1998, p. 23; Saes e Farina, 1999, p.49

Apesar da aparente simplicidade na transformacéo do produto, Farinae Zylbersztajn
(1998) e Saes e Farina (1999), observam a complexidade das diversas combinagdes de

relacbes entre 0s segmentos produtivos, comecando pela primeira transacéo (T1), que envolve
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0 segmento fornecedor de insumos e a producdo primaria de café, sendo que a cooperativa é
responsavel por uma significativa parte da aquisicdo de insumos, decorrente do expressivo
percentua de produtores de café que sdo cooperados, pois assim conseguem menores precos,
devido as compras conjuntas, e essas cooperativas também podem facilitar o pagamento das
aguisicoes com acordos para pagamento da divida apos a colheita do café (Tz2), que podem ser
beneficiados por prestadores de servigcos (maguinistas), pelas cooperativas ou mesmo por
grandes produtores, passando para o segundo processamento (Te, Tz) que pode ocorrer ce
varias formas. a) por intermediacdo das cooperativas que assumem também a funcdo de
armazenadoras; b) intermediacdo dos maquinistas, exportadores ou corretores; ¢) venda direta
dos produtores para as indUstrias de processamento; ou d) mediante integracdo nas
cooperativas. Os autores apresentam que algumas cooperativas, aém de beneficiar o café
verde para atendimento do mercado interno ou exportacdo, também sdo responsaveis pelo
processo de torrefacdo e moagem, e esclarecem que o café beneficiado ainda pode ser vendido
pelo produtor rura diretamente para os vendedores nacionais — exportadores e cooperativas -
ou para os compradores internacionais — industria de soltvel e de torrefacdo e moagem (T4,
Ts), sendo que a maior parte da producdo da industria de torrefacdo e moagem destina-se ao
vargjo nacional (To (1)), € apenas uma parcela insignificante é destinada a exportacdo (T7,Ts ),
diferentemente do que ocorre na industria de soltvel, onde uma parcela significativa é
destinada & exportacé@o (T7,Ts, To (2)) € apenas uma pequena por¢do é consumida no mercado
interno (Te (1)), sendo as vendas para os compradores nacionais realizadas pelos exportadores,
as cooperativas e centrais de cooperativas (Tiw). Também é comum ocorrer um sentido
inverso na venda de matéia-prima para a indistria nacional, realizada pelos exportadores
(flecha inversa da relagdo T7). O Ultimo estagio é o da venda, pelos compradores
internacionais, para o varejo internaciona (Ti1) (FARINA; ZYLBERSZTAJN, 1998; SAES,
FARINA, 1999). Os autores ressaltam que a figura do corretor aparece nas operacoes entre a
compra e venda da matéria-prima, porém com tendéncia de reducdo dessa atividade, pois o
principa produto de suas transacdes € a informacao e, com 0 avango das tecnologias e canais

de informagdo, a importancia desses corretores fica reduzida

Considerando que os fornecedores de insumos, maguinas e equipamentos
compreendem uma cadeia produtiva auxiliar a principal, que é a cadeia produtiva do café,
nesse estudo serdo considerados os agentes que abrangem a producdo priméria, ou sgja, 0s
produtores de café; as cooperativas e maquinistas que efetuam o primeiro processamento; as

empresas de solUvel nacionais, as empresas torrefadoras nacionais e as cooperativas que
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realizam o segundo processamento; e 0s agentes responsaveis pelas vendas nacionais e

internacionais.

A cadeia produtiva do café pode ser dividida em dois segmentos, o produtor e o
processador, esse Ultimo subdividido em indUstria de torrefacdo e moagem e industria de
soluvel (SAES; FARINA, 1999), sendo as estratégias e o conteldo estratégico desses
segmentos, alvo da presente pesquisa.

2.2.1 O Conteldo Estratégico da Cadeia Produtiva

Os segmentos da cadeia produtiva do café foram influenciados pela regulamentacéo
dos pregos do produto e posteriormente, por sua desregulamentacdo. Durante a
regulamentacdo houve desestimulo a inovacdo tecnoldgica do segmento industria de

torrefacdo e moagem, e a melhoria da qualidade dos gréos pelo segmento produtor

O Acordo Internacional do Café (AIC) também alterou a estrutura da economia
cafeeiramundial, pois adeterminacdo de cotas de exportacdo restringiu a producéo nos paises
com maior volume de producdo e exportacdo, possibilitando a entrada de novos paises no
mercado internacional, aterando o mercado mundial de café em volumes e espécies
produzidas. Como exemplo temos o Vietnd, que alavancou a producdo do café robusta e
ocupa 0 primeiro lugar em volume de producdo da espécie. A inser¢do do Vietnd, da
Indonésia e de outros paises na producdo de café afetou 0 mercado mundial em volumes e

espécies produzidas.

O café arabica, originado do Coffea Arabica e o café robusta (conhecido também por
conillon), originado do Coffea Canephora, sdo as principais espécies de café, do ponto de
vista econdmico, sd0 as mais cultivadas no mundo (ORMOND; PAULA; FAVERET FILHO,
1999, p. 10; MAMONTOW, 2003, p. 50).

A diferenca entre ambas as espécies esta na quantidade de genes, o café ardbica se
adapta melhor a grandes altitudes e clima ameno, tem gosto suave, aroméatico, redondo e
achocolatado e é mais complexo geneticamente, contendo 44 genes, enquanto o café robusta,
gue € mais resistente as pragas e aos fatores climaticos, porém destituido de qualidade como
bebida, tem apenas 22 genes (MAMONTOW, 2003, p. 50).
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O Brasil, a despeito do potencial para producdo do café ardbica, que € a base para
cafés de qualidade superior, intensificou a producdo do café robusta que, apesar de ndo ter a
mesma qualidade, tem um menor custo de producdo, com maior resisténcia a pragas e
doengas, reduzindo a necessidade de tratos culturais o que favoreceu a reducéo dos pregos.

As &reas de producdo de café no Brasil sdo apresentadas ro Mapa 1, onde pode se
observar que a producdo do café robusta estd mais concentrada no Espirito Santo e em
Rondbnia, com algumas areas no sul da Bahia, sendo que diversos estados produzem o café

arabica, dentre eles o Parand, que tem a producdo exclusiva dessa espécie.

._|. = i — |

— 1 romo o
o o i VELHO ' I CHARAT,
gl e | 5 Do
¢ o 2 | bl
1 : E e P SALVADOR
N’ TRl MRk
I.__ 3 |
RONDONIA P
MINAS GERAIS |
SAO PAULO ;’
; /;.:‘fr’_ =
PARANA e y
L. ""*‘;;,f.r' I Zrabica
I‘ .-—'.-.,r--.,':'-:"h B robusta

MAPA 1 — Areas de produco de café no Brasil

Fonte: Hemerly, 2000, p. 24

O café arabica tem qualidade superior de bebida e necessita de mais tratos culturais e
controle de pragas e doencas, 0 que eleva seu custo de producdo, nem sempre compensado
pelo preco de venda, uma vez que o mercado internacional historicamente vinculou o café do
Brasil & imagem de baixa qualidade. No Gré&fico 1 é possivel verificar que em diversos
momentos no periodo de 1970 a 2002, o preco do café ardbica se equiparou ao do robusta,
apesar dos custos de producdo diferentes, evidenciando também as oscilacfes e sucessivas
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guedas nos precos das duas espécies de café no periodo analisado, situacdo essa que gera
preocupacdo devido a importancia do café na economia mundia. Em diversos paises
produtores de café, esse produto é responsavel por cerca de 20% do total das receitas de
exportacdo, estimando-se que cerca de 100 milhdes de pessoas séo diretamente afetadas
economicamente pelo comércio do café (LEWIN; GIOVANNUCCI; VARANGIS, 2004, p.

Xi).
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GRAFICO 1 — Precos de ardbica e robusta 1970-2002

Fonte: Lewin, Giovannucci e Varangis, 2004, p. 1

Apesar de que ao longo dos anos o café ardbica tem permanecido com preco maior do
gue o robusta, o que pode ser visualizado o Grafico 2, coma evolucdo dos precos de janeiro
de 2005 a janeiro de 2007 do café arabica na Bolsa de Mercadorias e Futuros (BM&F) e na
Bolsa de Nova lorque, assim como do café robusta na Bolsa de Londres, destaca-se a

tendéncia de aumento do prego do café robusta.
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GRAFICO 2 — Cotacbes médias mensais do café em diferentes mercados de futuros
(segunda posic¢ao), janeiro de 2005 ajaneiro de 2007

Fonte: Adaptado de Martin e Vegro, 2007; Lewin, Giovannucci e Varangis, 2004, p. 1

Nos anos de 2006 a 2008 os precos do café robusta estiveram em média 21% abaixo
do arabica, porém os dados parecem indicar uma tendéncia de reducdo dessa diferenca, que
podem ser acompanhadas pelo Gréfico 3, pois nesse periodo a maior diferenca foi de 38,41%
em janeiro de 2006, e em marco de 2008, essa foi de apenas 13,16%, a menor do periodo,
tendo uma queda de 7,68% no preco do ardbicae aumento de 3,23% do prego do robusta. Em
abril de 2008, foi registrada a segunda menor diferenca, de 13,23%, em relacdo a0 més de

mar¢o houve queda no prego das duas espécies, 2,63% no café ardbica e 2,70% no robusta.
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Gréfico 3 — Média mensal de precos do café ardbica e do café robusta — jan./2007 a
dez./2008

Fonte: Elaborado a partir dos dados do CEPEA -ESALQ, 2009

Porém, o café ardbicatem caracteristicas organolépticas™ mais acentuadas, superiores
as do café robusta, sendo preferido para a producdo de cafés de qualidade superior, ou
gourmet, um nicho de mercado a ser explorado, que pode incentivar a producdo da espécie e

aumento da qualidade dos gréos.

“A espécie arabica produz cafés de melhor qualidade, mais finos e requintados, e
possui aroma intenso e os mais diversos sabores, com inimeras variagdes de corpo e acidez.
Os cafés de melhor qualidade utilizam somente combinacdes de arabica” enquanto a espécie
robusta ndo possui sabores variados nem refinados, tem menor acidez e por apresentar mais
solidos sollveis tem grande utilizacdo no processamento de café solivel (ORMOND;
PAULA; FAVERET FILHO, 1999, p. 10).

O comércio de cafés especiais, com atributos de qualidade superior, tem como base o
café arébica, 0 que pode incentivar a producdo dessa espécie, com expectativa de retorno

maior, justificando os maiores custos de producdo. No Brasil predominam areas de cultivo da

11 Organol éptico ou organol ético — diz-se de propriedade demonstrada por um corpo, ou por uma substancia, e
gue impressiona um ou mais sentidos (ORMOND, 2006, p. 211)
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espécie, e 0s produtores podem aumentar seus ganhos ingressando no mercado de cafés

especiais.

2.2.1.1 O segmento produtor

Com a regulamentacdo do café houve estimulo a reducéo de sua cultura, como forma
de evitar a superproducédo e queda de pregcos no mercado internacional (SAES; FARINA,
1999; SOUZA; SAES; OTANI, 2008).

Na década de 60 a producdo ficou comprometida pela baixa qualidade do café,
originada pela politica de garantia de pregos do extinto Instituto Brasileiro do Café (IBC), que
praticamente equiparou os precos dos cafés de qualidade distinta com os de quaidade
inferior, que conferiu ao café do Brasil o rétulo de commodity (SAES; FARINA, 1999), ou
sgja, um produto padronizado, com poucas possibilidades de variacdo, cuja competitividade
resde na reducdo dos custos, 0 que impulsionou o aumento da produtividade, porém sem a
devida preocupacdo com a qualidade. Apesar de o segmento rural possuir tecnologia de
producdo e o0 acesso moderado a equipamentos adequados, n& houve incentivo ao
investimento em tratos culturais nos meses seguintes a colheita, que conferem melhor
gualidade ao produto (SAES; FARINA, 1999).

Consequentemente, a competitividade do segmento produtor baseou-se na reducéo de
custos com posicionamento assemelhado a penetragdo de mercado, mais por imposi¢do do
mercado do que por opcdo dos produtores, que ainda destinavam significativo percentual da
producdo aos intermediarios, os corretores, cuja participacdo tem sido reduzida ao longo do
tempo. Souza, Saes e Otani (2008), no inicio do século 21, apontavam para a reducdo da
figura dos corretores, intensificada pelo fair trade, uma das formas de diferenciacdo do café,
abordada adiante. As geadas de 1975 reduziram a producdo e elevaram o preco do produto,
incentivando a producéo nacional a qual o aumento de produtividade mundial deu forcas para
a desestabilizacdo do preco do café, culminando com sua desregulamentacéo (SAES, 1995).

Na década de 90 a cafeicultura teve que se adaptar as ateracOes advindas da
desregulamentacdo do café, que promoveu uma selecdo de produtores e reducdo do parque
cafeeiro, induzindo a adoc&o de tecnologias de plantios e tratos, e melhoria da qualidade do
café (ZYLBERSZTAJIN; FARINA; SANTOS, 1993) contando com esforgcos de instituicoes
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para melhorar aimagem do produto. Foi criado o programa de qualidade da marca Cafés do
Brasil, com o objetivo de elevar o conceito do produto brasileiro no mercado interno e
internacional, com acdes que perduram até os dias atuais, compreendendo campanhas de
marketing, educacdo ao consumidor, promocao de eventos, concursos, participacdo em feiras
nacionais e internacionais, programa de pesquisa e desenvolvimento do café em nivel
nacional, financiamento da lavoura: custeio, colheita e estocagem, com investimentos
provindos de recursos do Fundo de Defesa da Economia Cafeeira (FUNCAFE), criado em
1986, em parceria com diversas instituicdes (MAPA, 2007), contando também com
investimentos e pesquisa desenvolvidas por diversas associagcoes e institutos de pesquisas e

desenvolvimento.

Os produtores passaram a buscar formas para aumentar sua competitividade, o que foi
oportunizado pelo crescimento do mercado de cafés especiais, que requerem caracteristicas
diferenciadas desde a producdo, tais como caracteristicas fisicas: origens, variedades, cor e
tamanho; sensoriais, corpo e aroma, mas que ndo % limitam a qualidade fina da bebida,
considerando também préticas de producdo politicamente corretas, com preocupacdes de
ordem ambiental e socia, sistemas de producdo e condigdes da méo-de-obra sob os quais o
café é produzido (SOUZA; SAES; OTANI, 2008; SAES; ESCUDEIRO; SILVA, 2006;
DEMONER et al, 2007).

“Um dos efeitos socio-econdmicos mais positivos da criagdo de novos mercados com
atributos especificos é a possibilidade de incorporacdo de pequenos produtores nesse
processo” (SOUZA; SAES; OTANI, 2008), que podem ter suas receitas aumentadas pelo
valor mais elevado dos cafés com melhor tipo e bebida (DEMONER et al, 2007) e por
atributos diferenciados, valorizados por consumidores dispostos a pagar mais por
diferenciacéo (TAVARES, 2002; MAMONTOW, 2003; SOUZA; SAES; OTANI, 2008;
NICOLELI; MOLLER, 2007) além de que, pelo segmento de cafés diferenciados é possivel
reduzir a vulnerabilidade dos pequenos produtores as instabilidades de precos do café
tradicional (BACON, 2005).

Com a reducdo da érea de cuitivo do café, estimulada pela politica de regulamentacéo
de pregos, aliada as alteracdes climaticas, em especial as geadas, o Parana passou de 1°
produtor nacional de café em 1975, para 3° e até 4° entre os anos de 1977 a 1990 sendo que,
nesse mesmo periodo, nos estados onde houve aumento da producéo, essa foi conquistada por

meio da assisténcia técnico-financeira, do fornecimento de tecnologia de plantio, com
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introducdo do café robusta, resistente a altas temperaturas e umidades, e plantio adensado que

promoveu aumento de produtividade e, consequentemente, de competitividade (SAES, 1995).

A cafeicultura paranaense, acompanhando o movimento da cafeicultura nacional de
aumento de producdo com baixa qualidade, teve seu produto vinculado a imagem de baixa
gualidade, 0 que busca-se reverter aalgum tempo, com acdes implementadas pelo estado,
adicionadas as agdes do pais para a melhoria da qualidade e da imagem do café (DEMONER
et al, 2007). Pesguisa conduzida no Parang, sobre a safra de 2002/2003, por Demoner et al.
(2007) indica que os produtores adotaram tecnologias de colheita e pds-colheita, mas que
40% da producdo é vendida diretamente pelos produtores, sem nenhum beneficiamento, que
agrega em torno de 10 a 15% de valor ao produto. Os resultados da pesquisa também
indicaram diferentes niveis de produtividade e rentabilidade entre produtores, relacionados
principalmente a inadequados tratos culturais provocados pela reducdo da tecnologia, que
reduz o volume de producéo. Os autores apresentam que, em contraste a esses procedi mentos,
ha produtores que adotaram novos modelos de producdo, de espécies de café, de tratos
culturais e comercializagdo, incluindo a andise da bebida antes de sua comercializacéo e

aumento do percentual de produto comercializado apos o bereficiamento.

Apesar das dificuldades, dos custos mais elevados da producéo do café arabica e da
maior concorréncia desvalorizando o produto, o Parana manteve a producéo do café como
uma das suas importantes culturas, e uniu esfor¢os da iniciativa privada com a publica, para a
melhoria daimagem do café paranaense. Como resultado, ha a projecéo no mercado nacional
e reconhecimento da qualidade do café do Parang, por meio da participacao e classificacdes
de cafeicultores do estado em @ncursos nacionais de qualidade do café, promovidos pela
Associacao Brasileira da Industria de Café (ABIC).

No estado, atualmente, ha tanto produtores que buscam competitividade por meio da
reducdo de custos, como os que buscam a vantagem competitiva por meio da producdo de
café diferenciado, como o orgénico que, segundo dados do IPARDES (2007b), € um dos
produtos organicos mais exportados, e sua demanda interna tem crescido juntamente com a

demanda de demais cafés especiais.

A diferenciacdo do café no segmento produtor pode ser conquistada por meio da
producdo de cafés especiais, quer pela qualidade superior da bebida ou por producéo
rel acionada a aspectos sociais e ambientais, que inclui o café organico.
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Diante dos diversos entendimentos de o que sgam cafés especiais, alguns
considerando que café especia refere-se a0 produto com qualidade superior de bebida,
também conhecido como café gourmet'? ou de certa regido de cultivo, o chamado single
origin, que tem origem em uma regido reconhecida como produtora de cafés com elevada
gualidade (Mamontow, 2003), e outros que entendem esses como sendo um conceito mais
amplo, com diversas categorias, adotamos a conclusdo sobre cafés especiais apresentada por
Lins et al. (2001, p. 69):

O conceito de cafés especiais esta intimamente ligado ao prazer
proporcionado pela bebida. Destacam-se por algum atributo especifico
associado ao produto, ao processo de producdo ou ao servigo a ele associado.
Diferenciamse por caracteristicas como qualidade superior da bebida,
aspecto dos gréos, forma de colheita, tipo de preparo, historia, origem dos
plantios, variedades raras e quantidades limitadas, entre outras. Podem
também incluir par@metros de diferenciacdo que se relacionam a
sustentabilidade econdmica, ambiental e social da produgdo, de modo a
promover maior equidade entre os elos da cadela produtiva. Mudangas no
processo industriad também levam a diferenciagdo, com adicdo de
substancias, como 0s aromatizados, ou com sua subtracdo, como 0s
descafeinados. A rastreabilidade e a incorporacéo de servigos também sdo
fatores de diferenciacdo e, portanto, de agregacdo de valor.

Os cafés especiais envolvem, além do grédo com qualidade superior da bebida,
detalhada adiante, o café single origin, e os também denominados cafés sustentaveis. o café

organico, o café fair trade e o café sombreado.

Café single origin € aquele que “se relaciona com a origem dos plantios, com a
valorizagdo de atributos territoriais, como os solos, clima, atitude e temperatura de um
determinado local, conferindo a bebida, caracteristicas Unicas, raras e especiais’ (LINS et. al,
2001, p. 14)

Café organico € produzido sob as regras da agricultura organica, devendo ser cultivado
exclusivamente com adubos organicos e o controle de pragas e doencas deve ser feito
biologicamente, sem 0 uso de produtos quimicos (XIMENES, 2006, p. 33) de forma a

preservar o solo e até mesmo enriquecé-lo.

12 Mamontow (2003) apresenta que ha distingao entre café especial e café gourmet, que esse pertence auma
categoria superior de qualidade de bebida do que aquele e que demanda uma cadei a de val ores sofisticadaem
termos tecnol 6gicos (p. 91, 96), porém nesse trabalho adotou-se a terminologia de café gourmet paraidentificar
o café com bebida de qualidade superior, conforme apresentado por Linset al. (2001).
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Caféfair trade, café solidério, café consciente ou comércio justo é produzido tendo em
mente as questbes ambientais e sociais. Souza, Saes e Otani (2008), citando Dicum e
Luttinger (1999) 3, esclarecem que os principios do movimento fair trade referemse as
politicas de producéo politicamente corretas, que incluem o “pagamento de sal érios justos aos
trabalhadores, trabalho cooperativo, educacdo ao consumidor, sustentabilidade ambiental,
suporte técnico e financeiro, e respeito a identidade cultural”. O comércio para o café
produzido sob principios do fair trade esta em paises desenvolvidos, onde é consumido por
pessoas preocupadas com as condi¢des ambientais e ociais do cultivo do café (LINS et al.,
2001, p. 66)

Café sombreado, café de sombra ou “amigavel com as aves’ pird-friendly) € um

conceito novo dentro de cafés sustentével's, cuja principal caracteristica é o plantio do café sob
arvores, beneficiando a biodiversidade e as aves (VERISSIMO, 2003, p. 36-37). “O
sombreamento do cafeeiro traz vantagens de maior longevidade da lavoura e constancia de
producdo. Além disso, as plantas usadas para 0 sombreamento possibilitam a geracdo de
maiores lucros e 0 aumento da renda das familias rurais.” (CONSORCIO BRASILEIRO DE
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO DO CAFE (CBP&D/Café), 2008, p. 73) O café
sombreado também pode ser organico se sua producdo estiver dentro dos critérios desse tipo
de agricultura, da mesma forma que o café organico também pode ser cultivado sob a sombra
(VERISSIMO, 2003, p. 37).

A diferenciacdo dos cafés, por serem sustentaveis ou possuirem atributos de qualidade
superior, deve ser perceptivel ao consumidor, e ainformacéo sobre a presenca de atributos de
diferenciacdo pode ser um dos principios para tal percepcdo e valorizagdo do produto (LINS
et al., 2001, p. 58). Isso significa que a oferta de cafés especiais ndo garante por si sO sua
comercializacdo e, principamente, o recebimento de prémio pela difererciacdo,
paralelamente a producéo deve ser desenvolvido um trabalho mercadol 6gico, divulgando tais

especialidades aos consumidores atuais e potenciais.

A identificacdo do café single origin pode ser informal, por meio da vinculagéo do
produto como originario de uma fazenda ou regido especifica, ou formalmente, por meio de

legisacdo que demarque determinadas areas geograficas, porém se ndo houver regras de

13 DICUM, G.; LUTTINGER, N. The Coffee Book : anatomy of the industry from crop to
thelast drop. New Y ork: The New Y ork Press, 1999.
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padronizacdo e exclusdo de cafés com qualidade aguém do minimo, pode gerar acdes
oportunistas (LINS et al., 2001, p. 63-64).

Ja a snalizacdo da diferenciacdo do café do café orgéanico, do fair trade e do
sombreado é feita por meio de certificados emitidos por agéncias certificadoras, e depende da

crenca do consumidor quanto a diferenciacdo (LINS et al., 2001, p. 70).

No caso do café com bebida de qualidade superior, a sinalizacéo é feita por meio da
marca e existe a experiéncia, por meio da degustacdo o consumidor deve perceber os atributos

que diferenciam o café.

A qualidade superior da bebida esta intimamente relacionada a diferenciacdo do café e
apesar de o Parana produzir a espécie ardbica, reconhecidamente de qualidade superior, isso
por si s ndo garante um produto de bebida superior. “Em principio, todo o fruto maduro
(cergia) de café arabica que estd no pé possui uma qualidade excelente, com potencial para
produzir bebida mole para melhor'” (LINS et al., 2001, p. 72).

A qualidade do café comeca a ser aterada a partir da colheita passando por todo o
processamento até a armazenagem. Em cada fase h& procedimentos que podem manter ou
reduzir a qualidade do café.

O fluxograma da Figura 17, apresentado por Sepulcri et al. (2009), inclui o conjunto
de etapas e procedimentos necessarios na producdo do café, que inicia com atividades
humanas propiciando as atividades naturais, correspondentes ao crescimento vegetativo,
florada e frutificagdo, as quais seguem novas atividades humanas, desde a colheita até a

comercializagéo.

14 Ver adiante aclassificacéo do café quanto & bebida
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FIGURA 17 — Fluxograma relativo ao processo Producéo de Café

Fonte: Sepulcri, 2009, p. 9

Os tratos culturais sdo responsavels pela salde da plantacdo e sua produtividade,
envolvendo diversas atividades humanas que devem ser redlizadas ao longo do ano, tais
como: adubacdo, calagem, poda, desbrota, controle de pragas, de doencas e de plantas

daninhas, conforme o Quadro 8, que favorecem as atividades naturais, juntamente com as
condic¢oes climéticas e hidricas
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QUADRO 8 — Cronograma de atividades da producéo de café

Adtividades Jan | Fer | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Agoe | Set | Out | Nov | Dez
Aodubacio foliarfzolo
Analige foliar/zolo
Controle pragas/doencas
Capinas

Flantio

Armiacio

Colheita

Esparratnacio

Calagem

Podas

Fonte: Nuintin, 2007, p. 91

A adubac&o consiste em aplicar os elementos necessarios ao solo, para garantir a saide
da planta. Deve ser analisado 0 solo considerando-se também seu histérico, bem como as
folhas. A aplicacdo pode ser foliar ou via solo, com elementos quimicos'®, organicos, ou
ambos, quando a adubacdo é feita com cal é denominada calagem. Com a poda sdo retirados

alguns galhos, pararevigorar a planta, e com a desbrota, os brotos que ndo frutificaréo.

A utilizacdo de produtos para controle de pragas e de doencas deve ser precedida de
andlise para identificar o produto especifico, cuja aplicagdo deve ser em funcdo da
oportunidade, no caso de pragas, e de acordo com a época, no caso de doencgas. O controle
pode ser quimico®® ou hiolégico, assim como o controle de plantas daninhas que pode ser
realizado com utilizacdo de elementos quimicos ou por meio de capinas manuais e

mecanizadas.

Em lavouras ja formadas, ha outros tratos culturais que se somam a esses ha conducao
da lavoura, com vistas a0 aumento da salde da plantacdo e, consequentemente, da
produtividade: esqueleteamento, decote e recepa. O esqueleteamento € a poda dos galhos
lateralmente, deixando-os mais curtos No decote é cortado o0 dpice da planta, reduzindo sua
atura até cerca de 1,5 m do solo, e na recepa essa reducdo é maior, a poda é feita deixando a

planta com altura aproximada de 40 cm do solo, para que cresga renovada.

A partir da colheita comega uma sequéncia de procedimentos que influenciam a

gualidade do gréo de café, desde a forma de colheita, passando pelo processamento e

15 No caso de café organico, os elementos quimicos ndo podem ser utilizados para a adubacao.
18 O controle de pragas e doencas, na producao de café organico, deve ser biol 6gico.
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secagem, armazenagem, beneficiamento e comercializagéo. Mas antes de se iniciar a colheita
geramente é feita a arruacdo, que consiste em retirar debaixo dos pés de café a matéria
organica acumulada, para que o café que caia no chdo sga rapidamente recolhido, na
chamada varricdo. Apés a colheita é feita a esparramacdo, ou sgja, toda matéria amontoada na

arruacdo € espalhada uniformemente.

A operacéo de colheita pode ser considerada a mais importante no segmento
agricola da cadeia do café, por representar o resultado de todo um processo
produtivo. No momento da colheita a qualidade do produto final a ser obtido
jd estd definida. O que compete é preserva-la durante as fases seguintes do
processamento da produgéo até o consumo final (HEMERLY , 2000, p. 46).

Aspectos importantes da colheita estdo relacionados ao estéadio de maturacdo dos
gréos, a colheita seletiva e a superficie de derrica dos frutos. A colheita pode ser manual ou
mecanizada, como exposto na FHgura 18, com alguns desdobramentos. A colheita manual
possibilita a colheita seletiva, ou catacéo, mas em geral sdo colhidos todos os gréos. A derrica
sobre pano evita o contato do fruto com o ch&o que pode provocar o inicio do processo de
fermentac8o pelo qual o café pode ter diminuida sua qualidade, portanto é recomendada a
colheita sob pano, sgja essa manual ou por méquinas costais que promovem a derrica pela
vibracdo de suas garras. Em equipamentos de colheita motorizados dirigidos o gréo colhido é

acondicionado diretamente em compartimento, pronto parair para 0 processo seguinte.

Hemerly (2000, p. 46, 47, 53) ao abordar a questdo da colheita, apresenta que o estadio
ideal de maturagcdo é quando os frutos estdo maduros, vermelhos, lembrando cergjas, estadio
onde estdo plenamente desenvolvidos e com teores ideais de aglcares, mas observa que a
maturacdo dos gréos ndo é uniforme e deve-se considerar que os verdes reduzem o preco do
produto por causa de sua menor qualidade de bebida e perda de peso, porém que enquanto se
espera 0 amadurecimento dos gréos verdes, concomitantemente os jA maduros secam,
aumentando a quantidade de gréos caidos. O autor destaca a necessidade de se determinar o
momento da colheita, considerando os fatores acima expostos, e gque toda a operacéo sgja
concluida em curto periodo de tempo. O ideal seriarealizar colheita seletiva, catando os gréos
maduro, porém a quantidade de méao-de-obra e tempo necessarios elevam 0s custos,

inviabilizando tal procedimento.
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pode ser

maturacdo /
/ equipamentos maturacdo
seletiva / \

somente graos

todos os graos :
maduros [ 2 ] motorizados | | maquinas
dirigidos costais | todos os graos I

derrica

derrica
/ \ graos /

acondicionados
diretamente
em compartimento
no equipamento

FIGURA 18 — Processo de colheitado café

Fonte: A autora

Apbs a colheita os gréos sdo levados para o terreiro onde devem ser lavados e

separados por maturacdo. Os gréos maduros (cergja), 0s graos verdes e os bdia - ou passa,

gue secaram ho pé - sdo separados em dois grupos durante o processo de lavagem, um com o
café cergja e 0 verde, outro com o café béia. A separacdo ocorre por gravidade, pois o café

béia tem densidade menor e flutua na &gua, sendo conduzido para caminho distinto dos
demais. Devido a qualidade e ao teor de umidade distintos, esses cafés devem ser processados

separadamente. Essa fase é preparatéria para 0 processo de secagem, que visa reduzir o teor

de umidade contido nos gréos que é de 60% a 70% no café verde, de 45% a 55% no cereja,
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enquanto o bdia tem umidade entre 30% a 40% (CHALFOUN; CARVALHO, 1997;
BARTHOLO; GUIMARAES, 1997).

Os graos podem ser processados por via seca, ou Umida. O processamento por via seca
consiste em manter os frutos intactos, secos sem retirar a casca, originando o café natural ou
café em coco. Nesse sistema 0s graos sdo espalhados no terreiro, apds a lavagem, para a pré-
secagem, visando reduzir o teor de umidade e o tempo necess&rio para secadores mecanicos,

geralmente utilizados para que o café atinja determinado percentual de umidade.

No processamento por via Umida, a principal diferenca € que o fruto ndo é seco
intacto, existe aretirada total ou parcial da mucilagem, que pode ser identificada na Figura 19,
reduzindo o teor de umidade do gréo e agilizando o0 processo de secagem, pois essa parte € a
que tem maior percentua de agua. Os cafés resultantes desse processo sdo conhecidos como
lavados, descascados, despolpados ou desmucilados. Na literatura parece haver utilizagéo
desses termos como se fossem intercambiaveis, enquanto ha trabalhos que destacam suas
distingbes. No presente estudo a principal distincdo é do processamento por via seca e 0 por
via Umida, sendo adotada a classificacdo de Brando (1999), citada por Hemerly (2000, p.

58), que propde trés tipos de café, de acordo com seu método de preparo:

1) “café natural — aguele processado por via seca e em que 0 gréo é secado com a
polpa e a mucilagem, assim permitindo a transferéncia do sabor adocicado ao
gréo. Tipicamente tal café tem corpo e aroma pronunciados, acidez moderada a
baixa e o sabor naturalmente doce, tipico quase exclusivamente dos Cafés do

Brasil;

2) café despolpado ou lavado — aguele em que tanto a polpa quanto a mucilagem
sd0 totalmente removidas e 0 pergaminho seca sem polpa e mucilagem.
Tipicamente tal café tem acidez mais pronunciada (tanto maior quanto menor a

latitude e maior a atitude) e corpo e aroma menos pronunciados;

3) café cergja descascado — aquele em que a polpa € completamente removida e a
mucilagem n&o é removida, ou € removida apenas levemente; o pergaminho seca

envolvido pela totalidade ou quase totalidade da mucilagem e assim em contato

7 BRANDO, C. H. J. Cergja descascado, desmucilado, fermentado, despolpado ou lavado. In: CONGRESSO
BRASILEIRO DE PESQUISAS CAFEEIRAS, 25, Franca, 1999. Resumos... Rio de Janeiro, MAA/PROCAFE,
1999. p. 342-346.
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com aclcares que conferem sabor doce ao gréo, a exemplo do café natura.
Tipicamente tal café tem caracteristicas préprias, identificaveis que, todavia,
dependem da altura de cultivo. O mais comum € tenderem as caracteristicas do

natural, porém, com uma xicara mais limpa, isenta de verdes, com dogura tipica’.

Pelicula prateada

Casca

exocarpo)
( ro) Sementes

Polpa
(mucilagem)

Casca

Polpa
(mucilagem ou
mesocarpo)

Pergaminho
(endocarpo)

FIGURA 19 — Partes do fruto do café

Fonte: Adaptado de Octaviani, 2000, p. 3

O café cerga, fruto da espécie ardbica, € base para bebidas de melhor qualidade,
recebendo, em diversos casos, tratamento diferenciado. Porém, o processamento tradicional
desse também € de secagem no terreiro, seguida ou ndo de secagem mecanica.

Nos processamentos por via seca e por via Umida, em geral, a secagem no terreiro
antecede a utilizacdo de secadores mecanicos, mas pode-se optar por realizar todo o processo
de secagem sob o sol, ou sgja, no terreiro. Os terreiros de tijolos, concreto e lama asféltica tém

melhores condicdes de manter a qualidade do produto do que terreiros de barro, utilizados em
tempos atras.

A utilizagdo de secadores mecanicos tem como objetivo uniformizar e agilizar a

secagem, e como tem custo mais elevado, a secagem no terreiro € realizada para reduzir o
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tempo e, consequentemente, 0 custo desta etapa. Mesmo apds secos, 0s graos de diferentes
maturacOes devem permanecer separados, pois invariavelmente resultardo em bebidas de

qualidade dispar.

Apds secos 0s graos sao armazenados em tulhas, que devem evitar a entrada de luz e
umidade, preservando a qualidade dos gréos que permanecem com sua casca. Esse café com a
casca, denominado café em coco, pode ficar armazenado por algum tempo sem perder a

gualidade, desde que devidamente cuidados.

A préxima etapa é o beneficiamento, que é a retirada da casca do café processado por
via seca e a mucilagem do café processado por via Umida. O café resultante € denominado
café verde, como referéncia ao estado de matéria-prima para industrializacdo, ndo tendo nada

aver com o estédio de maturacéo.

Para determinar o preco do café é preciso classificalo. A classificacdo oficial do café
€ definida pela Instrucéo Normativa n° 8, de 11 de junho de 2003, do MAPA, apresentada na

integra no Anexo A que, de forma geral considera a qualidade da bebida e os defeitos.

O café ardbica pode ser classificado quanto a bebida como: estritamente mole, mole,
apenas mole, duro, riado, rio e rio zona (Quadro 9), em ordem decrescente de qualidade da

bebida obtida com os gréos.

Quadro 9 — Classificagéo do café ardbica quanto a bebida

Ariahica

441 Bebidaz Finas do Grupo I - Ardbica,

4411 Estritatnente mole: café que apresenta, em conjunto, todos os requisitos de aroma e
gabor “mole”, porém mais acentuado,

4412 Wlole: café que apresenta aroma e sabor agraddwel brando e adocicado,

4413 Apenas mole: café que apresenta sabor levemente doce & suave, mas sem adstringncia
ou aspereza de paladar;

4414 Duro: café que apresenta sabor acre, adstringente & dspero, porém nio apresenta
paladatres estranhios.

4472 Bebidas Fenicadas do Grupo I - Ardhica.

4421 Riado: café que apresenta leve sabor, tipico de iodofarmio;

4423 Rio: café que apresenta sabor tipico e acentuado de iodofdrmio;

4423 Rio Zona: café que apresenta atoma e sabor muito acentuado, assemelthado ao
indofdrmio 0w ao dcido fEnico, sendo repugnante ao paladar,

Fonte: Brasil, 2003
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A contagem dos gréos defeituosos e das impurezas € realizada em amostra do lote e

segue os critérios de classificacdo apresentados na Tabela 1 e na Tabela 2

Tabela 1 - Classificag8o do café quanto a equivaléncia de defeitos

Defainos Chianndzde Erquivaléncia
Grao Prato 1 1
Grios Ardides 2 1
Conchas 3 1
Grics Verdes 3 1
Crrdos Quebrades 3 1
Grios Brocades 2al 1
| Grdios Mal Granados on Chorhos 3 1

Fonte: Brasil, 2003

Tabela 2 - Classificagcdo do café quanto a equivaléncia de impurezas

Impurezas Cuantrdzda Equvalencz

Coce 1 1
Mannhetes 2 1
Pau, Pedra, Tonde gande 1 3
Pau, Pedra, Tomdo regular 1 2
Pau, Pedra, Tomdo pequenc 1 1

azca grands ] 1
| Casca pequena 223 1

Fonte: Brasil, 2003

Apos a identificac@o dos defeitos e impurezas € atribuida pontuacdo ao café, baseada
na classificagdo constante na Tabela 3.
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Tabela 3 - Classificagdo do café em funcdo do defeito/tipo.

Defaitos Tpos Pontos Defaitos Tipos Pontos
4 2 +100 45 5 30
4 2-05 + 95 45 5-05 55
5 2-10 + %) 53 5-10 &0
& 2-15 + 85 57 5-15 &5
7 -2 + 80 &l 5-20 0
8 -25 + 75 &4 5-135 75
g 2-30 + 70 &8 5-30 30
10 1-35 + 85 71 5-135 85
11 1-40 + &0 75 5-40 90
11 1-45 + 55 T 5-45 95
12 3 + 50 38 & 100
13 3-05 + 45 93 603 103
15 3-10 + 40 100 6— 10 110
17 3-15 + 35 108 615 115
18 -2 + 30 115 6—20 120
15 3-23 + 25 13 6-253 125
0 3-30 + 20 130 630 130
22 3-35 +15 138 635 1335
3 3-40 + 10 145 6 — 40 140
25 i-45 + 05 153 645 145
25 4 Basa 180 7 150
28 4-05 05 180 7-05 153
30 4-10 10 200 7-10 160
32 4-15 15 220 7-15 165
4 4-20 X 240 7-20 170
36 4-25 25 260 7-25 175
3k 4-30 30 280 7-30 180
a0 4-35 33 300 7-35 185
42 4-40 40 3 7-40 190
4 4-45 45 340 1-45 195

380 1 200
= 360 Fora de Tpe

Fonte: Brasil, 2003

Ao fina da classificacdo temse a pontuagcdo do café e o valor e referéncia para
comerciaizacdo. Em funcdo da depreciacdo do café por defeitos e impurezas, os cafeicultores
buscam produzir gréos melhores com maior qualidade de bebida, para alcancar os maiores

valores praticados no mercado.

2.2.1.2 O segmento processador — industria de torrefagdo e moagem

O segmento processador envolve a indastria de torrefacdo e moagem e a industria de

solGvel

Quanto ao segmento de torrefacdo e moagem, sua producdo tradicionalmente esteve
voltada a0 mercado interno, absorvendo o café ndo exportado devido a baixa qualidade, ou

como forma de escoar 0 excesso de produgdo, como na década de 60, onde a oferta era maior
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do gque a demanda, levando a agbes para incentivo ao consumo do produto no pais (SAES,
1995; SAES; FARINA, 1999).

Apos a desregulamentacdo de precos do café as torrefadoras enfrentaram dificuldades
na fixagdo de precos, no gerenciamento de seus custos e resultados e, em geral, mantendo em
média duas marcas para comercializacdo, uma para um segmento diferenciado, outra para
competicdo de preco (ZYLBERSZTAJIN; FARINA; SANTOS, 1993), essa Ultima,
denominada marca de combate, atendendo principalmente mercados institucionais e cestas
basicas. A obsolescéncia tecnoldgica e a baixa disposicdo de investimentos, por causa do risco
e do baixo retorno, a geréncia de custos e de qualidade do produto insipientes ou inexistentes
representam  dificuldades enfrentadas pelo segmento (ZYLBERSZTAJN; FARINA,;
SANTOS, 1993; SAES; FARINA, 1999).

Também afetado pela imagem de baixa qualidade do café, o segmento iniciou esforgos
e firmou compromissos de melhorar a qualidade do produto, que resultou na instituicdo do
Selo de Pureza ABIC, incorporado a embalagem, como forma de propiciar a identificacéo
pelo consumidor final dos produtos que atendiam aos critérios estabelecidos no
Regulamento/Acordo de Controle de Pureza do Café Torrado e Moido, com supervisio e
andlise das conformidades realizadas periodicamente nos pontos de venda (ORMOND;
PAULA; FAVERET FILHO, 1999).

Além dessas dificuldades, as empresas sofreram 0 acirramento da disputa pelo
mercado, resultante da baixa barreira de entradas (SAES; FARINA, 1999). O processo de
producdo consiste basicamente em torrar € moer os gréos de café, tendo como critérios de
qualidade, além da utilizacéo de cafés de melhor espécie e bebida, os devidos cuidados com o
processo de torra e moagem, que influem na quaidade da bebida, aém do blend®, que
distingue os cafés das diferentes empresas e marcas. “Cada indUstria de café possui seu
proprio blend. E essa mistura que da a caracteristica de aroma e sabor ao produto daquela
industria. O blend € o grande segredo industrial, j& que os consumidores sdo fiéis ao sabor de
determinada marca’ (CBP& D/Café, 2008, p. 38).

As empresas passaram a investir em sua marca, ou em uma delas, de forma a

conquistar um segmento de consumidores, com trabalhos de marketing, promocoes,

18 wg o denominacéo dada para as misturas de dois ou mais tipos de café que podem ser entre arabicas de

diferentes regides ou entre arébicas erobustas” (CBP&D/Café, 2008, p. 38).
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degustacbes nos pontos de vendas, entre outros. Como resultado, algumas marcas se

fortaleceram, a maioria em nivel local, algumas regiona e poucas nacional .

O Parana sedia uma das dez maiores torrefadoras de café do Brasil, entre outras com

uma ou mais marcas locais, que buscam sua competitividade por meio de pregos baixos.

Tendo como fluxo anterior 0 segmento produtor, 0 segmento processador de
torrefagdo e moagem tem na melhoria da qualidade e diferenciagdo do café verde as bases
para a diferenciacdo de seu produto final que, conforme apresentado, confere ao produto

maior valor de comercializagdo, com perspectivas crescentes de mercado.

Além da diferenciacdo obtida pela torrefacéo de cafés especiais, Mamontow (2004, p.
103), citando Zirondi (1997, p. 94)*° apresenta sete formas de diferenciacdo no segmento de
torrefacd0 e moagem, que podem ser reagrupadas em tés grupos principais: a) quanto as

caracteristicas do produto; b) quanto a forma de distribuicdo; ¢) quanto a embalagem.
I. Quanto as caracteristicas do produto, podem estar relacionadas a

1) forma de preparo, o café espresso?® - processo originario da Itédlia, onde o café é
moido na hora e filtrado sob pressdo com agua a 90° C, gerando uma bebida
cremosa e aromética (CBP& D/Café, 2008, p. 38), tendo como base os gréos de
café arabica que pode combinar ardbica lavado, que da sabor, com o arabica
natural, para destacar corpo (ZIRONDI, 1997 apud MAMONTOW, 2004, p. 104);

2) diferentes blends - “combinacdo de cafés com caracteristicas complementares,
como, por exemplo, acidez com dogura, muito encorpado com pouco encorpado,
de td forma que a mistura produza uma bebida especifica com caracteristicas para
determinado tipo de consumidor” (CBP&D/Café, 2008, p. 38);

3) adicéo de elementos durante o processo de torrefacdo, que resultam em cafés
flavorizados ou amoratizados - os flavorizantes podem ser coco, menta, nozes,

améndoa, entre outros;

19 ZIRONDI, R. B. A diferenciagéo do produto no sistema agroindustrial do café, 1997. 158 f. Dissertag&o
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Universidade Federal de S&o Carlos.

20« A palavraé escritacom ‘s endo ‘X’ — espresso — devido & sua origem italiana, cuja traduco quer dizer ‘feito
sob pressdo’” (CBP&D/Café, 2008, p. 38.)
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4) subtracdo de elementos, especificamente a cafeina, resultando no café

descafeinado — destinado a um pequeno segmento de consumidores

5) Selo de Pureza ABIC — identificacdo de pureza do café que, atenta Mamontow
(2004, p. 105), est& sendo superada pela crescente importancia da qualidade;

[1. Quanto aforma de distribuico:

6) Lojas de café — ou coffee shops, que surgem como uma das estratégias de
diferenciacd0 de uma torrefadora, dispondo de balcdes de venda de café com
expositores e sistema de auto-servigo para gque o cliente possa compor seu proprio
blend;;

[1l. Quanto aembalagem

7) diferentes embalagens que podem ser: a) café moido e embaado na hora; b) café
empacotado a vacuo compensado, também conhecido como almofada; c-) café
empacotado a vacuo puro, conhecido por alto vacuo, um processo no qua é
retirado todo o ar da embalagem antes de ser vedada, que confere maior prazo de

validade ao produto.

A substituicdo da embalagem tradicional de vacuo compensado pela embalagem a alto
vécuo também facilitaa exportacdo e, unida a diferenciacdo do produto pela qualidade final
da bebida, ou pelo processo de producéo, propicia a exportacéo do café torrado e moido, com
maior valor agregado do que o café verde. O Brasil comegou a exportar o café torrado e

moido na década de 90, mas ainda com volumes incipientes.

2.2.1.3 O segmento processador — industria de solavel

Ja foram onze as indUstrias de café soluvel no Brasil, mas foram reduzidas a oito, duas
localizadas no Estado do Parand. A maior parte da producdo de café solUvel destina-se ao
mercado externo, e somente uma das indUstrias teve como foco 0 mercado naciond,
dedicando-se primordialmente a esse (ZYLBERSZTAJN; FARINA; SANTOS, 1993), porém

outras industrias de café soltvel passaram a atender também o mercado interno.

77



A regulamentacdo de precos do café impulsionou o crescimento da industria,
entretanto, as altas tarifas impostas ao produto brasileiro e o elevado custo do café verde de
melhor qualidade no mercado interno, em relacdo a0 mercado mundial, comprometeram a
competitividade das indUstrias (ZYLBERSZTAJN; FARINA; SANTOS, 1993; BULGACOV,
1997; SAES; FARINA, 1999; TAVARES, 2002). No mercado interno as tendéncias de precos
baixos de café verde e de café torrado e moido também prejudicaram o desempenho da
indUstria, pois, diante do critério preco, os consumidores optam pelo café torrado e moido
(VEGRO, 1994).

O Parana tem sua producéo de café soluvel voltada para a exportagéo, sendo um dos
principais produtos exportados. O produto é adaptado as preferéncias do mercado
consumidor, com desenvolvimento e andlise em laboratério e adequacdo de todo processo
produtivo para atendimento do perfil dos consumidores, sendo a flexibilidade de seu processo
produtivo fundamental para a manutencdo do mercado e conquista de novos (BULGACOV,
1997).

Mamontow (2004, p. 105) apresenta trés maneiras de diferenciagcdo no segmento
processador soluvel:

1) Extrato de café — produto que surgiu para resolver o problema de alteracdo da
granulometria, provocado pelos impactos mecéanicos ocorridos durante o

manuseio. O processo de transformacao € completado depois, pelo importador;

2) Café pronto e enlatado — produto comercializado em méquinas de vendas, a
semelhanca das de refrigerantes, por meio de insercdo de moedas, ficando a
escolha do cliente a variante da bebida: com ou sem acUcar, com ou sem leite, frio
ou guente. O produto conquistou consumidores no Japao onde, em 1994, cerca de
6 bilhdes de latas foram vendidas (ZIRONDI, 1997, p. 107);

3) Café soluvel descafeinado — é retirada a cafeina antes da torra e moagem, num
processo dificil. Esse € um nicho de mercado que pode sofrer ameacas devido a
pesquisas da engenharia genéticaidentificando o gene que “comanda’ a formacéo
da cafeina, e que isolado permite que o café conserve o sabor e outros atributos, o
gue nem sempre ocorre com 0 produto transformado via processo industrial
(SAES, 1999).
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Pode-se dizer que o café soltvel é resultado de uma diferenciacdo do café, mas as
especificidades do segmento processador de café sollvel e a complexidade das suas plantas

produtivas sdo, entre outros, motivos para analise do segmento.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentada a metodologia utilizada para acancar os objetivos da

pesquisa com a especificacdo do problema, delineamento da pesquisa e suas limitagoes.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O problema central deste estudo é de que forma as estratégias competitivas e
colaborativas afetam o0 contelido estratégico de produtores e empresas da cadeia produtiva do

café no Norte Pioneiro do Parana.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa
Diante dos objetivos gerais e especificos, pretende-se responder as seguintes questdes:

1) Qua o pefil do conteldo estratégico em termos competitivos nacional e

paranaense?
2) Quais sdo os €los e agentes que formam a cadeia produtiva do café?

3) Quais as préticas estratégicas competitivas e colaborativas adotadas na cadeia

produtiva do café pelos diferentes agentes?

4) Quais os efeitos das estratégias colaborativas e competitivas sobre o contetido

estratégico das empresas e produtores da cadeia produtiva do café do Norte
Pioneiro do Paran&?

3.2 CATEGORIAS ANALITICAS DO ESTUDO

As principais categorias analiticas do estudo, com as suas descrigdes constitutivas e

operacionais, que orientaram a pesquisa empirica, sdo apresentadas no Quadro 10, a seguir:
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QUADRO 10 - DefinicBes das categorias analiticas do estudo

Categorias Analiticas Definigéo

Estratégias Competitivas | - Liderangano custo total
- Diferenciacéo

- Enfoque

- Recursos

Estratégias Colaborativas | Relacionamentos interorganizacionais entre
uma organizagdo e outra parte, podendo
esta ser uma empresa parceira, fornecedora,
cliente ou concorrente.

Contelido Estratégico - Produtos e Servicos
- Mercados
- Resultados

Fonte: adaptado das definic¢fes das variaveis.

3.2.1 Definicdo Constitutiva (DC) e Definicdo Operacional (DO) das Categorias
Analiticas

= Estratégia

DC: Acoes orientadas para o futuro visando obtencéo de vantagem competitiva (ANSOFF,
1990), que tornam a empresa singular e que definem como ela deve agir frente as diversas
decisdes que tera que tomar (ANDREWS, 2001).

DO: As edtratégias foram examinadas por meio das entrevistas semi-estruturadas, pelas quais
buscou-se identificar as acOes adotadas pela organizagdo para superar a concorréncia e ter
resultado superior ao dessa.

= Estratégias Competitivas

DC: Acg0Oes organizacionais para obter vantagem competitiva, colocando a empresa em
posicdo superior ados seus concorrentes, por meio de uma das trés estratégias genéricas:
lideranca no custo total; diferenciacéo; enfoque (PORTER, 1986; 1989), e a obtencdo de
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vantagem competitiva, segundo a visdo baseada em recursos, por meio dos recursos da

organizagdo, capazes de conferir a esta desempenho superior ao da indistria

DO: Por meio dos dados obtidos nas entrevistas semi-estruturadas buscou-se identificar as
acOes da empresa para obter vantagem sobre seus concorrentes por meio de lideranca no custo

total, diferenciacéo ou enfoque, assim cOmMo 0 acesso aos recursos, a saber:

Segmento produtor: @) recursos financeiros para custeio, colheita, tratos culturais; b) P& D& -

Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo Tecnologica para plantio, colheita, beneficiamento e
introducdo de espécies de melhor qualidade e maior resisténcia; ¢) capacitacdo profissiona; d)
métodos gerenciais; €) acesso as informagoes.

Segmento processador — industria de torrefacdo e moagem: a) profissional de marketing para

programas de divulgacdo da marca e pesquisas; b) P&D&I - Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo Tecnologica para torrefacdo, moagem e embalagem, automacdo do processo

produtivo; ¢) métodos gerenciais.

Segmento processador — industria de soluvel: a) P&D&!1 - Pesquisa, Desenvolvimento e

Inovagéo Tecnol 6gica

& Estratégias Colabor ativas

DC: Relacionamentos interorganizacionais entre organizagdes, para compartilhar recursos e
habilidades, para atingir objetivos organizacionais que dificilmente seriam conseguidos por
uma empresa isoladamente (CHILD; FALKNER, 1998; RING; VAN DE VEN, 1992).

DO: Por meio das entrevistas semi-estruturadas buscouse identificar se ha algum
relacionamento, forma ou informal, para obtencdo de recursos. a) financeiros, b) P&D&I
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo Tecnoldgica; ¢) capacitacdo profissional; d) métodos
gerenciais, €) acesso as informacdes, nos quais a empresa tenha deficiéncia ou ndo consiga
acessar sozinha por quaisquer motivos. Esses relacionamentos podem ser representados, entre
outros, por: licenciamento de tecnologia/produto ou mercado; licenciamento qualificado ou
cruzado; joint-venture; pools de patente; contratos de pesquisa; investimentos minoritarios em
tecnologia/marketing; fontes conjuntas; distribuicGo comum; participagdo cooperada em

licitacbes, consorcio; propaganda colaborativa; parceria para P&D; transferéncia de
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tecnologia; fabricagdo cruzada; parceria com fornecedores para desenvolvimento de produtos
e também com o propdsito de “just in time”; parceria com clientes para desenvolvimento de

produtos.

& Conteldo Estratégico

DC: Posicionamento da empresa relativo @ produto e mercado, buscando a melhoria do
desempenho empresarial por meio da penetracdo de mercado, desenvolvimento de novos

produtos, desenvolvimento de novos mercados ou diversificacdo (ANSOFF, 1979).

DO: Por meio de dos dados obtidos nas entrevistas semi-estruturadas verificaram-se as agoes
deliberadas da empresa para ateragdes em produtos e mercados. aumento o volume de vendas
junto aos clientes atuais ou potenciais (penetracdo de mercado); lancamento de novos
produtos/servicos, ou produtos/servicos melhorados, (desenvolvimento de novos produtos),
introducéo dos produtos de seu atual portfolio em mercados onde a empresa ainda ndo 0s
oferece (desenvolvimento de novos mercados) ou a combinacdo dos dois Ultimos,
simultaneamente desenvolvendo novos produtos para colocagdo em mercados ndo explorados
pela empresa, quer sejam relacionados ou Nn&o com 0s atuais produtos/servigos. A observacao

dos produtos nos pontos de vendas contribuiram para a triangulagéo dos dados.

# Produtos

DC: Bens fisicos duraveis ou ndo-durédveis, servicos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares,
propriedades, organizactes, informacfes ou idéias que podem ser oferecidos a um mercado

para satisfazer uma necessidade ou desgjo (KOTLER, 2000).

DO: Foram identificados os produtos ou servicos oferecidos pelos produtores e pelas
empresas processadoras da cadeia produtiva, por meio das informagdes obtidas nas entrevistas

semi-estruturadas.
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= Mercados

DC: Conjunto de compradores atuais e potenciais de uma oferta de produtos e servicos ao
mercado (KOTLER, 2000).

DO: Por meio das informagdes obtidas nas entrevistas semi- estruturadas, foram identificados
0s mercados atuais e potenciais considerados nas decisdes das empresas, pertencentes a area

de abrangéncia de cada organizagédo da cadeia produtiva do café.

= Resaultados

DC: Resultado da adocdo de estratégias competitivas e colaborativas na melhoria do
desempenho da organizacdo, em termos de aumento de faturamento, aumento de clientes,
aumento de portfolio, expansdo fisica, aumento do quadro de funcionarios, introducdo em

novos mercados, aumento da lucratividade.

DO: Utilizou-se as entrevistas semi-estruturadas, para levantar os dados que possibilitassem
confrontar as expectativas das organizacoes e a efetividade dessas, em funcéo das estratégias
adotadas, assim como para identificar quais os resultados esperados pel os agentes de cada elo
e como sdo, de fato, auferidos.

& Cadeia Produtiva

DC: O fluxo de materiais e informagdes destinados a producéo de um bem ou servico, pela
sequéncia de operagdes redizada pelas diversas organizacOes, elos, desde a producdo da
matéria-prima até a disponibilizacdo ao consumidor final (GALBRAITH, 2001; RITZMAN;
KRAJESKI, 2004).

DO: Os representantes do segmento produtor, do segmento processador de torrado e moido e
do segmento processador de solUvel, sediados na regido em estudo.



3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa é um estudo de caso, caracterizado pela preponderancia da compreensdo
dos fatos do que na sua mensuracdo, investigando determinado fendmeno dentro do seu
contexto real (LAZZARINI, 1997), ou sga, “um método de olhar a realidade socia”
(GOODE; HATT, 1968, p. 421), indicado para pesquisas que tém como problema responder a
questbes de como e por que as coisas acontecem, e também descrever e interpretar o que
aconteceu em situacao especifica (GODOY, 2006). O estudo de caso foi predominantemente
descritivo, pois visou relatar de forma detalhada um fendmeno social, sem partir de hipoteses
(GODOQY, 2006). A abordagem do estudo de caso foi qualitativa, ndo comprometida com
representagdes numéricas, buscando a interpretacdo dos significados das representactes dos
atos e das expressdes humanas (GODOI; BALSINI, 2006), tendo como nivel de andlise a
cadeia produtiva do café e seus segmentos, e a unidade de andlise os gerentes, ou

proprietérios, no caso de empresa individual.

3.3.1 Populagdo e amostra

Para 0os segmentos produtor e processador de torrado e moido, localizados na
Mesorregido do Norte Pioneiro do Parang, segundo a classificacdo do IPARDES 007a) a
amodtra foi definida pela técnica de saturacdo ou redundancia (GLASER; STRAUSS, 1967),
com 0 objetivo de propiciar maior exploracdo da teoria, buscando novos dados até que esses
comegassem a se repetir, o que talvez ndo fosse alcangado por meio de outro tipo de amostra,
probabilistica ou ndo probabilistica. Quanto ao segmento processador de soluvel, foi
pesquisada a indUstria sediada na regido. Levantamentos iniciais mostraram que a cadeia
produtiva do café na Regido do Norte Pioneiro do Parana € composta por 5.774 produtores, 7
industrias de torrefagdo e moagem e 1 indUstria de café soltvel. Foram entrevistados quinze
produtores, trés torrefadoras e a industria de café soltvel. Em treze propriedades a entrevista
foi diretamente com o proprietario e em duas com o administrador. Em uma das indUstrias de
torrefacd e moagem foram readlizadas entrevistas com o gerente e com 0 degustador, em
outra com 0 gerente e 0 responsdvel pela producdo, e na outra o0 gerente entrevistado é
também o degustador. Na indUstria de café sollvel foram realizadas trés entrevistas, duas com
diretor e gerente e uma com colaborador de um setor da empresa, detentor de dados

Necessarios a pesquisa.
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Durante a coleta de dados verificouse que quatro industrias de torrefacdo e moagem,
dos municipios selecionados, resultam de diversificacgo do produtor, sendo enquadradas neste
segmento na presente pesquisa. Constatou-se também a existéncia de uma industria de
torrefacdo e moagem que ndo tinha sido identificada nos levantamentos iniciais e foi incluida

na pesquisa.

3.3.2 Coleta dedados

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, pelas
quais é possivel obter uma idéia melhor do que o entrevistado pensa (LAVILLE; DIONNE,
1999), com perguntas visando estimular os entrevistados a emitir suas opinides e visdoes
(CRESWELL, 2007) e observacdo junto as unidades de andlise, nos diferentes segmentos da
cadeia produtiva, colocando o pesquisador no ambiente onde as acdes organizacionais
ocorrem “A observagéo revela-se certamente nosso privilegiado modo de contato com o real:
€ observando que nos situamos, orientamos Nossos deslocamentos, reconhecemos as pessoas,
emitimos juizos sobre elas’” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 176). As entrevistas foram gravas
e transcritas na integra. Os roteiros das entrevistas semi-estruturadas (Apéndice A) foram
desenvolvidos de acordo com os dados necessarios, gjustados a cada segmento, de forma a
identificar as estratégias, conteldos estratégicos, resultados e recursos, consoante as
categorias analiticas do estudo. Os dados obtidos pela observacéo direta nas organizacoes e
nos locais de comercializagdo foram registrados, organizados e analisados para complementar
os dados primarios. Também foram coletados dados secundérios obtidos por meio de
documentos, que se apresentaram pertinentes a pesquisa, entre os quais os disponibilizados
pelas seguintes ingtituicdes: Secretaria da Agricultura e do Abastecimento (SEAB), Instituto
Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER), Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), Ministério do Trabaho e Emprego (TEM), Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), Confederacdo da Agricultura e Pecuéria do
Brasil (CNA), Associacdo Brasileira da Industria de Café (ABIC), Ingtituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdmico e Social (IPARDES), Centro de Inteligéncia do Café (CIC).
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3.3.2.1 Protocolo eroteiro de entrevistas

O primeiro contato com o0s entrevistados de cada segmento foi por telefone,
identificando pesquisador e objetivo da pesquisa, obtendo aprovacéo de todos os produtores e
empresas contatadas, seguido de visita, previamente agendada, para realizacéo de entrevista e

observacao direta da propriedade ou empresa.

Para elaboracdo do roteiro de entrevistas, Apéndice B, foram relacionadas questdes
consideradas relevantes em funcéo da base tedrico-empirica, porém permitindo a conducéo
natural das exposi¢oes, por parte dos entrevistados, por meio das quais foram obtidos diversos
dados contemplados ro referido roteiro, contando também com a formalizacdo de questbes

gue ndo emergiram durante as entrevistas.

3.3.3 Tratamento dos dados

Os dados primérios obtidos por meio das transcricdes das gravactes das entrevistas
foram organizados e analisados de acordo com as categorias analiticas deste estudo. Os dados
secundérios foram registrados e complementaram os dados primérios, com vistas a auxiliar na
contextualizacdo e andlise da cadeia produtiva do café e seus segmentos, objeto desse estudo,
bem como possibilitaram a triangulagéo de dados por meio de diferentes fontes. A coleta de
dados de diferentes segmentos da cadeia produtiva também facilitou a triangulacdo dos dados

entre eintra €los.

3.3.4 Limitagdes da pesquisa

Uma das limitacGes € inerente a pesquisa qualitativa que, baseada em amostra definida
por critérios ndo estatisticos, tem conclusdes aplicaveis a amostra, sendo inadmissiveis
generalizacGes. Com 0 emprego da técnica de saturacdo possivelmente obtivemos uma maior
representatividade dos segmentos, mas pode haver diferencas nestes, situagoes especificas de
alguns municipios, como constatado no segmento produtor em uma das cidades que podem

ndo estar contempladas pelateoria.

Outra limitacéo refere-se a observacao direta o segmento produtor, restrita a algumas

fases da atividade, pois a coleta de dados iniciouse quando a maioria dos produtores havia
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encerrado a colheita, somente em uma propriedade foi possivel acompanhar essa fase. Em
algumas propriedades estava sendo realizada a desbrota e esquel eteamento, com as plantactes
em época de florada e ao final da pesquisa, nas plantas os frutos verdes dividiam espaco com
novas floradas, e os funcionarios fixos rocavam o mato e programavam 0s tratos Necessarios
para a colheita. Salienta-se que 0 pouco tempo de atividade da associacdo de produtores

impediu a verificagdo dos resultados da colaboragéo entre os cafeicultores.

No segmento processador a falta de estrutura e recursos inviabilizou a andlise dos
produtos para complementacdo e triangulacdo das informagdes obtidas quanto a qualidade e
composicdo do café produzido pelas empresas torrefadoras, inclusive as dos produtores de
café.

Por fim, a percepcéo e capacidade analitica da pesquisadora representam limitacdes a
pesquisa. Por meio de outros olhares, dos dados coletados podem emergir consideractes nao
captadas neste estudo.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOSDADOS

Conforme apresentado anteriormente, na proposta metodolégica, os dados obtidos
foram tratados de forma qualitativa predominantemente descritiva que, juntamente com a
técnica de saturacdo possibilitam, além da comparacdo da teoria a realidade observada, trazer
dados complementares aguela, aspectos aterados ao longo do tempo ou relativos a
especificidades da cadeia produtiva em estudo.

Essa secdo apresenta a caracterizacdo da cadeia produtiva e da amostra passando a
anadlise dos dados transcritos das entrevistas realizadas, consoante aos objetivos especificos,
divididos nos segmentos produtor, processador torrado e moido e processador solGvel, com

discussdes dos resultados.

De acordo com o compromisso assumido nos contatos realizados, os nomes das
propriedades ruralis, dos entrevistados e das empresas processadoras, serdo mantidos no

anonimato.

4.1 CARACTERIZACAO DA CADEIA PRODUTIVA E DA AMOSTRA

A dltitude e clima do Parana favorecem a producdo da espécie ardbica, abrindo
possibilidades para producéo de cafés especiais, de qualidade superior de bebida. O estado ja
chegou a ter 1,836 milhdes de hectares de plantacdo do café em 1963 (BACHA;
GREENHILL, 1992), mas a area dedicada a cultura do café foi reduzida ao longo do tempo,
totalizando 116.759 hectares em 2004 (CIC, 2009). O Gréfico 4 apresenta o declinio da area
de producéo do café no periodo de 1970 a 2004.
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GRAFICO 4 — Parque cafeeiro do Parand— 1970 a 2004

Fonte: Elaborado pela autoraa partir dos dados do CIC, 2009

E possivel que parte da reducdo da érea de cultivo do café sgja resultado do plantio
adensado mas, considerando que houve também a queda de producéo no periodo, Grafico 5,
constata-se efetiva reducéo da atividade. A geada de 1975 comprometeu ndo somente a
producéo de 1976, mas toda a atividade cafeeira, que passou a registrar frequentemente queda

em érea e volume de produco.
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GRAFICO 5 — Producéo de café no Parana— 1970 a 2004

Fonte: Elaborado a partir dos dados do CIC, 2009
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O Parand, no periodo de 1959 a 1975, por diversas vezes ocupou o primeiro lugar na
producdo nacional, porém perdeu definitivamente essa posi¢ao a partir de 1979, ultrapassado
pelos estados de S&o Paulo, Minas Gerais e Espirito Santo, chegando a perder o quarto lugar
para a Bahia, em 2007, mas recuperando sua posi¢ao em 2008.

Contudo, a cafeicultura continua importante para a economia do Parana, cultivada em
210 municipios do estado (ABIC, 2008). “Apesar das profundas transformacdes ocorridas na
cafeicultura brasileira, a partir dos anos 60, o café constitui-se, até o presente, em importante
atividade para geracéo de renda e emprego no Estado do Parand” (CBP& D/Café, 2009). O
café é cultivado nas regides do Norte Pioneiro, Norte, Noroeste e Oeste do estado, destacadas
no Mapa 2. “Em funcéo da infra-estrutura disponivel e da possibilidade de exploracdo de
microclimas mais favoraveis, o Parana ndo pode prescindir do café, uma importante atividade
agricola com alta densidade de renda” (CBP& D/Café, 2009).

MAPA 2 — Regides produtoras de café no Parand — 2002/2003

Fonte: Demoner et al, 2007, p. 8

A regido Norte Pioneira do Parana foi escolhida para o estudo pois, além de ser uma

das importantes regides produtoras de café, sedia uma das duas industrias de café solivel do
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Parang, permitindo acompanhar a cadeia produtiva do café em todos seus segmentos:

produtor, processador torrado e moido e processador soltvel.

O Mapa 3 apresenta a divisdo territorial do Parana por Mesorregides que, confrontado
com o Mapa 4, verificase que, na mesorregido do Norte Pioneiro, a SEAB tem dois nicleos

regionais, o de Cornélio Procopio e o de Jacarezinho.
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MAPA 3 — Mesorregifes do Parana MAPA 4 — Nucleos Regionais da SEAB

Fonte: IBGE Fonte: SEAB

A regido Norte Pioneira do Parand € composta por 46 municipios, relacionados no
Quadro 11.
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QUADRO 11 — Municipios da Mesorregido Norte Pioneira do Parana

Abatia Mowa Fatima
Andird Mowa Banta Bartbara
Aozzal Pinhaldo
Bandeirantes Chaatizud
Batra do Jacaré Rancho Alegre
Catmbard Ribeirdo Clato
Catldpolis Fibeitfo do Pinhal
Congonhinhas Salto do Ttararé
Conselheiro Mairinck Hanta Amélia
Cornélio Procdpio Satita Cecilia do Pavio
Curivva Hanta Mariana
Figueira Aatitatia do Ttararé
Cuapiratha Satito AntSrdo da Platina
Ibaiti Aanto Antdnio do Paraiso
Itatmbaracd AEo Jerdmitmo da Setra
Jaboti Héo Jozé daBoa Vista
Jacarezinho Hao Jebastido da Amoreira
Tapira Sapopetna
Jataizinho Settaneja
Joaguim Tdvora Sigueita Campos
Jundiai do 3ul Tomazitia
Ledpolis Urad
Mowa América da Colina YWilenceslau Braz

Fonte: IBGE

4.1.1 O segmento produtor

No levantamento dos produtores da regido, verificamos que corresponde a dois
nucleos regionais da SEAB, o de Cornélio Procopio e o de Jacarezinho, apresentados no
Mapa 4 que, contatados, forneceram dados para identificacdo dos quantitativos de produtores
e area de producdo de cada municipio, por meio dos quais foi possivel determinar quais das
46 cidades seriam priorizadas, diante da inviabilidade de coleta de dados de todos. Diante de
indicios de diferentes direcionamentos, um para a quantidade de café produzido e outro paraa
gualidade deste, optou-se por desenvolver a pesquisa com representatividade dos dois
nicleos. As Tabela 4 e Tabela 5 apresentam a quantidade de produtores, por municipio, nos

dois Nucleos Regionais da SEAB.
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TABELA 4 — Quantidade de produtores do TABELA 5 — Quantidade de produtores do
Nucleo Regional de Cornélio Procépio

Nucleo Regiona de Jacarezinho

n®de n" de
Niicleo Regional de Cornélio Procépio | produtores Miicleo Regional de Jacarezinho produtores

Abatia 283 Batra do Jacaré 7
Andira 14 Cambard 24
Assai 74 Catldpolis TE
Bandeirantes 45 Conszelheiro MWMairinelk 55
Congonhinhas 200 Caritvra #l
Comeélio Procopio 178 Figueira oz
Itambaraca 21 Cuapiratha 44
Jatairinho 45 Thaiti LE,
Leopolis 40 Jaboti ¥2
Nova América da Colina &0 Jacarezitiho &0
MNowva Fatima 120 Japita 187
MNowva Santa Barbara 25 Joaguim Tévora o3
Rancho Alegre 20 Jundiai do 3wl 31
Ribeitdio do Pirthal 309 Pinhaldo 274
Santa Amélia 70 Caatiziad 2
Santa Cecilia do Pavio 45 Fiheitdo Claro 352
Santa Mariana 47 Salto do Ttararé 181
Santo Antdnio do Paraiso 20 Santana do [tararé 30
Sdo Jerdnimo da Serra 280 Hanto Antdnio da Platina 223
540 Sebastiio da Amoreira 12 S0 José da Boa Vista 12
Sapopema 140 Sigueira Campos 335
Sertaneja 12 T onazing 250
Urai j1 Wenceslau Braz 4
TOTAL DO NUCLEO REGIONAL 2,120 TOTAL DO NUCLEO REGIONAL 3654

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da

SEAB

EMATER

Diante do total de 5.774 produtores na mesorregido, foram selecionando os 5

municipios com maiores éreas de producdo de café de cada Nucleo Regional. Do Nucleo

Regiona de Corndlio Procopio foram selecionados os municipios de Abatia, Cornélio

Procdpio, Nova Féatima, Ribeirdo do Pinhal e Santa Mariana. Do Nucleo Regiona de

Jacarezinho foram selecionados Carl6polis, Ibaiti, Pinhaldo, Ribeirdo Claro e Santo Antonio

daPlatina. As Tabela 6 e Tabela 7 apresentam as areas de producdo de café nos municipios da

regido Norte Pioneira do Parand, destacados os dez municipios sel ecionados.

94



TABELA 6 — Area de producdo dos municipios TABELA 7 — Area de producdo dos municipios
do Nucleo Regiona de Cornélio

Procopio
) irea de
MNicleo Regional de Cornélio Procdpio -
producio
Abatia 1.790
Andira 83
Assai 330
EBandeirantes 630
Congonhinhas 760
Cornélio Procdpio 1.400
Itambaraca 40
Jatairinho 102
Leopolis 160
Mova Ameérica da Colina 190
Nova Fatima 1.358
MNova Santa Barbara 42
Rancho Alegre 30
Ribeirio do Pinhal 1.950
Santa Amélia T80
Santa Cecilia do Pavio 133
Santa Mariana 1.100
Santo Antonio do Paraiso 60
540 Jerdnimo da Serra 1.030
580 Sebastido da Amoreira 03
Sapopema 450
Sertaneja 45
Utrai 670
Fonte: SEAB

do Nucleo Regional de
Jacarezinho
B area de
Nicleo Regional de Jacarezinho =
producdo
EBarra do Jacaré 7
Cambara 230
Carldpolis 5.602
Conselheiwro Mainnck 475
Curiirva 600
Figueira 870
Guapirama 261
Ibaiti 3.409
JTaboti 478
Jacarezinho 1157
Japira 1240
Joaquim Tavora 482
Tundiai do Sul T80
Pinhalio 2.2440
Cuatizua i1
Ribeirio Claro 2.567
Salto do [tararé 1.041
Santana do [tararé 60
Santo Antinio da Platina 1.955
S0 José da Boa Vista 06
Siqueira Campos 1242
Tomarzina 1.248
Wenceslau Braz 103
Fonte: SEAB

Definidas as cidades, obteve-se da SEAB a indicagdo de aguns importartes

cafeicultores dos dez municipios, os quais foram contatados e entrevistados. Ao fina de cada

entrevista foi solicitada indicacd de mais um produtor para possivel entrevista, técnica

denominada de “bola de neve”.

O Mapa 5 apresenta a disposi¢do fisica dos municipios sel ecionados.
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MAPA 5 — Regido Norte Pioneira do Parana, destacados os municipios selecionados
para a pesguisa

Fonte: Adaptado do IPARDES, 2004
4.1.2 O segmento processador —industria de torrefacdo e moagem

O levantamento inicial indicou o total de 7 indUstrias de torrefacdo e moagem, das

quais 6 localizadas nos municipios selecionados para a pesquisa, relacionados na Tabela 8.

TABELA 8 — Levantamento inicial das indUstrias de café torrado e moido nos
municipios selecionados para a pesquisa

Municipio Ind. t&m
Cornélo Procipio 2
Mowa Fatima 1
Ribewrdo Claro 1
Fihetrdo do Pmhal 1
Santo Antdmo da Platna 1

Total 5}

Fonte: A autora
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Porém, durante a fase de coleta de dados verificouse que as torrefadoras de Cornélio
Procdpio, Ribeirdo do Pinhal e Ribeiréo Claro resultam de diversificagdo do produtor, sendo
classificadas nesta pesguisa como produtores, constatando-se também a existéncia de uma
industria de torrefacéo e moagem no municipio de Pinhal&o.

TABELA 9 — IndUstrias de café torrado e moido nos municipios selecionados para a

pesquisa
Municipio Ind. t&m
Mowa Fatima 1
Pinhalfn 1
Santo Antdmo da Flatma 1
Total 3

Fonte: A autora

O segmento de torrefacdo e moagem foi reduzido a trés industrias hos municipios

relacionados na Tabela 9, e todas foram entrevistadas.

4.1.3 O segmento processador — industria de solavel

Esse segmento € composto por uma industria de café sollvel, sediada na regido do
estudo.

No Parana ha duas industrias que processam café sollvel, ambas localizadas em
regides produtoras de café representando 25% das indUstrias do setor no Brasil, composto
atualmente por oito industrias: Café Soluvel Brasilia S.A., Cia. Cacique de Café Soluvel, Cia.
Iguagu de Café Soluvel, Cia. Mogi de Café Soluvel, Cocan Cia. de Café Soluvel e Derivados,
Eastico — Grupo Coimbra, Nestlé do Brasil e Realcafé Soltvel do Brasil S.A.
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4.2 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos por meio das entrevistas e da observacéo direta em cada segmento
s80 apresentados nessa secdo, com suas respectivas andlises. Os dados dos produtores
representam amostras dos dois nicleos da SEAB, conforme exposto quando da caracterizagéo

da amostra relativa ao segmento produtor.

4.2.1 O segmento produtor

Os produtores entrevistados tém o café como uma das principais culturas da
propriedade. Entre as demais culturas estdo a producdo de soja, milho, eucalipto, lixia,

acadania, abacate, e também pecudria, suinocultura e avicultura.

Diversas propriedades tém estruturas antigas, preservadas e ainda utilizadas na
producdo do café, que em diversas familias € tradicdo de décadas, chegando a século em

alguns casos, como do Produtor C e do Produtor .

As variedades do café ardbica para as lavouras foram definidas por critérios como:
produtividade e longevidade, “o ideal sdo variedades que tenham simultaneamente
produtividade e longevidade, mas as variedades ainda estdo em testes, foram plantadas ha uns
3 anos” (Produtor D); resisténcia a ferrugem, “nds optamos por plantar sO variedades
resistentes a ferrugem, assim eliminamos aplicacdo de fungicidas’ (Produtor G) o que reduz
0S custos, podendo aliar a essa resisténcia critérios como produtividade, ‘eu optei para as
variedades resistentes a ferrugem, com alta produtividade e pereira 17 acima” (Produtor F);
variedades com maior produtividade e pés mais baixos, mesmo que isso implique na

necessidade de renovagao da lavoura em prazos menores do que os tradicionais.

Outros continuam com variedades tradicionais, mais suscetiveis a ferrugem, porém
com maior longevidade e vigor, respondendo melhor aos tratos culturais como

esguel eteamento, decote e recepa, e mais resistentes a colheita mecanizada.

Mas hé produtores que tiveram como critério para escolha das variedades os diferentes

periodos de maturacéo,

Quando fomos implantar 0 projeto nés tivemos a seguinte preocupagéo,
variedades precoce, média e tardia para que exatamente eu pudesse estender
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essa colheita. Entdo iniciamos a colheita na parte precoce, que é a que
amadurece primeiro, ai entramos na parte de café com média maturacdo e
depois com a parte tardia. Com a variedade da planta € possivel (Produtor
B).

As diferentes maturacOes possibilitam a colheita em talhdes com maior percentual de
gréos maduros,

Tem café que amadurece mais cedo, outro mais tarde, entdo o idedl é ter uma
parte para colher em abril maduro, e para colher em agosto, senéo vocé tem
uma parte da colheita no chdo e esse café ndo € de boa qualidade. Se vocé
tem tudo junto, entdo vocé va precisar de umas 500 pessoas, como
antigamente, aqui na fazenda moravam 150 familias nos anos 70. Ja hoje ndo
da, entdo vocé tem que procurar variedades de maturacBes diversas para
vocé colher em 4 meses, sem aperto (Produtor D).

A opcdo por variedades de diferentes maturagdes ndo se restringe as grandes areas de
plantacdo, produtores com areas menores (Produtor M e Produtor N) também tém nas
maturacdes em momentos distintos a otimizagdo da colheita, que envolve funcionéarios fixos,

diaristas e a propria familia.

Variedades novas, com maior produtividade e plantas mais baixas séo preferidas por
alguns produtores. Como essas variedades tém maior produtividade nos anos iniciais, porém
menor longevidade, os produtores ja programam a renovacao das arvores. “A idade média do
nosso café deve ser de 8 anos. Antigamente era impensado isso, depois de 10 anos retirar o
café” (Produtor G). Os produtores ressaltam que hoje ha variedades que comecam a produzir
em um 1,5 ano a 2 anos, enquanto variedades tradicionais levam cerca de 3 anos para
produzir. A despeito das contestagbes quanto as frequentes renovacbes das plantas, o0s

produtores apresentam a influéncia dos novos plantios na produgéo.

Tinhamos érea velha que tem um ciclo, um sobe e desce, uma disparidade
maior. Como nés plantamos todo ano areas novas, todo ano a gente tem uma
lavoura que se implanta, entdo a gente consegue equilibrar um pouco essa
producdo irregular. Se uma pessoa tem uma lavoura toda de 15 anos, entdo
ela sofre com os efeitos da bienalidade®™. Nds sempre temos um café que
produz menos e outro que entra e substitui 0 volume, entdo nds temos tido
nos ultimos anos uma produgdo bem regular (Produtor G).

O plantio € adensado em diversas propriedades. Nesse sistema hd menor espacamento

entre as plantas, permitindo maior aproveitamento da area da propriedade. Um dos produtores
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relatou a diminuicdo da &rea de plantio sem reducéo da producdo total, proporcionada pelo
plantio adensado. Outros produtores mantém espacamentos de plantio convencional alegando
facilidade de realizar a colheita por maguinas motorizadas dirigidas, mecanizacdo da
adubacdo e controle de pragas com utilizagdo de pequenos tratores, entre outras vantagens.
Em algumas propriedades o plantio esta entre o convencional e o adensado, com as vantagens
de maior nimero de pés por area e a possibilidade de mecanizagdo sem prejudicar as plantas.
Ha proprietarios que promoveram 0 adensamento, incentivados pelo aumento da
produtividade por hectare, mas aos poucos gustaram 0 espagamento, alguns mantendo o

adensamento em linha, mas aumentando as ruas para facilitar a mecanizacéo.

Produtores que mantém o plantio adensado estdo atentos aos lancamentos de
equipamentos para colheita desenvolvidos para esse espacamento, que possibilitam a
mecanizagcdo com preservacdo das plantas. “Nés estamos comprando uma méaquina |[...]
desenvolvida especificamente para o plantio adensado, € um langamento, colhe e recolhe os

gréos e faz o transbordo, e ja faz uma primeira limpeza, retirando folhas” (Produtor G).

A mecanizagao da colheita se d& de duas formas. com maguinas motorizadas dirigidas
e com méaquinas costais. As maquinas motorizadas dirigidas (automotrizes) sdo equipamentos
grandes que colhem os gréos e acondicionam para transportar para o terreiro. Essas maguinas
podem ser compradas ou alugadas. Quando alugadas, inclui também o servico especializado
para a colheita, com técnico que fica responsavel por esta, “vem um técnico especializado,
muito bem preparado e faz andlise da lavoura, antes de iniciar a colheita, e determina os
talhGes que podem ser colhidos com a méquina sem prejudicar o pé de café”. Esse técnico é
acompanhado por um administrador, “na colheita manual é bem mais complicado, é
necessario ter véarios fiscais que acompanham a turma que faz a colheita’ (Produtor A), além
de que uma maquina colheitadeira tem capacidade elevada, colhendo centenas de sacas por
dia, podendo atender varios produtores, sendo viavel a contratacdo por varios produtores ou

Mesmo a aquisi¢éo de um equipamento em grupo, ou por meio de uma associagao.

As maguinas costais sdo derricadeiras com varetas que derrubam os gréos pela
vibragdo. Requerem mais pessoas do que na colheita com méguina motorizada dirigida,
porém menos do que na colheita manual e seus custos menores permitem a agquisicéo por

pequenos produtores.

2L A bienalidade refere-se ao fato de alternar grande produc&o em um ano e pequenaem outro, devido ao estresse
fisiol 6gico sofrido pela planta, que compromete sua capacidade produtiva.
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A mecanizacdo da colheita tem sido uma alternativa para a falta de méo-de-obra,

Com a mecanizagdo ha uma melhora, mas continua o grito dos afogados o
preco ndo muda, diminui 0 custo na tentativa de viabilizar a producdo, a
gente vai buscando todas as solucdes que aparecem, mas ela ndo é a solucéo
final, € uma peguena melhora no seu custo final, ela tras uma reducéo de
custo (Produtor A).

Apesar de a mecanizagdo reduzir a méo-de-obra, esta ainda € necesséria,

A mecanizagdo ameniza o problema de méo-de-obra, mas a mecanizagdo do
café ela nunca vai ser completa porque as maguinas que existem hoje elas
colhem o café depois que eles tém uma certa maturacdo, tem que esperar ele
ter isso, e como ee tem essa maturacdo desuniforme alguma coisaja caiu no
chédo entéo ele ndo pega todo o café, sempre vai precisar de mao-de-obra, a
ndo ser que, por exemplo, venha uma nova variedade de café, isso vai
depender de pesquisa, onde ele dé uma florada sO, tenha a maturacéo numa
época 0, tudo isso é possivel, com a tecnologia € possivel, mas com as
variedades que nds temos hoje €la guda, mas ndo resolve o problema
(Produtor B).

A reducdo de méao-de-obra minimiza o problema da escassez desta e diminui 0s custos,

porém ndo resolve o problema,

A méo-de-obra esta dificil, € um fato que ndo da para negar, além de
estar dificil, o custo da mao-de-obra aumentou muito [..] tem que
mecanizar, nunca vai ser 100% porque sempre vai ficar café no pé. O custo
da méo-de-obra na colheita chega a 50% do custo do café. Entdo vocé
mecanizando chega a baixar isso para 25 a 30%. Hoje em dia as maguinas
s80 automotrizes, puxadas por um trator, ou magquinas automotrizes mesmo,
grandes que colhem, mesmo no adensado ja tem maquinas que entram. Nos
compramaos uma, em maio deve iniciar sua utilizagdo (Produtor D).

Além de colher os graos que permanecem no pé& a mao-de-obra também € necessaria
para apanhar os gréos que caem no chéo, colhidos geralmente de forma manual, no processo

denominado varricdo, entretanto, ha propriedade que esta mecanizando também este processo.

Na maioria das propriedades o café € derricado sobre pano ou diretamente nas
maquinas auto dirigidas, mas h& produtor que tem como prética a derrica no chd com
recolhimento em seguida, sempre no mesmo dia, afirmando ndo haver alteracdo na qualidade

da bebida se aterra estiver seca, e que em caso de umidade, a derrica € feita sobre pano.

O café é colhido como um todo, resultando na mistura de gréos maduros, verdes e béia

gue, apesar de terem qualidades distintas, todos sdo comercializados. “Essas trés categorias
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tém valores diferentes de mercado e trabalho diferenciado durante o seu processamento”
(Produtor A), sendo importante manté-los separados durante o processamento, secagem,
armazenamento e beneficio, o que comeca com a lavagem e separacaéo dos graos de diferentes

maturacoes, que € pratica comum entre os cafeicultores

A méquina que faz a lavagem promove também a separacdo pela gravidade, pois as
densidades dos gréos sdo diferentes, de acordo com a sua maturagdo: o café seco tem menor
densidade, por isso bdia e segue para um lado enquanto o café cereja e o verde seguem para
outro. H& propriedades em que o cergja e 0 verde s processados juntos, separando somente

0 bdia, emoutras o verde e 0 cergja sdo separados, e este descascado.

Invariavelmente o café bdia, depois de separado, é conduzido ao terreiro para redugdo
da umidade (pré-secagem), porém ha produtor que as vezes descasca parte do café boia, assim
como ha propriedades em que parte do verde também é despolpado, apOs passar por um
periodo de permanéncia em tanque com &gua, Ou outro processo que possibilite o
descascamento, pois 0 equipamento ndo consegue descascar 0 café verde sem um preparo

prévio.

Ha& produtores que separam o café em trés grupos: o café verde®?, o cergja e o bdia.
Outros separam 0 boia, mantendo juntos o cergja e o verde, mas ha produtor que reconhece
gue esse procedimento ndo € o ideal, “0 madurdo, que € o cereja, e o verde também, esse é
secado tudo junto, separacdo do verde eu ndo consigo fazer. Um dos problemas meus aqui €
essa mistura do verde com o maduro” (Produtor 1). E também h& produtores que processam o
café todo junto, um alegando que a secagem vai se uniformizando durante o processamento,
pelo contato dos gréos de diferentes maturagdes (Produtor J) outros por falta de recursos para
separé-los (Produtor M e Produtor N). A separacdo em trés ou dois grupos € mantida desde o
terreiro até a comercializagéo.

O café bdia e a maioria do verde sdo processados por via seca, mas ha proprietarios
gue as vezes descascam o café verde e outros que tém intencdo de fazer dessa forma. Ja no
processamento do café cergja, parte dos produtores optou pelo descascamento, enquanto
outros continuam com o processamento por via seca, seja por opcao ou falta de estrutura para

descascar o café.

22 Aqui 0 termo ‘café verde' refere-se ao ponto de maturacéo, e néo ao gréo beneficiado, que é matéria-prima do
segmento processador.
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Eu acho que é importante o processo de descascamento, SO que eu ndo vVeo
na minha propriedade condi¢do ideal de utilizagdo do descascador, pela
dificuldade no vocé se desfazer daquela &gua toxica, que se forma com o
processo de descascamento, e 0 processo de secagem da palha, aguela casca
sai melada eu ndo tenho estrutura para secar essa casca Separada no terreiro.
Ent&o eu néo vejo, dentro da minha propriedade uma necessidade de fazer o
descascamento do café. Vocé ndo pode abandonar a casca na propriedade ao
tempo, vocé tem que secar ela sendo ela comega a se decompor, comega a
chover e correr um liquido toxico (Produtor O).

Encontramos produtores favoraveis ao processamento por via Umida, por aumentar a
gualidade da bebida (Produtor D e Produtor O), e outros que acreditam que a permanéncia da
casca no gréo durante a secagem permite a transferéncia de componentes que conferem a
bebida atributos desgjdveis (Produtor H. Registra-se também aerta quanto ao potencial de
poluicéo da agua utilizada no processamento por via Umida (Produtor H, Produtor C, Produtor
O e Produtor F), que levou produtores, conscientes do risco, areciclar toda a &gua utilizada no

processamento (Produtor D).

Independentemente da separacdo e do tipo de processamento, todos os produtores
utilizam o terreiro para a pré-secagem do café, alguns com a superficie de tijolos de décadas
atrés, outros ganharam uma camada de cimento e, em uma propriedade, foi utilizada a lama
asfdticaa.  Em uma das propriedades ha uma parte do terreiro de tijolos que recebeu uma
camada de cimento, para a superficie ficar mais adequada a manutencdo da qualidade do café
cergla processado por via Umida. A secagem em terreiro reduz o teor de umidade dos gréos e
diminui o tempo necessario no secador, reduzindo custos com energia. Destaca-se que um dos
produtores utiliza um terreiro suspenso para a pré-secagem do café, que é concluida no
terreiro convencional, sem a utilizagdo de secadores mecanicos.

Em geral a secagem é completada com secadores mecénicos, a maioria a lenha, que
requer monitoramento constante e controle da quantidade de lenha para que a secagem sgja
lenta, imitando o sol, com até 40 a 42 graus pois, observa um produtor, “se passar dessa
temperatura leva a uma fermentagdo (Produtor A), e queda da qualidade do café. Atento a
isso, ha cafeicultor plangjando utilizar secador movido a gés liquefeito de petroleo (GLP), que
mantém uma temperatura constante, o que € dificil de conseguir com o secador a lenha, que
trabalha 24 horas, “entdo o funcionério acaba colocando mais lenha para tirar um cochilo e
alteraatemperatura’ (Produtor E), mas ainda ndo adquiriu o secador devido as ateragfes nas

relacdes do Brasil com a Bolivia na producéo de gas
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Buscando melhorar a qualidade, tem cafeicultor que ira adquirir secador para o café
cergja descascado (CD), pois 0 que tem € a lenha, com fogo direto, que vai bem para o café
natural, pois o cheiro de fumaca fica na casca, posteriormente retirada. (Produtor D. E h&
uma propriedade que plangja utilizar energia gerada por um biodigestor no processo de

secagem (Produtor K).

Ap6s a secagem o café fica armazenado em coco?, em silos na propriedade, a maioria
de madeira, mas também héa os de alvenaria e de metal. Todos os produtores estéo cientes dos
cuidados na armazenagem para evitar entrada de luz e umidade que podem provocar
dteragbes indesgjaveis nos grdos depreciando-os na comercializagido. E comum o

armazenamento do café em coco, para beneficiamento préximo da venda ou apos esta.

O café de varricdo, aquele que caiu no chao e foi recolhido apds a colheita, também
passa pelo processo de secagem no terreiro, porém sempre separadamente, mesmo em
propriedades aonde ndo ha separacdo por maturacdo. O café de varricdo esta mais sujeito aos
microorganismos que afetam a qualidade dos gréos por isso obtém um preco menor na

comercializagéo.

Como apontava Saes e Farina (1999), o produtor incorporou O processo de
beneficiamento do café. S&o poucos o0s que vendem o café em coco. O beneficiamento, em
gera, é feito na propriedade e mesmo quem ndo tem méquina pode contratar 0 servico movel
disponivel por cafeeira.

A adubacdo e o controle de pragas e doencas sdo feitos por meio de substancias
quimicas, porém ha produtores que avaliam cada talhd?*, pela andise do solo, para
identificar quais elementos S3 necessarios e em quais quantidades para cada talhdo. E
comum a utilizacdo de matéria organica na adubacdo, mas em nenhum dos casos € usada
em substituicdo dos fertilizantes quimicos. Em algumas propriedades a utilizacdo de
inseticidas é feita somente a partir de certo nivel de infestagdo, pois ha casos em que 0
controle bioldgico natural dispensa o uso de produtos quimicos,

23 Café em coco é a denominacéo do café que ja completou a secagem, mas ainda n&o passou pelo
beneficiamento pararetirar a casca

24 Talhao — (1) &reabem delimitada de terra. (2) divisdo de uma cultura, mata ou povoamento (ORMOND, 2006,
p. 276).
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[...] nos primeiros niveis de infestacdo nd ha nenhum combate, a ndo ser
gue eles avancem, ai € obrigado a entrar com os produtos quimicos. Muitas
vezes a propria defesa natural consegue manter um nivel satisfatério, que
ndo prejudique a producdo, sem necessidade de fazer grandes aplicagbes de
produtos quimicos (Produtor A).

A andlise permite adubar com as substancias e quantidades necessérias ao talhéo,
evitando exageros que aumentam os custos. “Adubacdo € um ponto fundamental, pois no
ultimo ano os adubos dobraram de prego” (Produtor A), complementa outro produtor que
“umatonelada de adubo era R$ 400, R$ 500 hoje é R$ 1.000" (Produtor E).

Um dos agricultores estéa retomando a cultura do café utiliza o biofertilizante, disperso
na lavoura pelos canhdes de irrigagdo que, além de reduzir os custos com adubos quimicos,
tende a reduzir custos com outros produtos, ja constatada a reducdo da necessidade de

fungicidas.

Os adubos e a méao-de-obra foram citados pelos produtores como 0s maiores
responsaveis pelo aumento dos custos de producdo. Algumas comparacoes relatadas pelos
produtores elucidam a situagéo: “em 2002 comprava uma tonelada de adubo em torno de R$
300, 280 hoje uma tonelada de uréia estd em torno de R$ 1.600,00, nos ja vendemos café a R$
300,00, hoje estamos a R$ 230,00” (Produtor C), na mesma linha, outro produtor apresenta
que “h& 4 anos atrés eu ja vendi café a R$ 260,00, o adubo eu pagava R$ 650,00, eu ja vendi
esse ano a R$ 210,00, e estda R$ 1.700,00 o adubo, olha pra vocé ver que desproporgao!”
(Produtor B). Como consequiéncia da elevacdo de precos dos adubos, a situagdo ficou
complicada para alguns produtores, um deles, apesar do constrangimento, relatou: “eu néo
vou adubar o meu café esse ano porqué se ndo eu Vou pagar mais pra produzir, ele vai dar o
que eleder” (Produtor B).

Quanto aos custos, as reclamacdes sdo constantes.

Ha um descompasso entre 0s varios custos que compde o produto e o preco
final do produto. M&o-de-obra, maquinarios, insumos, todos esses precos
gue compde o custo de uma producdo tém aumentado muito mais do que o
valor da producdo, por isso que trazem um diferencial negativo para quem
produz. Hoje nés produzimos, sem dilvida nenhuma, nés vendemos e
comercializamos por menos dinheiro que nos custa um saco de café
(Produtor A).

Além dos aumentos do prego dos adubos, todos os produtores destacaram a mao-de-

obra como a principal dificuldade, devido aos custos e a escassez, 0 que tem induzido a
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mecanizacdo da colheita como forma de minimizar a dependéncia de méo-de-obra e reduzir
0s custos de colheita. “O maior custo é a mao-de-obra, 0 que mais mudou e esta mais dificil

de conseguir. Entdo a tendéncia nossa € mecanizar” (Produtor G).

A cultura do café gera emprego o ano inteiro e na época da colheita aumenta o nimero
de pessoas necessarias.
O café é muito dependente de méo-de-obra, entdo eu acho isso um
complicador, o café se ele for migrar para pequenas propriedades familiares,
eu acho que é uma possibilidade, ir para pequenas propriedades e familiares
gue tocam, tém a mao-de-obra, agora 0 proprieté&rio médio e grande, o
grande j& va mecanizar tudo, o que puder mecanizar, va mecanizar, agora
o0 médio este fica numa situacdo muito complicada, porque ele ndo pode
mecanizar e fica dependendo de méo-de-obra, que esta dificil, estd muito

complicada. A méo-de-obra, a tendéncia é ficar cada vez mais dificil, quem
guer ir paraa lavoura carpir, colher café? Ninguém (Produtor 1).

Como a mecanizagdo da colheita demanda menor nimero de pessoas, aguns
produtores estdo contornando o problema da escassez e do ato custo da méo-de-obra. “Até
hoje estamos conseguindo achar a méo-de-obra que precisamos para a colheita porque com a
mecanizacdo de uma parte, faz pequena parte manual, se ndo fosse a mecanizacdo, correria o
risco de ndo conseguir pessoa suficiente para o trabalho” (Produtor D). Em algumas
propriedades ja foi dificil contratar o total de funcionarios. “Esta muito dificil conseguir os
funcionarios, fata mao-de-obra. Esse ano nés ndo conseguimos mais de cem, 0S NOSSOS
cinguenta com os de fora” (Produtor G), mas teve caso em que a fata de méo-de-obra
dificultou a colheita.

Ha 6 meses estou colhendo café, eu precisaria trabalhar com 100 pessoas
nessa colheita e 0 maximo que eu consegui foi 60, 70. Entdo ndo existe mao-
de-obra, o custo de producéo ficou carissmo, ai vocé estende muito essa
colheita, vocé perde na qualidade porque esse café que estou colhendo agora
j& € um café de péssima qualidade, café que ja caiu no chéo, ai vocé ndo tem
como fazer uma colheita bem feita, com pano para poder selecionar esse

café, ai vocé derrica ele no chdo e levanta com aguele que ja estava la
(Produtor B).

Por ndo conseguir a mdo-de-obra necesséria, a colheita estendeurse mais do que devia,
€ COmo 0S gréos comecam a passar do ponto de maturacdo, e muitos a cair dos pés, a

gualidade do café foi comprometida,

nos temos, assm, muito zelo com a quaidade, que ndo esta compensando
mais hoje, tanto é que nessa safra, até o inicio da safra eu fiz uma colheita no
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pano e de um ponto em diante comecel a jogar tudo no chdo porqué sendo ia
perder café, nds estamos perdendo em qualidade, em qualidade e prego, mas
era a Unica aternativa que a gente tinha para fazer a colheita (Produtor B).

A mecanizacdo parece um caminho sem volta, e ndo se restringe a colheita. O mesmo
produtor que esta retomando sua cultura de café tem na mecanizacdo uma das transformacoes
que, aém da colheita, envolve a adubacdo, a arruagdo, o esgueleteamento, entre outros.
Pretende-se utilizar o minimo de méo-de-obra. “Est4 sempre aparecendo coisa nova para
diminuir custo. Hoje comprei tratorzinho para mexer o café. Comprel secador novo. A gente

esta sempre mudando alguma coisa’ (Produtor E).

A parceria agricola, uma das aternativas para reducdo de custos da méao-de-obra
indicada por Saes e Farina (1999) é adotada pelo Rodutor |. Na parceria, os trabalhadores
entram com toda a mdo de obra para producéo do café, recebendo 40% da receita de venda,
enquanto o produtor fornece toda a estrutura, equipamentos, insumos, enfim, todos os demais

custos sdo por conta do produtor, que fica com 60% da receita do café.

O sistema de plantio adensado esta colaborando para a reducéo de méao-de-obra. Esta
diminuindo a necessidade da capina, pois 0 espacamento entre as plantas reduz a ocorréncia
de plantas daninhas. H& casos em que é utilizada a capina quimica, onde doses menores de
herbicidas sdo utilizadas para eliminar 0 mato. Em uma das propriedades essa capina é
realizada por carneiros, que comem as ervas e, apesar de comerem também alguns brotos de
café, sdo poucos e ndo afetam a producéo, além de que reduzem o custo de contratacéo de

mao-de-obra ou de utilizacgo de herbicida.

Os produtores tém se empenhado em reduzir os custos de producdo, na
impossibilidade de alterar o preco de venda. Um dos produtores observa que “o geco de
venda esta mais ou menos estével, o fator que esta prejudicando nos Ultimos anos é a evolucgéo
dos custos’ (Produtor A), ou sga o0s custos de producdo estdo aumentando
desproporcionalmente ao preco de venda. “O custo estd muito alto e o produtor ndo esta

aguentando” (Produtor D).

Todos os produtores indicaram ter aumentado seus custos de producdo, porém muitos
nao tém certeza de qual é seu custo de producéo de café, por calcularem o resultado de todas
as culturas da propriedade juntas, ou por computarem somente 0S custos que incidem

diretamente sobre o0 café o que, em muitos casos ndo inclui depreciacdo, custo da terra, entre
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outros, “nos calculamos o que incide diretamente no café, ndo incluimos o custo da terra, do
nosso servico” (Produtor G. Ha argumentos de que “se vocé colocar a depreciacdo, hoje o
café estd bem dificil, se vocé for colocar o capital da terra, vocé estd no vermelho” (Produtor
F). Apesar de ter consciéncia de que é errado deixar de fora esses itens, um outro cafeicultor
gue tem a familia diretamente ligada na producdo do café complementa “se colocar
depreciacéo de maquinas, a terra, mao-de-obra propria, ndés ndo cobrimos o custo do café
hoje’ (Produtor M). E um produtor relata os itens que considera na formagdo de seu custo de
producéo.
A méo-de-obra é bésica, eu levo em conta os insumos, adubos, defensivos,
isso é facil de controlar, porque vocé compra, paga, depois eu tenho as
despesas de transportes, por exemplo, o café é colhido na lavoura, para o
lavador é trazido pelo trator, entdo tem o dleo diesel, e alguma méao-de-obra
adicional, beneficio que consume energia el étrica e tem que ser computada.
Esses sd0 0s custos principais, eu sei que tem outros custos, mas eu acabo

ndo computando [...] se vocé for colocar depreciacdo no custo agricola, ndo
tem agricultura que pague (Produtor 1).

Apesar da inexatiddo do custo de producdo, o aumento destes é evidente face a
estabilidade dos precos de vendas e aumentos de custos de méo-de-obra, adubos, combustivel,
entre outros. Tomando como referéncia as estimativas de custos de producdo® de novembro
de 2008, divulgadas pela SEAB e apresentadas no Anexo B, com custo total de producéo para
o café adensado de R$ 283,54 e de R$ 378,83 para o café tradicional, e comparando com o
preco de venda do café de aproximadamente R$ 230,00, surgem diversos questionamentos
guanto a rentabilidade da cafeicultura e aos seus custos efetivos que, nos referidos calculos
incluem itens como PROAGRO/SEGURO, depreciacdo de maéaquinas e implementos,

depreciacao de benfeitorias e instalagdes, remuneracéo daterra, etc.

Apesar de todas as dificuldades da cafeicultura, poucos produtores admitiram ter
prejuizo com a atividade, dentre estes, dois cogitam abandonar a producdo de café e até
mesmo vender a propriedade, um deles afirmou que esse ano deve abandonar, ndo vai nem
erradicar, uns 100 mil pés, pois “o café estd sendo antieconémico [...] eu vou ficar realmente
com a parte de lavoura nova e conforme ela for envelhecendo eu vou abandonando. A idéia

minha é dentro de num prazo de 10 anos € abandonar a atividade de caf€” (Produtor B).

25 S50 apresentadas as estimativas de custo de produc&o somente para o sistema de plantio adensado e parao
tradicional, e como ha plantios intermediérios, os semi-adensados, entendemos que Seus custos estejam em
algum ponto entre 0s dois sistemas.

108



Ha produtor que tem mantido a atividade com recursos préprios, mas que ja se desfez
de patrimonio por causa da producéo (Produtor I). Alguns produtores tém nas outras culturas
a fonte de recursos para o café, um deles adverte “aquele que vive sb do café, normamente
ele vai quebrar, outras culturas acabam financiando o café” (Produtor E), e outro cafeicultor
acrescenta que “todo ano nés temos reservas para emergéncias e para futuros cultivos. Esses
recursos sdo da colheita do café e das outras culturas, ndo separo muito, nosso célculo é por

hectare, entdo no final do dia...” (Produtor D).

Entretanto h4 cafeicultores plangiando aumentar sua &rea de producdo, pela
disponibilidade de terra “nos temos area para expandir, comparando com as outras culturas, 0
café ainda € competitivo, entdo ndo tem porque ndo aumentar” (Produtor G, e outros pela
compra de mais propriedades. Um cafeicultor alega que em sua propriedade “as outras
culturas ndo estdo financiando o café, pois esse € que da o maior retorno” Produtor B e

apresenta algumas justificativas para aumentar sua producéo:

primeiro, para produzir em escala. Se vocé ndo tiver escala vocé ndo é
grande, ndo é pegqueno, Vocé ndo tem mecanismos de comercializar melhor
esse café e justifica cada vez mais 0 uso de equipamentos e tecnologia,
compensa vocé ter uma estrutura melhor, otimiza a tua propriedade.
Segundo, hoje o mercado esta desestimulador, eu acho que vocé tem que
entrar num negdcio ndo quando ele estd em super ata, virando moda, vocé
tem que entrar quando ele estd em baixa, por que daqui a dois trés anos,
guando este café estiver em producdo, sdo poucos que terdo o produto para
vender, porque a maioria arrancou (Produtor F).

Enquanto continuam na cafeicultura, os produtores envidam esforcos para melhorar o
resultado da atividade. Diante da impossibilidade de aterar o preco de mercado do café, uma
commodity, os produtores buscam melhoraria da qualidade do produto, para néo ter

depreciacdo e conseguir os valores mais altos praticados na época da negoci acao.

A qualidade surge cono uma necessidade no momento presente e oportunidade de
melhoria em longo prazo, “mas para frente as expectativas sdo muito boas em cima mesmo da
baixa do estoque, quem tiver café e estiver trabalhando com o café com qualidade vai ter um
bom retorno, calculando mais ou menos trés anos para frente, porque ai vai pegar a safra boa’
(Produtor C).

A comercializacdo € realizada geralmente apos o beneficiamento, mas pode ocorrer
antes, e é afetada pela qualidade dos gréos. O valor do café estd atrelado a sua classificagao
guanto a qualidade da bebida e aos defeitos.
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Uma das classificagfes € em fungdo da bebida mas também: tipo, aspecto,
secagem, tamanho dos gréos, principdmente se for para exportagdo o
tamanho dos gréos, por causa da aparéncia dele o pessoa olha assm vé que
€ graudo, bonito. O tamanho n&o € primordial, o primordial € bebida, mas,
digamos assim, conta ponto no valor do seu café. Se eu chego |4 com um
café mitdo, ele pode beber, se ele beber igual o outro, o outro é um café
gralido, o pessod tem preferéncia por aquele café mais graido (Produtor B).

A gualidade da bebida tem como base os critérios da classificacdo oficial do café mas,
como café commodity, a bebida esta limitada no méximo a bebida dura. Quanto aos defeitos,
costuma-se seguir outro critério que ndo o da classificacdo oficial, em geral o desconto € feito
por um percentual de catacdo identificado na amostra, ou seja, quantidade de gréos retirados
para que o café figue no padréo de exportacdo em relacdo ao total de gréos da amostra,

independente do tipo de defeito. Os valores nessa comercializagdo sdo em reais por saca de 60

kg.

Quando o café é vendido em coco, da amostra do lote é retirada a renda, isto é,
verificado quanto de café beneficiado, no padréo de exportagdo, € obtido de um saco de café

em coco. Os valores nessa comercializacdo sdo em reais por kg.

~

O produtor ndo tem poder de negociagcdo, “a gente tenta melhorar a qualidade para
conseguir algo mais no prego final, nas la na frente a gente estd na mé do comprador”.
(Produtor G), que nem sempre oferece o valor esperado pelo café, “se vocé consegue um
preco maior, tudo bem, mas todo mundo esta buscando a qualidade, entdo o comprador esta
colocando essa qualidade como pré-requisito. A tética é derrubar o prego, o0 melhor dita a
reducéo do preco dos piores’” (Produtor G). E mesmo quando consegue maior valor na venda,
isso ndo significa maior lucratividade, pois “a diferenca entre o café de média qualidade e de
baixa qualidade, ela ndo satisfaz o custo de fazer um café de alta qualidade. O custo adicional

parater um café de ata qualidade ndo é compensado” (Produtor A).

Uma alternativa é aguardar o melhor momento para comercializagdo, mas argumenta
um produtor, “podemos até ndo vender no momento em que o preco ofertado sgja baixo, mas
uma hora as contas apertam e tem que vender ao preco que estd’ (Produtor G). O “Produtor
O” afirma que o fracionamento das vendas possibilita um valor médio maior, pois se
conseguir vender tudo de uma vez no pico, 6timo, mas é dificil acertar sempre, e corre o risco
de ter que vender quando o preco estivar baixo. O ‘Produtor G acrescenta que além da

necessidade de pagar as contas, ha a questdo da aparéncia dos graos e que “também tem a
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guestdo da alteracdo da cor do café se ficar armazenado, ele vai branqueando, e apesar de
manter a mesma bebida, a aparéncia deprecia o produto”. Porém, ha indicagdes de que o
problema de ateracdo da cor pode ser contornado com cuidados no armazenamento,

principalmente mantendo o café em coco, para beneficiamento proximo da época da venda.

Diversos cafeicultores vendem sua producdo para exportadores, por intermédio de
corretores, e ndo conhecem o destino fina de seu café, mas acreditam que os melhores gréos
sd0 exportados, “o café quando da bebida boa € vendido para o exportador sendo, fica para o
consumo interno” (Produtor E) e que os gréos inferiores ficam para consumo interno
“depende também da qualidade do café, quando € um café com uma qualidade inferior ai esse
café é para 0 mercado interno [...] e quando é um café de qualidade, entdo vocé vende para o
exportador, tem mais interesse, entdo vocé consegue um valor maior por esse café” (Produtor
B).

Torna-se oportuno registrar que a legislacdo que impedia a exportacéo de café abaixo
do Tipo 6 parao Grupo | e abaixo do Tipo 7 parao Grupo 112 foi substituida pela Portaria n°
358 de novembro de 1994, que “permitiu 0 acesso dos importadores a todos os tipos de café
verde disponiveis para 0 processamento no mercado interno” (SAES; FARINA, 1999, p. 64).

Os exportadores negociam com Varios produtores e re-beneficiam o café recebido para
chegar ao padrdo exigido pelo importador. ‘Mesmo que ele esteja proximo do que vai ser
exportado eles fazem um processo de re-beneficiamento, eles passam novamente nas
maquinas e fazem uma nova selecdo conforme as exigéncias dos seus compradores’ (Produtor
A). A prética de venda do café “bica corrida’, registrada por Saes e Farina (1999) cede espaco
para a comercializacdo de gréos de determinadas faixas de peneiras, que ndo se configura em
re-beneficio para os produtores, pois apenas separam gréos maiores dos menores. Em alguns
casos 0s graos maiores sao destinados a venda para cafeterias (Produtor F). Mas ha cafeicultor
gue ndo percebe vantagem na separacdo, “nao tem preco diferente por peneira, entéo o café

ficapeneiracorrida’ (Produtor D), ou sgja, bica corrida.

Como parte do café ndo tem qualidade para exportagdo esses sdo absorvidos pelo
mercado interno, pelo segmento processador, comercializados pelos proprios exportadores.

“As firmas exportadoras trabalham também no mercado interno, por que o Brasil € um grande

%6 VVer aclassificacgo oficial do café no Anexo A.
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consumidor de café, entdo eles ndo ficam focados somente no mercado externo, entdo vendem

para as torrefadoras, para companhias de café soltvel” (Produtor A).

A negociacdo com os exportadores € intermediada por corretores, que levam amostras
do café para mais do que um comprador, visando preco melhor. “Dificilmente eu, produtor,
levo a minha amostra |4 para o exportador, existe a figura do corretor neste mercado, ele € o
intermediario na negociagdo” (Produtor O), complementa outro produtor que “é praticamente

impossivel, muito dificil negociar sem afigura do corretor” (Produtor A).

As vendas sd0 redizadas também para torrefadoras do estado, cafeeiras e
cooperativas, diferentemente do resultado da pesquisa de Zylbersztajn, Farina e Santos (1993)
gue apontou dificilmente haver relagdo do produtor com o segmento industrial, e que este ndo
tem informagdes da procedéncia do café. Trés produtores informaram eventual fornecimento
de café para a industria de soltvel, um cafeicultor acredita que a Ultima negociacdo foi ha

aproximadamente trés anos.

A par de afirmacdes das restricdes da comercializacdo de produtos agricolas em geral,
gue ndo tém apoio do governo, e especificos do café, de que “acomerciaizacdo é um fato em
aberto, busca-se sempre alguma mudanca, mas ndo é facil” (Produtor A), ha o

reconhecimento da evolucéo da comercializagdo, com algumas alternativas.

Hoje vocé tem sistema de comerciadizacdo através de mercado futuro,
através de cédula de produto rural (CPR), fixac&o de preco para entrega e
recebimento futuro, venda de cédula com recebimento antecipado, entdo
vocé tem uma gama de situagdes de mercado hoje que vem a facilitar e a
nortear a nossa comerciaizagdo (Produtor O).

Esse sistema tem sido explorado por dois produtores entrevistados, um dos quais
considera conveniente a negociacdo por meio da Bolsa de Mercadorias e Futuros (BM&F),
“eu acho que pra cobrir seus custos, dependendo da época vocé tem que ir 1a e travar o
preco”, entre outras possibilidades, “vocé ainda pode conseguir através de programacédo de
vendas, fazer contratos futuros, fazer protecdo de prego, vocé consegue ganhar dinheiro”
(Produtor F).

Porém nem todos os cafeicultores estdo em condicdes de se valer dessa evolucédo. Ha
produtores que ainda comercializam o café em coco, com a venda restrita a ceredlistas e
cooperativas que fazem o beneficiamento, cuja expectativa de melhoria reside no aumento da
receita proveniente da venda do café beneficiado (Produtor M e Produtor N).
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A mecanizacdo, além de reduzir a necessidade de méo-de-obra e agilizar etapas da
producdo de café, possibilita melhorar a qualidade do produto. “A mecanizacdo foi para
melhorar a qualidade, um café bebida dura hoje a gente consegue bebida mole. Vocé

consegue separar as maturagdes, o cereja, que da melhor qualidade de bebida (Produtor C).

A tecnologia de plantio, de producdo e de tratos, aliada a mecanizacdo podem
melhorar o resultado da cafeicultura, mesmo em momentos de pregos baixos do café. “Com
alta tecnologia vocé sobrevive e ganha até um pouco de dinheiro com baixo preco, ato preco,

vocé estoura a boca do baldo” (Produtor F).

Um dos produtores iniciou a cafeicultura em 2000, visando a producdo de cafés
especiais, 0 que definiu a escolha das variedades entre as resistentes a ferrugem e de gréos
maiores e estd buscando nas tecnologias caminhos para otimizar sua producdo de cafés de
gualidade superior. O cafeicultor tém a expectativa de que os resultados da atividade

melhorardo com a uni&o dos produtores para producdo de cafés especiais.

Concomitante a melhoria da qualidade, o aumento da produtividade € perseguido
pelos produtores, cientes de que “quanto maior a produtividade menor o seu custo” (Produtor
F), eque

se tiver uma produtividade boa por area, ai vocé consegue diminuir custos,
mesmo que O prego ndo sgja bom, entdo eu acho que um esforgco muito
grande tem ser feito em cima da produtividade, mas isso requer
investimento, vocé tem que ter recursos, estar capitaizado para poder
bancar, vamos dizer assim, e o café produz se estiver bem alimentado [...]
entdo se vocé tiver produtividade ata com preco razoavel, vocé tem um
retorno bom (Produtor 1).

O Quadro 12 apresenta a sintese dos principais dados do segmento produtor
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Quadro 12 - Sintese dos principais dados do segmento produtor

Fonte: Elaborado pelaautora a partir dos dados primarios
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Produtor
& b B c D E F &) H I I K L M M 0
Caracteristica
Principais Caffegado |Caféegado |Caffegadn (Café, soja|Caff, milho, [Café, soge,|Café, rdho, |Café, Cafg,  lboa, |Café, Caft, abarate |Café, Café, feijio, |Café, ralho, |Café
culturas milho, trign e|soje,  trigo, milho, trigo & |soj & leucalipto  |acaddnia, piscicultura, (e avicultura  |radlho e gado (feljEo & gado
cana PeCuAa pecuAna Peciria adn encaliptn & |pecudria suinueltura
pecuna
Terpo  de|40 anos 42 anos na|Mais de 100(80 anos na|d7 anos Flantio  em|40 anos nalMa  fardbia|100 anos nal60 anos na|Mais de 40013 anos 70 anos na|7 amos na|l0anos
produgio  do familia anos 1 |familia 000 e 17|fardia desde a | farmilia farnihia anos familia - | farndlia -
café farndlia. produgéo em década de 40 produz b 10|produz bd 10
Produz hi 38 2003 ] &nog
anos
Lrea de|120 ha 174ha 150 ha 1452 ka 365 ha 10,28 ha 170 ha 160 ha Sha 26,6 ha 45 ha & ha 96 ha 5.4 ha 55 ha
produgio  do
café
Plantio Meio  termo|adensado Serul- adensado Corrvencional |adensado Chuase  todo|Comvencional|Adensado  |Comvencional |Corsencional |Convencional | Sera- Sernl- Ldensado
entre adensadn e adensado adensado g Sett- adensado adenzado
corsencional e linha adensado
e adensado
Colheita Dldguing  |Magqunas  |Magunes  (DMaguing  |Mdgqung [DbAguines  |Dldgquing  {Dlaguines | Manmal IWlagmras  |Wldgquing  |Danual Magquings  |Dldguimas | D4guinas
motonzads  |costats costals autormotnz e|motonzads  |costas motonizads  |costats costals autorotriz costais &|costals & |costats
dirgida e marmal dingida e digida e Tarmal tarmal
roianal roianal Toiatal
Dermiga Mo pang Ho pano Mo chédn, en|Ho pano Dieto  na|Mo pano Dieto  na[Mo chdn. O)Ho pano Mo pano Direto  na|Mo pano Mo pana Mo pano Mo pano
geral Tndguina T e gourmet  no Tt
pano
Separagio 3 gupos |3 gupos:|3 gpos |3 grupos:|2 gopos: |3 gupos:|3 gmapos:(2 mupos:|2 grapos:| Mo h2  grpos: |3 grpos: (Néo hd Mdn ka2 grupos:
hiia; verde, & [boia, verde; e [hola; verde; e [bdia, verde; e (Bdda [ cereja|bia; verde; e boia; verde; e|Bidia [ cereja|Boia f cereja|separacio  |Béla f cersja[boia; verde; ¢ |separagio  [separagio  |Bdia [ cereja
CErEa cereja CErEa cereja & verde cereja LA & verde e verde e verds Cereja ner Javager |tetn lavagemm |e verde
CONTImuA. .




Quadro 12 - Sintese dos principais dados do segmento produtor (continuagéo)

... continnagin

Frodutor
b B [k D E F 5 H [ I K L I N 0

Caracteristica

Processamento (Via seca e|Via seca e|Viaseca Via seca e|Viaseca Via seca e|Wia sera e|Viaseca Via sera Via seca Via seca Via seca e|Viaseca Via seca Via seca

intida i i i inid i
Secagemn Terteirolseca-| Teneirolseca- | Teneiro/sera-| Terreitofsecs- | Tetreinofseca- | Terteiro Tereirolseca-| Terelto/seca-| Terreio Teneito Teneiro Teneitolseca-| Terelto/seea-| Terreiro/seca- | Terreirnlsecs-
dorélerha  |dor dor dordlerha  |dor suspensofter- | dor dor SUSpEnI0 dor dor dor dar
i
cotrvencional
Ldubagio Prod. Prod. Prod. Frod, Frod, Prod, Prod, Prod. Prod. Prod. Bio Frod Frod, Frod, Prod,
e Quirdeo  |oquiraen rjuituico puiredco guiredco guiredco guiredco e qjuittico fertilizante e |quirden puiredco fuitedco guiredco
pousa
rjuitica
Controle  de|Prod. Prod. Prod. Frod, Frod, Prod, Prod, Prod. Prod. Prod. Prod. Frod Frod, Frod, Prod,
Pragasidoengas | quitieo Quirdeo  |oquiraen rjuituico puiredco guiredco guiredco guiredco e qjuittico rjuiteico fuituico puiredco fuitedco guiredco

Clientes Tomefagin  |Tomefaglo e|Tomefago  |Cormetores,  |Ewportadores |Torefadorss,|Coretores e |Torrefadores, [Cafeeira  emfTomefadors |Cafbeira e |Cafeedra, Cerealista  e|Cerealista ¢ |Expotadores

frecuentes | propma, cotetores  |propria e |torrefadoms |- via|conetores e tauinistas | cidade propma ridade roopetativa e|cooperativa |cooperativa  ((via
ontras rortetores cortetores  |cafeterias expottadotes | pricdma privima rortetores coretotes) e
torrefadoras (via torrefadoras
£ coetores cometores)
Industrializa- (Produgio de Produgdn de Produgin de Produgdo de
o docafé  |caf® tomado e rafé toreado & vafé pourmet café tomado e
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados primaérios
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Apesar de todas as dificuldades, o cafeicultor observa evolugdo na mecanizacdo, nas
tecnologias relativas as variedades de plantas, as sistemas de plantio, processamento e
colheita, indicadas como principais mudancas tecnoldgicas por Saes e Farina (1999), as quais
acrescenta-se a evolugdo na comercializagdo. “O adensamento e a mecanizagdo visam ao
aumento da produtividade e €ficiéncia da producéo e reducdo dos custos de méo-de-obra,
respectivamente” (SAES; FARINA, 1999, p.96).

Os problemas mais citados pelos produtores sdo 0 da escassez de méo-de-obra, os
aumentos dos custos desta e dos custos de adubos. A méao-de-obra corresponde a
aproximadamente 40% dos custos de producdo. O custos dos adubos - fertilizantes —
corresponde ao percentua de 15% dos custos de producéo no sistema de plantio convencional
e 19% no plantio adensado, segundo dados da SEAB (Anexo B).

Os cafeicultores alegam que nos Ultimos anos aumentaram os custos de producéo,
enguanto os precos de venda mantiveram-se estaveis. Porém, explorando essa situacdo, com
base nas médias anuais (Gréfico 6) calculadas a partir das cotacdes diérias de café do periodo

de 02/01/1997 a 29/12/2005, sdo observadas oscilagdes, e ndo estabilidade.
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Gréfico 6 — Cotagdo média anual de café ardbica no mercado fisico no Brasil — 1997 a
2005

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009

Além das variagdes ao longo dos anos, a elevacdo da média no ano de 2005 levou a
umainvestigacdo dos precos no decorrer desse, sendo constatada variacdo das médias mersais

(Gréfico 7) com amaior média em abril, de R$ 349,00, e a menor em setembro, de R$ 230,41,
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ou sga, uma reducdo de quase 34% do més de abril para 0 més de setembro. Nesse ano a
maior cotacdo didria foi de R$ 357,48, em 31/03 e a menor de R$ 210,92, em 19/09,
correspondendo a uma queda de 41% do preco nestes meses. Durante 0s meses de marco e de
setembro as cotagdes didrias também tiveram variagdes, mais acentuadas em marco (Gréfico
8), que registrou cotacdo de R$ 313,20 no dia 01 e de R$ 357,48 no dia 31, um aumento de
14% do inicio ao fina do més.

400,00
350,00 //\

300,00 o= \
250,00 .

200,00

150,00

reais por saca de 60 kg

100,00

50,00

jan  fev mar ar ma jun ju  ago set out nov dez

mes

Gréfico 7 — Cotacdo média mensal de café arabica no mercado fisico no Brasil em
2005

Fonte: Elaborado a partir dos dados do CIC, 2009
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Gréfico 8 — Cotacao diaria de café ardbica no mercado fisico no Brasil em marco de
2005

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009
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Em setembro as alteracfes, apesar de menos pronunciadas (Grafico 9) apresentam uma
reducdo de 19% do dia 01/09 para o dia 19/09, onde foram registradas as cotacdes de R$

260,43 e de R$ 210,92, respectivamente, correspondendo a maior e a menor cotagdo do més.
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Grafico 9 — Cotacdo diaria de café ardbica no mercado fisico no Brasil em setembro de
2005

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009

As diferentes percepcdes dos cafelcultores quanto ao resultado das atividades podem
estar relacionadas as oscilagbes e aos precos praticados no mercado no momento da
comercializacdo, uma vez gque existem diferencas didrias que podem aumentar a receita do
produtor se avenda for realizada nos picos, ou reduzir, se a venda for realizada nos momentos
de baixa de precos. Um dos produtores acompanha diariamente as cotagbes da bolsa de
valores e percebe 0 momento oportuno para vender seu caf€, o que tem permitido aumentar
seu vaor médio de venda e incentivado a compra de novas propriedades para cultura do café.
Outro produtor aproveita determinados momentos para realizar operaces de venda futura,
garantindo precos e participa de leilGes para entrega futura. Também ha produtor que além de
garantir precos por meio de mercado futuro e Cédula de Produto Rural, distribui suas vendas

a0 longo do ano, conseguindo uma melhora no valor médio de comercializacéo.

Em breve andlise dos custos de méo-de-obra a Tabela 10 apresenta a evolugdo do
sal&rio minimo no Brasil nos Ultimos anos, que passou de R$ 100,00 em 1995 para R$ 415,00
em 2008.
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Tabela 10 — Evolucdo do saldrio minimo no Brasil

¥Vigéncia Valor (B$) Vigéncia Valor (E$)
Moo 1295 100,00 Abnl 2002 200,00
Maio 1996 112,00 Abrl 2003 240,00
Moo 1297 120,00 hlaioe 2004 260,00
Moo 1293 1z0,00 hlaio 2005 200,00
Moo 1999 136,00 Akl 2006 350,00
Al 2000 151,00 Akl 2007 380,00
Abnl 2001 120,00 Mlargo 2008 415,00
Fonte: MTE

Nos ultimos dez anos houve aumento de 205%, em maio de 1999 o valor era de R$
136,00 e em marco de 2008, de R$ 415,00. Comparando com o periodo utilizado nas médias
das cotacBes anuais, de 1997 a 2005 apresentado no Gréfico 6, houve um aumento de 150%

no sal&io minimo.

Na Tabela 11, estdo relacionadas diversas atividades e quantidade de mé&o-de-obra
necessaria em cada uma, totalizando 114 dias de trabalho de um homem, por ano, para um
hectare de café, no sistema de plantio convencional, que pode alterar de acordo com o sistema

de plantio.

Tabela 11 — Necessidade de méo-de-obra para um hectare de café (1.666 covas)

Cuantidade de
Atividades operacionais mio-de-obra
[dbvatnon™®
conservagio de solo o4
distribnigdo de calodrio 01
Capinas marnais 32
adubagio gqudtnica [ul3]
adubagdo orginica []d]
adubagio foliarftratos fitossanitarios o4
desbrota o5
atriragio 0z
colhedita 35
espatramagio 0g
secaget 1]
Total 114

(dhfano) ™ significa a quantidade de diaz de trabalho
de um homem por ano

Fonte: Ponciano, 19957, apud Hemerly, 2000

27 PONCIANO, N. J. Segmento exportador da cadeia agroindustrial do café brasileiro. Vicosa, 1995. 128 p.
Dissertacdo (Mestrado em Economia Rural) - Universidade Federal de Vigosa.

119



Ressdta-se que, de acordo com o cronograma de atividades da producdo de café
apresentado do Quadro 8, as atividades estdo distribuidas ao longo do ano, devido as
diferentes necessidades da lavoura em periodos diversos, assim, a cultura do café gera

empregos fixos durante o aro todo e temporéarios na época da colheita.

Outro custo destacado pelos produtores foi 0 dos adubos, principalmente no ano de
2008. A cafeicultura, assm como outras culturas, necessita principa, mas nao
exclusivamente, de nitrogénio, fosforo e potassio. O Brasil ndo é auto-suficiente na producéo
destes componentes, importando a maior parte. Em 2007 foram importados 75% do
nitrogénio necessario, 51% do fosforo e 92% do potassio (Grafico 10).

28Mt 37Mt 42Mt
| 8%
Producéo
49%

Importacao

Nitrogénio Fosforo Potassio

Gréfico 10 — Consumo, producéo e importacdo brasileira de nutrientes
Fonte: Barbosa Neto, 2009

A necessidade dos produtos para a agricultura e a dependéncia de suas importactes
deixa 0 Brasil a mercé das dteracdes, que foram significativas nos dltimos anos. A
importacdo de adubos e fertilizantes esta entre os maiores percentuais de participacdo das
importagOes totais do Parand, que em 2006 envolveu US$ 417.372.643, correspondendo a
6,98% do total, e em 2007 o valor passou para US$ 897.786.741, 9,96% do total importado no
ano, segundo dados do IPARDES (2009).
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Conforme demonstrado no Grafico 11, os precos das matérias-primas para fabricacdo

de fertilizantes nitrogenados tiveram aumentos de 39,7% e de 66,5% em 2008.
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Gréfico 11 — Evolucao dos pregos das matérias-primas para fabricacéo de fertilizantes
nitrogenados — janeiro de 2002 a abril de 2008

Fonte: OCEPAR, 2009, p. 4
Aumentos mais intensos ocorreram nos precos das matérias-primas para fabricacéo de
fertilizantes fosfatados e potéassicos, superiores a 150% (Grafico 12).

Em 2008 possivelmente o produtor enfrentou um dilema: adubar a plantagdo
aumentando seus custos de producdo; ndo adubar e sujeitar-se a queda de produtividade, pois

sem os fertilizantes as plantas tém menor desempenho.
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Gréfico 12 — Evolucgdo dos pregos das matérias-primas para fabricacdo de fertilizantes
- fosfatados e potassicos — janeiro de 2002 a abril de 2008

Fonte: OCEPAR, 2009, p. 4

E o Parana ainda sofre 0 estigma de produtor de café de baixa qualidade, recebendo
valores menores do que outros estados produtores na comercializagdo do café ardbica,

conforme apresentado no Grafico 13.
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Gréfico 13 — Médias anuais de precos a vista de café arabica tipo 6, bebida dura para
melhor — 1998 a 2005

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009
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No ano de 2005 o preco médio do café arabica tipo 6, bebida dura para melhor foi de
R$ 185,04 no Cerrado, R$ 279,65 no Sul de Minas e R$ 284.30 na Regido Mogiana, enquanto
no Noroeste do Parana o preco médio foi de R$ R$ 253,07, em torno de 10% abaixo dos
demais.

Diante do historico da cafeicultura, é de se questionar a manutencdo da lavoura de café
por aguns agricultores. Entre as possiveis respostas, surge a questdo do custo para mudanca
de cultura, ou sgja, barreira de saida elevada (PORTER, 1986), relacionada as forcas
competitivas da industria. Ha “elevado custo para arrancar o pé de café e plantar outra coisa,
tem que arrancar, preparar a terra e para issO tem que comprar equipamento, comprar
colheitadeiras [...] aém da estrutura necessdria para a cafeicultura, que ndo é (til as outras
producbes’ (Produtor H), a estrutura fisica e os equipamentos sdo especificos para a
cafeicultura, “aestrutura do café ndo tem proveito, tenho cinco alqueires, se for produzir soja,
preciso de méguina, se eu vender o sitio ndo consigo comprar nem mesmo uma colheitadeira
usada’ (Produtor N).

Produtores com é&reas de plantio menores relatam que na mesma area em que

atualmente produzem café, outra cultura ndo daria 0 mesmo retorno. A Tabela 12 elucida essa
Situagéo.

TABELA 12 - Area colhida, producgo e valor da producso agricolaem 2006

FRODUTOS | AREA COLHIDA | part. | FRODUGAO | part. vALOR part.
Cha) (ton) (R4 1.000,00

Soja 4154667 | 453%| 9362901 | 147% 1861544 | 33.1%
Milho 2413754 | 263%| 11239987 | 17.7% 2389013 | 205%
Trigo T67.566 | £.3% 1236294 | 1.9% 522644 | 45%
Feijio 500050 | 6,4% 218015 | 1,3% 739174 | B3%
Clana de agticar 432815 | 47%| 33917335 | 533% 1217009 | 10,4%
Aveia 227194 | 2,5% 270027 | 0,4% 03886 | 08%
Mandioca 172951 | 19| 3840363 | 60% 538977 | 45%
Clafé em coco 100319 | 1,1% 135104 | 0,2% 451013 | 39%
Outros 336.322 2.300.180 1.546.408

TOTAL 0195638 F [ 63630106 | 11 660 563

Fonte: Elaborado pelaautoraa partir dos dados do IBGE

A cultura do café no Parana é a 82 maior em area de plantio e a 16 em volume de
producdo, mas o valor proveniente da cafeicultura se aproxima do resultante da producdo de

trigo, que ocupa area quase oito vezes maior, € a 3@ maior em area de plantio.
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Além de maiores espacos, as culturas de soja, milho e trigo, etc., necessitam de
equipamentos de custo elevado, viavel para producdo em escala, desinteressante para

pequenas propriedades.

A exploragdo de nicho de mercado para cafés de quaidade indicada como
oportunidade por Saes e Farina (1999) se torna factivel com o0 aumento da demanda por cafés
especiais no mercado mundial apresentado por Lins (2001). O autor ressalta que no mercado
interno existem fatores que inibem o crescimento do consumo de cafés especials, entre 0s
quais a imagem consolidada de que “café é tudo igual”, decorrente da regulamentacdo do

mercado de café que vigorou até o inicio da década de noventa.

Mesmo que segja constatado haver mercado atual e potencial para cafés especiais, é
preciso considerar que as diversas maturagcdes dos gréos na mesma planta e ainviabilidade da
colheita seletiva impedem que o produtor tenha todo o seu café no padréo especial, sendo

necessario manter a atencéo no café commodity.

Mesmo cafeicultor que tem producéo de café especial, discorre sobre a dificuldade de
ter grandes &reas com producéo de gréos de qualidade superior, no caso especifico, variedade
cultivada em um talhdo, que resulta em café gourmet gque é processado e comercializado
torrado e moido, e torrado em gréo, com valores expressivamente acima do café tradicional,
mas que “ndo resolve a questéo financeira do café, so alivia’ (Produtor H), ainda mais com o

mercado de cafés de qualidade superior ainda incipiente.

Ha produtor que iniciard a producéo de cafés especiais consciente de que, apesar de
inicialmente obter maior rentabilidade, o mercado incorporara esta como atributo basico, ndo
premiando 0s que a possuirem mas excluindo os que estiverem abaixo do padrdo. A
experiéncia do cafeicultor vem da producéo de café organico, em 8 ha, que conferiu-lhe bom
resultado no primeiro ano, mas foi decrescendo, e 0s custos de produ¢do aumentando, até que
em determinado ano o café organico foi vendido como café comum, e a producéo foi

interrompida.

Os produtores podem valer-se da tecnologia para reduzir seus custos e processar cafés
de melhor qualidade, e mesmo 0s pequenos, que tém a familia trabalhando junto com os
funcionarios nas lavouras, podem se beneficiar de tecnologia menos dispendiosa na producéo
e tratos culturais e para redlizar colheitas mais rapida e cuidadosamente. A evolugdo das

tecnologias resultou na diversidade de equipamentos para colheita, possibilitando sua
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aquisicdo, reduzindo o problema de elevado dispéndio, identificado no estudo de Saes e
Farina (1999).

Existe a possibilidade de os cafeicultores agruparem sua producéo, por meio da
associacao, obtendo maior volume para exportar diretamente, o que pode ser prejudicado pela
falta de visdo da cadela produtiva a partir da venda para o exportador, ou sgja, falta

conhecimento do elo seguinte dessa transacéo.

Ressdta-se que a maior parte do café produzido no Brasil é exportada verde, sem
agregar valor. O café verde tem baixa barreira tarifaria (SAES; NAKAZONE, 2002) que
facilita sua exportacéo, diferentemente do café torrado e moido e do soluvel brasileiro, que
tém tarifas discriminatérias (FARINA; ZYLBERSZTAJN, 1998; SAES; FARINA, 1999;
SAES; NAKAZONE, 2002; SAES; NAKAZONE, 2009).

O Gréfico 14 permite visualizar as diferencas entre os volumes de exportacdes por tipo

de café: solve, torrado - em grao ou moido - e verde.
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GRAFICO 14 — VVolume de exportacdo do Brasil de café soluvel, torrado e verde

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009
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Em 2008 o Brasil exportou 1.566.921 sacas de café verde e o equivalente a 74.732
sacas de café soluvel e 6.659 sacas de café torrado e moido. O café verde correspondeu a
95,1% do total exportado (Gréfico 15), mantendo os mesmos percentuais de 2007, quando a
exportacdo do café verde foi de 1.488.255 sacas, 71.481 sacas de solUvel e 5.505 de café

torrado e moido.

4,5% 0,4%

B Verde
B Soluvel
O Torrado e moido

GRAFICO 15 — Percentuais de exportacéo brasileira de café verde, sollvel, e torrado e
moido

Fonte: Elaborado a partir dos dados do MAPA

Os principais destinos do café verde do Brasil sdo: Alemanha, Estados Unidos, Itdia,
Japdo e BélgicaLuxemburgo, Gréfico 16. Juntos estes cinco paises ficam com mais da
metade do café verde exportado pelo Brasil, em média 58,6% no periodo de 1997 a 2005, com
0 menor percentual de 54,2% em 1997, e o maior de 61,9% em 2003 e em 2005.
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GRAFICO 16 — Exportacdo brasileira de café verde por destino

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009
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O total de café importado por estes paises € apresentado no Gréfico 17, no qual os
Estados Unidos aparece como maior importador, seguido pela Alemanha, Japdo, Itdia e

Bégica-L uxemburgo.
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GRAFICO 17 — Importagdo dos membros da OIC

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009

Confrontando os dados de importagéo total com o volume exportado do Brasil, temos
gue a participacdo - média de 1996 a 2005 - do café brasileiro no total importado pela
Alemanha é de 23,8%, Bégica-Luxemburgo, 26,8%, Estados Unidos, 15,8%, Italia, 30,1% e
Japdo, 22,4%. Porém expressiva parcela do café importado é re-exportada. Os paises que mais
importam também sd0 0s que mais re-exportam. A Alemanha se sobressai aos demais paises,
em volumes de re-exportacdo (Gréfico 18).
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GRAFICO 18 — Re-exportacdo dos membros da OIC

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009

Entretanto, a relacdo entre o volume importado e o re-exportado pela Alemanha € em
media de 36,6%, no periodo de 1996 a 2005, com o0 menor percentual de 27,9%, em 1996, e 0
maior de 52,7%, em 2005, enquanto a Bélgica, apesar de ter volumes menores de importacao,
registrou media de 64,2%, com o menor percentual em 2003, de 56,8% e 0 maior em 1999 e
2001, de 70,7%. O Grafico 19 e o Gréfico 20 apresentam os volumes de importacéo e re-

exportacdo desses dois paises.
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GRAFICO 19 — Importagéo e re-exportagdo - Alemanha
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009
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GRAFICO 20 — Importacdo e re-exportacdo — Bélgica-L uxemburgo

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009

Os Estados Unidos, maior importador e o Unico dentre esses cinco paises que tem
producdo de café — mas em peguenos volumes - tem percentuais menores de re-exportacao,
média de 11,4% no periodo de 1996 a 2005, com o menor percentual de 9,6% em 2000 e 0
maior de 12,6% em 2004. Este pais € o0 maior consumidor mundial de café, o que elucida o
volume de re-exportacéo frente ao de importacéo, que pode ser visualizado no Gréfico 21.

30.000.000

25.000.000

20.000.000 A

O Importagéo
g 15.000.000
B Re-exportacdo

10.000.000

5.000.000

0

U R R A

GRAFICO 21— Importagdo e re-exportacéo — Estados Unidos

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009
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Apesar da importancia da cafeicultura na economia de diversos paises produtores,
registra-se a queda do rendimento destes. Em 1991, 30% dos rendimentos ficavam com os
paises produtores, dez anos depois, o faturamento total aumentou aproximadamente 133%,

mas somente 8% deste ficaram com os paises produtores, Figura 20.

- 2001
« total = US$ 70 bilhoes

Figura 20 — Distribui¢do do rerdimento do café

Fonte: Observatério Social, 2002, p. 4.

O Gréfico 22 apresenta a evolucdo do consumo domeéstico dos principais produtores
de café, no qua o Brasil se destaca com volumes significativamente maiores de consumo do
gue o segundo maior produtor, o Vietnd. O Grafico 23 traz a evolucdo da producdo dos
principais paises e, considerando o baixo consumo em relagdo a essa producdo, conclui-se que

amaior parte da producdo esta sendo exportada.
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Gréfico 22 - Consumo doméstico dos principais paises produtores de café

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009
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Gréfico 23 — Producéo total dos principais paises produtores de café

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009
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Com base nos dados do CIC (2009), verifica-se que a maior relagéo entre consumo e
producdo nos principais paises produtores de café é a do Brasil, que no periodo de 1997 a
2006 teve 37,9% da producdo absorvida internamente, com o maior percentua de 48,9%, em
1997 e o menor de 25,2%, em 2002, enquanto a menor média no periodo foi do Vietnd, de
3,51% que em 2002 registrou 0 maior percentual, 4,3%, e o maior foi de 2,7%, em 2006,
sendo que o pais teve constantes aumentos de producdo, conforme dados apresentados na
Tabela13.

Tabela 13 — Producéo e consumo (em saca) nos principais paises produtores de café

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Produgio | 23.500.000 | 35600000 | 30.800.000 | 34.100.000 | 35.100.000 | 53.600.000 | 33.200.000 | 43.600.000 | 36.100.000 | 48.500.000
Consumo| 11.500000] 12.200.000] 12.750000] 13.000.000) 13250000 13.500000| 13750000] 14.250000| 15950.000] 16500000

Brasil

Produgdo| 12211000 11.024000] 9.390.000) 10532000 11.999.000) 11839000 11.000.000] 10.500.000) 11.953.000{ 12.200.000
Consumo|  1600000] 1400000 1400000 1.400000f 1400000 14000000 1400000 1400000 1.400000f 1400000

Colimbia

Frodugio| 42190000 4803000) 5120000 4240000 3462000 4070000 3610000 34500000 3605000( 3675000

Guatemala Consumo 300,000 300,000 300.000 300000 300,000 300,000 300000  300.000 300000 300,000

Produgio| 7302000 &.128000) 57720000 6S73000) 6833000 6.785000( 64640000 57500001 6A750000) 6675000

Indonésta Consumo| 1833337 1666670) 1333336 1666667) 20000000 1833337 2000000 2000000 2.000.000] 2000000

Produgio| 6915000 60970000 11.631.000( 14775000 13.133.000{ 11.555000( 14230000( 14.000000( 13.500.000) 12600000

Viend Cotisuto 230000 250000  350000]  500.000) 3000000 500000 500.000) 3000000  500000)  500.000

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009

O crescimento do consumo de café no Brasil, apresentado no Gréafico 22, pode indicar
um futuro promissor para os produtores que se dedicarem a producdo do café, porém ha que
se observar que, de acordo com os relatos de produtores, 0 mercado externo sO aceita produto
com determinado padréo de qualidade. As condigBes de floradas mdiltiplas com maturactes
distintas no mesmo pé reduzem a qualidade do café, a menos que haja colheita seletiva,
inviabilizada pelo elevado custo da méo-de-obra. A tendéncia € de que continue no mercado
interno os cafés de qualidade inferior, 0 que favorece empresas torrefadoras e industrias de
café solivel que podem adquirir matéria-prima a precos menores para utilizar em seus blends

e aumentar seus ganhos.
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4.2.1.1 Estratégia e contetido estratégico do segmento produtor

O conteido estratégico e a estratégia competitiva identificados nos dados obtidos do

segmento produtor sBo apresentados resumidamente na Tabela 14.

Tabela 14 — Contelido estratégico e estratégia competitiva do segmento produtor

. .. n® de .. n® de
Conteado estratégico Estrategia
produtores produtores
Penetraciio de mercado 10 Lideranca no custo total 10
L Lid to total 3
Diversificagio ] 1_ eranl;.a nﬂo FHsto te
Diferenciacio 2

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa

Dos quinze produtores, dez (B, D, E, G, |, K, L, M, N, O) tém a produzdo orientada
para 0 mesmo produto, pois ndo apresentam relagdo com as categorias de produtos novos
apresentadas por A Booz, Allen & Hamilton, citados por Kotler (2000), ndo havendo
desenvolvimento de produto inteiramente novo, nem novas linhas de produtos nem
acréscimos de produtos as linhas existentes, nem aperfeicoamento de produtos existentes. A
inexisténcia de novos produtos e a comercializacdo orientada para os mesmos mercados
revela 0 posicionamento de manutencdo do produto e mercado atuais, uma opcao pela
expansdo por meio da penetracdo de mercado (ANSOFF, 1979). Este posicionamento,
geralmente, envolve o aumento de produgdo para obtencéo de economia de escala e reducéo
de custos. Porter (1986) ressalta que 0 aumento de oferta afeta toda a industria e mesmo que
sgja alcancada vantagem competitiva esta sera efémera, pois fundamentada em eficiéncia
operacional, podera ser facilmente copiada pelos concorrentes (PORTER, 1996).

Este posicionamento, relacionado a producgéo do café, implica em continuar a produzir
e comercializar o café commodity, sem possibilidade de diferenciacdo, cuja competitividade
limita-se a reducdo dos custos, 0 que orienta a estratégia competitiva dos dez produtores em

guestéo.
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Quanto as forcas competitivas (PORTER, 1986), destaca-se que ndo ha intensa
rivalidade entre os concorrentes na industria, apesar de que os custos de saida sdo elevados,
mas h& ameaca de produtos substitutos, neste caso, o café robusta. O poder de negociacdo dos
compradores é intenso, forcando os precos para baixo, mas poderia ser minimizado pela
colaboracdo entre os produtores, porém esta inexiste, ficando todos a mercé da forca dos
compradores. Por meio da unido os produtores poderiam comercializar maior volume e ter
maior poder de negociacdo, o0 que € viabilizado por meio de uma associacao representativa

destes, que poderia eliminar intermediérios nas negociagdes nacionais e internacionais.

O desenvolvimento de novos mercados, embora seja uma opc¢ao valida, conforme
observa Cobra (1986), pode ser um posicionamento dificil de ser alcangcado quando o produto
€ uma commodity. A opcdo mais coerente € sair da condi¢do de produgdo de commodity, o
gue significa desenvolver um novo produto que, obrigatoriamente teria que ser ofertado a um

novo mercado resultando, inevitavelmente, na diversificagéo.

Apesar das complexidades e dos riscos envolvidos no desenvolvimento de novos
produtos, ainda mais quando aiados ao desenvolvimento de novos mercados, pois, conforme
exposto anteriormente, Kotler (2000) adverte que as organizagcbes que ndo conseguem

desenvolver novos produtos estéo se colocando em situag&o de grande risco.

Um produtor (J), percebendo uma oportunidade e seu potencial, avangou na cadeia
produtiva e passou a produzir café torrado e moido tradicional, ou seja, houve uma
diversificacdo por meio de integracéo vertical para frente que implicou em alguns pontos:. &)
0 produtor eliminou o poder de negociacdo do comprador do café verde, pois passou a ser seu
préprio cliente; b-) com a industrializacéo houve agregacdo de valor ao produto e, mesmo que
o café torrado e moido enfrente concorréncia de outras empresas, a auto-suficiéncia de
producdo de café verde totalmente absorvida pela producéo do café torrado e moido, confere

ao produtor maiores ganhos.

Neste caso houve a diversificagdo, a oferta de um produto totalmente novo para o
cafeicultor (porém relacionado a sua producéo priméria), destinado a um novo mercado. A
producdo priméria - café verde - facilitou a estratégia de reducdo de custos a0 mesmo tempo
em que a produwgdo industrial agregou valor ao produto, melhorando os resultados da
atividade. O café torrado e moido produzido pelo cafeicultor, mesmo sem ter atributos de

café especia e sem ter 0 Selo de Pureza ABIC, é comerciaizado a precos mais elevados que
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diversos concorrentes, alguns com o referido selo. O produtor procura manter a qualidade
utilizando seus melhores gréos, com blends limitados a mistura de cafés de colheitas

diferentes.

Dois produtores (A, C) também tiveram a diversificacdo por meio da integragdo
vertical, passando a produzir café torrado e mofdo tradicional®® com parte da producso de café
verde, um novo produto destinado a um novo mercado. Como somente parte da producdo do
café é destinada a torrefacdo e moagem, os beneficios percebidos por estes produtores tém
menor intensidade do que o caso anterior, pois, apesar de agregarem maior valor ao produto e
a absorverem parte do café verde, a maior parte do café continua a ser comerciaizado sem
industrializacdo. Um dos produtores relata que no segmento processador de café torrado e
moido a concorréncia € muito grande, ha dificuldade de conquistar 0 mercado. Por isso a
maior parte da producdo é comercializada em grédo verde. Os ganhos percebidos pela
diferenciacdo no segmento produtor, devido ao café torrado e moido, ndo sdo tao expressivos,
melhoram um pouco os ganhos do cafeicultor, mas 0 maior volume continua sendo do café
commodity, para o qual a estratégia possivel é a de reducdo de custo que, conforme visto

acima, é efémera.

Um dos produtores (H) que também diversificou teve a integracdo vertical para frente
com parte da producéo agricola, produzindo café torrado em gréo gourmet e café torrado e
moido gourmet®, ou seja, café especial, pelo qual, aém do maior ganho por meio da
agregacao de valor pela industrializagcdo, ha também o prémio pela comercializacdo de um
café especial, destinado a um publico mais exigente, com paladar mais refinado, disposto a

pagar mais por um produto diferenciado.

O café em gréo é vendido para escritorios e empresas de Sdo Paulo que tém méaquinas
de café espresso, o torrado e moido para empresas e escritérios, lojas diferenciadas,
sofisticadas que vendem produtos de qualidade, tipo lugar que vende hortalicas organicas,
também no Estado de S&o Paulo. Esse café resulta de uma variedade melhor, cultivada em um
talhdo, correspondendo a uma parcela da sua producdo total de café. Na producdo do café
torrado e moido o produtor se vale das caracteristicas naturais do café, que pode sofrer
variagoes entre as safras devido a fatores incontrolavels, como o clima. “N&o ha blends, sdo

utilizados os melhores gréos dos melhores pés [...] o melhor que eu consigo fazer” (Produtor

28 O café torrado e moido comercializado por estes dois produtores também no tém o Selo de Pureza ABIC.
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H), e o produtor ndo se limita a produzir com qualidade, estd atento as questdes
mercadol6gicas, “nosso diferencial para manter o produto no mercado € a alta qualidade
dliada a0 pbs-venda e treinamento”, e para atingir seus objetivos aproveita o potencial
profissional de membros da familia, sendo que um é barista e rediza treinamentos para os

clientes.

Os ganhos percebidos pela comercializacdo do café gourmet - torrado em gréo e
torrado e moido -, produtos diferenciados, sGo mais elevados do que dos dois anteriores, que
comerciadizam o café torrado e moido tradicional, porém, iguamente aos dois anteriores, 0
maior volume de producéo de gréo verde também € do café commodity, para o qual a reducéo
de custos € aestratégia possivel, conferindo vantagem que ndo é sustentavel, pois pode ser

facilmente imitada pel os concorrentes.

Um dos produtores que diversificou produzindo o café torrado e moido ressalta a
pureza do café, atrelada a sua producdo agricola, “a producdo dos graos favorece a indistria
de torrado e moido, pois conseguem ter produto final com 100% café’ (Produtor C) e, no caso

do Parand, gréos da espécie ardbica.

Um produtor (F) tem como objetivo oferecer um produto novo, o café especial, a um
mercado novo, os clientes que valorizam o café com qualidade superior de bebida, e que estéo
dispostos a pagar mais por esta qualidade, posicionamento que reflete a diversificacdo. A
producdo de café especial é uma diferenciacdo do produto, pela qual o produtor j& registrou
ganhos acima da média, resultante da negociacdo direta com clientes, em feira realizada em

novembro, viabilizada e organizada por uma associagéo.

Aproveitando o potencial de producédo de café com qualidade superior da regido do
Norte Pioneiro do Parang, foi congtituida em 2008 uma associacdo para introducéo de
produtores de café no mercado de cafés especiais, a Associacdo de Cafés Especiais do Norte
Pioneiro do Parana (ACENPP). Em novembro de 2008, juntamente com o Servico de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), a ACENPP organizou a Feira Internaciona de
Cafés Especiais (FICAFE), que abriu novas possibilidades de comercializacdo, com espagos
para 0 produtor negociar diretamente com os clientes de cafés especiais, sem nenhuma
intermediacdo. No evento o Produtor F comercializou lote de café diretamente para cafeteria,

por mais que o triplo do valor de mercado do café commodity.

29 | gual mente aos casos acima citados, o café torrado e moido comercializado por este produtor néo tém o Selo
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A ACENPP j& é de conhecimento dos produtores entrevistados, quatro ja sdo
associados, apesar de ndo te havido até o momento a colaboracdo efetiva entre os produtores,
pois as atividades da associacdo sdo recentes, mas véarios produtores tém acompanhado suas
atividades e pretendem se associar. A associacdo possibilitard ao cafeicultor explorar sua
capacidade de produzir café com qualidade superior e direcionar para o segmento de mercado
gue valoriza esse produto e esta disposto a pagar mais, eliminando o intermediario e o0s custos
deste.

Reportando-nos a afirmagdo de Casarotto Filho e Pires (1998) de que a colaboracéo é
essencial a sobrevivéncia de peguenas organizacOes, reforcamos que a cooperacéo nao
significa auséncia de conflitos, nem auséncia de competicdo entre as partes, e que considera
as divergéncias de interesses. A colaboragdo ndo representa abandono da competicdo, mas
uma integracdo com esta, numa unido de esforcos e compartilhamento de recursos e

competéncias, para atingir os objetivos organizacionais (RING; VAN DE VEN, 1992).

A colaboracdo entre os produtores de café, aém da citada reducdo da forca
competitiva relativa ao poder de negociagdo do comprador e das possibilidades de
comercializacdo eliminando intermediarios, representa um caminho para a diversificacéo e
para a diferenciagdo, pela producédo de café especial, um produto diferenciado, que pode
representar uma vantagem competitiva sustentavel. A diferenciacdo do produto pode
promover a lealdade do cliente & marca da empresa (PORTER, 1986), viabilizando a criagdo
de uma marca da associacdo, que podera melhorar o desempenho de todos os cafeicultores

associados.

4.2.2 O segmento processador —industria de torrefacdo e moagem

Na indlstria de torrefacdo e moagem o processo é relativamente simples, ndo exige
tecnologias avancadas, nem elevados investimentos, possibilitando novos entrantes. Como
resultado da baixa barreira de entrada, diversas empresas surgiram e, devido a concorréncia

acirrada, muitas fecharam.

de Pureza ABIC.
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Nos municipios selecionados, somente trés empresas sao originariamente indlstria de
torrefagdo e moagem, vérias resultam da diversificacdo do cafeicultor, classificadas neste
estudo no segmento produtor. Uma das trés industrias foi adquirida h& sete anos, mas antes
sua estrutura ja abrigava a atividade de torrefacdo e moagem de café, porém com outra
congtituicdo. As outras s80 recentes, uma tem quatro anos de atividades e a outra tem um ano.
O recente inicio de atividades das indUstrias aliado a desativagdo de outras, revela permanecer

a alta rotatividade no segmento, identificada por Saes e Farina (1999).

As estruturas fisicas tém dimensdes distintas, pois envolvem capacidades de producédo
de volumes bem diferentes, 180 ton/més, 30 ton/més e 7-8 ton/més empregando,

respectivamente, dezessete, dez e quatro funciorarios.

A facilidade de ativacdo de uma industria de torrefacgo permanece conforme indicado
por Saes e Nunes (2008, p. 16) ao apresentarem gue “com cerca de trés funcionérios uma
peguena empresa pode ser colocada em funcionamento, uma vez que o processo de fabricacdo
do café torrado e moido € relativamente simples, envolvendo apenas trés etapas: torra,

moagem e empacotamento”.

Em nenhuma das indistrias ha processamento de cafés especiais, aromatizados,
flavorizados ou descafeinados, o sistema de producéo é realizado todo na empresa e consiste
basicamente em torrar o café verde, moer e envasar. Apesar de 0 processo ser relativamente
simples, existem equipamentos com tecnologia avancada que automatizam o processo de
producdo. Na industria que tem o0 maior volume de produgdo o processo € automatizado, por
isso a quantidade de funcionarios € proporcionalmente menor do que nas outras duas que tém

processo semi-automatizado.

O café verde® é adquirido diretamente de produtores ou de cafeeiras, diferentemente
do achado de Zylbersztgin, Farina e Santos (1993) em pesquisa que indicou baixa ocorréncia
de relacdo direta de torrefador com produtor, com negociacdo intermediada por corretores.
Nas negociacBes com produtores 0 que determina a efetivagdo da transagdo € o aceite da
oferta de preco daindUstria, apos andlise da amostra. N&o ha dificuldades de aquisicéo de café
verde, “a compra de matéria-prima ndo é tdo dificil, a gente tem produtor ai ha regido, com 0s
precos normais do mercado” (Torrefador C).

30 Aqui o termo ‘ café verde' corresponde ao estado do café apds beneficiado, que é a matéria-prima paraa
industria, ndo guardando nenhuma relagéo com ponto de maturagao.
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Duas das empresas utilizam misturas das espécies arabica e robusta, em diferentes
propor¢oes, de acordo com seus pregos. Um dos entrevistados acrescentou gque o atual preco
de café robusta ndo € compensatorio, por isso esta utilizando, no momento, somente o café
ardbica nos seus blends o0 que pode ser aterado em caso de mudangas nos pregos. Em uma das
empresas ficou clara a preocupacdo quanto as informacfes sobre o blend e percentuais médios
utilizados de cada espécie, ao indicar que esse é realizado pela cafeeira fornecedora do café
verde gque, ao ser contatada, esclareceu ser responsavel pela andlise dos cafés e fornecimento
de acordo com o padrdo solicitado pela indUstria, e que esta readliza as misturas Outra
indastria afirmou utilizar somente o café arabica. Zylbersztajn, Farina e Santos (1993, p. 122)
relataram a preocupacdo que os torrefadores tém em afirmar a utilizagdo de 100% café
ardbica. “Existe um verdadeiro preconceito em admitir a utilizagdo de robusta, embora

reconhecam suas qualidades para dar corpo ao café e corrigir aacidez”.

A presenca de um degustador independe do volume de producdo, encontramos na
empresa que tem maior volume um profissional, responsavel pela andise e formagdo dos
blends, e na empresa que tem o menor volume o gerente também € degustador. Em uma das

empresas as indicagdes ciclicas impediram identificar o responsavel pelo blend.

S6 uma das empresas tem Selo de Pureza ABIC que possibilita fornecer para 6rgaos
publicos, pois € uma das exigéncias para participar de licitagbes. Essa empresa também € a
Unica que tem embalagem a vacuo, e esta em implementacdo a producdo de café gourmet, que

éamaior classificacdo da bebida nos parametros da ABIC3!,

Todas as empresas tém mais de uma marca de café e estdo voltadas ao mercado
interno local (Torrefador C e Torrefador B) e regional (Torrefador A), com alguns clientes no
estado de S&o Paulo, e previsdes de expansdo no mercado estadual. Os clientes sdo
basicamente o vargjo, em geral, e 6rgdos publicos por meio de licitagdes. As trés empresas

produzem o café tradicional.

As vendas s&0 realizadas pelo sistema de pronta entrega por representantes comerciais,
ou sgja, vendedores que recebem comissdes sobre as vendas, recebem o café da industria,
juntamente com talonario de notas fiscais que sdo emitidas no ao da venda do café, e depois

prestam contas a empresa, recebendo pelas vendas um percentual, sua comissdo. Em uma das

31 A ABIC classifica os cafés em trés categorias: gourmet, superior e tradicional
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empresas 0s vendedores sao distribuidores que adquirem o café e revendem ao vargjo, e seus

ganhos residem na diferenca entre o preco de compra e de venda.

Nenhuma das industrias tem profissional de marketing nem realiza pesquisa de
mercado. A divulgacdo da marca é feita principalmente por propagandas em radios, as vezes
televisdo e panfletos de supermercados. Uma das empresas utiliza também promocfes com
premiagdes ao consumidor e mantém degustagdes em pontos de venda. Os vendedores atuam
como servico de inteligéncia de marketing, repassando a indlstria dados de marcas

concorrentes, obtidos nos supermercados.

A carteira de clientes e 0 volume de vendas tém registrado aumentos incrementais nas
trés empresas mas duas tém expectativas de melhoria, uma por meio do desenvolvimento de
café gourmet para segmento diferenciado e aumento do nimero de marcas de clientes, outra
por contrato de distribuicdo exclusiva com vendedores de uma empresa de géneros

alimenticios, que ndo inclui café, e pelo lancamento de mais marcas de café.

A maior dificuldade relatada € a intensa concorréncia que, segundo alguns, as vezes
‘deded’, pois ha marcas no mercado que contém outras substancias, aém do café, que
possibilitam praticar precos menores. Procedimento que, além de lesar o consumidor, afeta o

cafeicultor, pois reduz o volume de café verde adquirido para torrefacéo.

O Quadro 13 apresenta a sintese dos principais dados do segmento de torrefacéo e

moagem.
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Quadro 13 - Sintese dos principais dados do segmento processador — indUstria de t&m

Torrefador

Caracteristica

A

Tempo de atividade

4 anos

1lano

7 anos

Principais produtos

Café torrado e moido. Também café torrado
em gréo em pequeno volume

Café torrado e moido

Café torrado e moido

Numero de funcionérios 17 10 4

V olume de producéo 180 ton/més 30 ton/més 7 a8ton/més
Processo de fabricagdo Automatizado Semi -automati zado Semi -automati zado
Quantidade de marcas 3 3 2

Embal agem |\O/ Lf:%ugo%o(;npensado 250 e 500 g, vacuo \E)/O%c;o compensado \E:O%c;o compensado
Clientes Vargjistas em geral, 6rgdos pablicos, Vargjistas em geral Vargjistas em geral

cafeterias

Espécies de café utilizadas no blend

Arédbicae robusta

Ardbicaerobusta

Ardbica

Responsavel peloblend

Degustador da empresa

32

Gerente, que também é degustador

Selo de Pureza ABIC

Possui

N&o possuli

N&o possuli

Forma de comercializagéo

representantes comissionados, participagdo
de licitagbes

Representantes comissionados

V endedores/distribuidores que adquirem o
café erevendem

Produtores, compras por meio de corretores

Fornecedores e de compradores especializados Ceredlista Produtores
contratados
Producéo de cafés especiais Previs&o de café gourmet Sem previsdo Sem previsdo

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados primérios

32 N&o foi informado
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As torrefadoras procuram aumentar espaco no mercado com a disponibilizacdo de
vérias marcas, para diferentes gostos. Uma possibilidade captada por uma das indUstrias é a
fabricacéo de cafés para outras torrefadoras que desativaram a producdo, mas mantém suas
marcas no mercado e terceirizam o processo produtivo. Outra oportunidade explorada € a
producdo de café com marcas de clientes, tais como redes de nmercados e que ndo se restringe
as grandes redes.

A concorréncia ndo se limita as marcas locais. No vargjo ha marcas regionais e
nacionais. Entre as marcas locais encontramse as processadas por torrefadoras dos
produtores. A preocupacdo com a concorréncia ‘desleal’ é legitima quando observada a
relacdo de marcas nas quais foram detectadas impurezas, tais como cascas, paus, milho,
chicdria, cacau, triguilho, caramelo, aglcar, cevada, conforme divulgados em informativos da
ABIC em 20072 e 20084, algumas de torrefadoras locais.

A prética de mistura de impurezas ao café é antiga, resultando em legislacéo proibitiva
de adicdo de substéancias estranhas ao café, tolerando até 1% de impurezas (cascas e paus).
Porém, em busca de melhores resultados, “[...] @ maior parte das torrefadoras entraram em
uma concorréncia suicida e passaram a adulterar o café, misturando-o com produtos mais
baratos’ deteriorando a imagem do café no mercado interno, ao qual habituou-se a adicionar
milho, cevada, centeio, caramelo, cascas, palha, etc. (SAES; FARINA, 1999, p. 43), para
reduzir o custo de producéo e venda do café, pois mais de 40% do custo era relativo a
matéria-prima (ZYLBERSZTAJN; FARINA; SANTOS, 1993, p. 112).

Nesse contexto, a competicdo por precos se tornou um dos principais instrumentos de
concorréncia (ZYKLBERSZTAJN; FARINA; SANTOS, 1993), permanecendo ao longo do
tempo, conforme resultado da pesguisa de Saes e Farina (1999), até os dias atuais, conforme
relato dos torrefadores entrevistados nesta pesquisa, reforgado pela observacdo direta de
precos praticados nos mercados.

Os lucros obtidos pelas torrefadoras ndo sdo elevados, diferentemente das quatro
principais empresas: Kraft, Nestlé, Procter & Gamble e Sara Lee, que parecem ter lucros

expressivos “E dificil definir um nlmero exato para os lucros que estas empresas auferem.

33 ABIC. Noticias do Comité Per manente de Qualidade. Informativo CPQ, ed. 8, jan/2007, disponivel em
http://www.abic.com.br/arquivos/info_cpg_008_jan07.pdf. Acesso em: 01 out. 2008

34 ABIC. Noticias do Comité Permanente de Qualidade. Informativo CPQ, n. 021, fev/2008, disponivel em
http://www.abic.com.br/arquivos/info_cpg 021 mar08.pdf. Acesso em: 01 out. 2008
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[...] No entanto, estimativas desenvolvidas por anadlistas explicam or que essas empresas
estédo tdo viciadas nas altas do café que comerciadizam” (OXFAM, 2002, p. 26). Estas
torrefadoras tém volumes de producdo maiores que permitem ter economia de escala, com
marcas tradicionais distribuidas em nivel nacional, concorrendo com as marcas locais de

peguenas e médias torrefadoras que, estéo perdendo espaco para as grandes.

Saes e Farina (1999) observaram que ao lado da tradicional competicdo por preco,
surge um mercado competindo por diferenciacdo, voltado ao segmento mais sofisticado de
consumidores. Essa situagdo, apesar de invalida para grande parte das industrias de torrefacéo
(SAES; FARINA, 1999), foi constatada nos relatos do Torrefador A.

A forma de comerciadizagdo predominante ainda é o tradiciona sistema de pronta-
entrega denominado por Zylbersztajn Farina e Santos (1993) como “passeio das Kombis’,
observado também na pesquisa de Saes e Farina (1999), porém com alteracdes. Ha casos em
gue os vendedores comissionados trabalham com seus proprios veiculos e o retorno a
industria para prestacdo de contas ndo tem freguéncia diaria, depende das vendas e da
necessidade de reabastecimento de produtos. E surgiu outra forma de vinculo do vendedor
com atorrefadora, na qual aguele passa a condicdo de distribuidor, adquirindo o produto da

indUstria para revenda ao varegjo.

N&o existe P&D interna nem externa, em gera o blend é realizado pela propria
torrefadora inexistindo intencéo de desenvolver produtos que requeiram pesquisa, mesmo no

desenvolvimento do novo produto, o café gourmet, apontado por uma das industrias.

Existe cuidado ao se falar nas espécies de café utilizados no processamento do café
torrado e moido, e uma das indUstrias alega utilizar somente café arabica, 0 que pode ser
procedente devido a compra direta dos produtores locais. Entretanto, as respostas com
palavras medidas, aliadas a dados aparentemente inconsistentes, como razéo social diferente
da cadastrada na Receita Federal e que aparece nos informativos da ABIC vinculada a marca
gue contém impurezas, reforcam a existéncia do preconceito de admitir utilizar o café robusta

nos blends.

O Selo de Pureza ABIC ndo é tido como um diferencial, ndo que tenha passado a
exigéncia minima, incorporada a0 produto, mas Sim porque parece que 0 consumidor ndo
percebe tal diferenca. Em processos de licitacdo o Selo de Purezafaz diferenca, pois é exigido

pelos 6rgdos publicos. Empresas que ndo tém 6rgdos publicos como clientes atuais nem
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potenciais ndo sentem diferenca nos volumes comercializados com ou sem o selo, e alegam
gue ndo ha justifica para incorrer nos custos de sua obtencdo. Entretanto, uma das empresas
utiliza selo imitativo, com a substituicdo do termo ‘Pureza’ por ‘Garantia’, e no lugar da sigla
da associagdo, a sigla da empresa conforme cadastro oficial, que difere da informacéo

fornecida na entrevista.

A ABIC (2009) esclarece que selos imitativos “[...} s80 agueles que procuram
confundir os consumidores porque sdo visuamente parecidos com o Selo ABIC.” Ha
similaridades, os selos imitativos geralmente tém o mesmo formato, possuem um picote igual
ao selo original, tragos paralelos na cor vermelha e utilizam mesmo tipo de letra ou palavras

COMO pureza.

As empresas buscam sua competitividade pela reducdo de custos que podem ser
obtidos pela composicéo de diferentes blends com percentuais de café robusta e arabica, tendo

como principio que “o consumidor hoje quer mais é preco” (Torrefador B).

A embalagem a alto vécuo, outrora pode ter sido uma forma de diferenciagdo, mas
atualmente n&o tem mais este efeito, sendo comum encontrar nos mercados pregos iguais ao

do café a vacuo compensado.

A diferenciagdo sinalizada para o futuro é a producdo de café gourmet. A empresa as
vezes vende café torrado em gréo para atender algum pedido, mas com volumes baixos, sem
perspectiva de aumento, pois, apesar de ser um mercado promissor, envolve estrutura

diferente.

De acordo com os dados obtidos, conclui-se que duas torrefadoras se enquadram na
classificacdo de pequenas risticas (Quadro 14) no que tange a escala de producdo, baixo
investimento gerencial, penetracdo via preco, uso de mao-de-obra familiar, abrangéncia local

e distribuicéo pelo sistema de "pronta entrega’ ao vargjo tradicional.
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Quadro 14 - Classificagdo das empresas torrefadoras brasileiras

Tipos caracteristicos Descrigao

Pequenas rusticas Escala de producdo relativamente baixa. Baixissimo investimento tecnolégico e
gerencial. Ciclo de vida curto, alta rotatividade no mercado. Penetrac&o via prego.
Custos baixos devido ao uso de matéria-prima inferior (e/ou adulterada com
cevada, milho e outros) e sonegacdo fiscal. Dependendo da escala, uso de médo-de-
obra familiar. Abrangéncia local, reduzindo custos de transporte/distribuic&o.
Distribuicéo pelo sistemade "prontaentrega” ao varejo tradicional.

Pequenas modernas Escala de producéo reduzida. Investimento em tecnologia e métodos gerenciais.
Empresa familiar. Segmentacéo de mercado, agregacdo de valor. Penetracéo pela
qualidade. Preocupacdo com a imagem da marca e com a qualidade/procedéncia
da matéria-prima. Abrangéncia local ou regional, em nichos direcionados ao
consumidor de altarenda. Distribuicéo por contratos formais ou informais.

Médias tipicas Escala de producdo maior que a das anteriores. Concorréncia via preco nos
mercados popular e de classe média. Em geral mantém mais de uma marca, com
diferentes niveis de qualidade ("marca de combate" e outra/s) para competir em
estratos diferentes do mercado. Margens de lucro estreitas. Abrangéncia regional.
Geréncia profissional ou familiar. Presenca de relagGes contratuais com varejistas
nadistribuicao.

Grandes Alta escala de operagdo. Alto investimento em tecnologia. Geréncia profissional.
Presenca crescente de multinacionais. Alto grau de inovagéo. Penetragdo tanto
através de preco quanto por diferenciacdo (marca) e segmentacdo (nichos).
Abrangéncia nacional. Distribui¢do via contratos com o varejo moderno.

Fonte: Saes e Nunes, 2008, p. 22-23

A outra industria pode ser classificada como média tipica, com escala de producdo
maior, concorréncia via prego, com mais de uma marca de diferentes niveis de qualidade, uma
considerada “marca de combate”, abrangéncia regional, geréncia profissional. Porém outras
caracteristicas sdo observadas na empresa, entre as quais, distribuicéo pelo sistema de pronta

entrega e busca de diferenciagdo do produto.

As atitudes das trés industrias corroboram com a classificagdo de Zylbersztajn, Farina
e Saes (1993, p. 124) em duas atitudes tipicas. Uma de imobilidade, com baixa rentabilidade e
elevada capacidade ociosa que determinam atitudes conservadoras, outra de empresas

extremamente ativas investindo em produto, processo e mercados.

O mercado de cafés especiais pode ser uma oportunidade, inclusive para pequenas
empresas, permitindo agregar valor a0 produto e praticar precos maiores, porém com
“necessidade de mudanca de valorizagdo do produtor no mercado vargjista’ e também da
relacdo do fornecedor de matéria-prima, em primeira instancia, o cafeicultor, com a
torrefadora, pois ‘0 relacionamento com o fornecedor de matéria prima € um dos pontos

importantes na estratégia da empresa, para manter a qualidade e o padréo de seu produto”
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(SAES; FARINA, 1999, p. 136). O querevela aimportancia daintegracéo dos elos na cadeia
produtiva como forma de aumentar seus resultados. “Assim como acreditam os grandes chefs
de cozinha, o segredo de um bom café torrado nédo esta no que é feito, mas no produto que se

é utilizado” (TAVARES, 2002, p. 158).

Considerando as tarifas de importacdo incidentes sobre as exportacfes brasileira de
café torrado e moido, 0 mercado deve continuar voltado para 0 consumo interno e, apesar da
forte concorréncia, € possivel aumentar a barreira de entrada por meio da fidelizacdo do
consumidor & marca (ZYLBERSZTAJN; FARINA; SANTOS, 1993), que pode ser
potencializada pela diferenciacéo baseada na qualidade superior da bebida.

4.2.2.1 Estratégia e contelido estratégico do segmento processador — torrefacéo e moagem

Na Tabela 15 sdo apresentados o conteldo estratégico e a estratégia competitiva
identificados nos dados obtidos do segmento processador de torrefacdo e moagem.

Tabela 15 — Contelido estratégico e estratégia competitiva do segmento processador —

torrefacdo e moagem

. . . n® de .. n® de
Conteddo estratégico | . . Estratégia o
industrias industrias
Penetracfio de mercads 2 Lideranca no custo total 2
Desenvolnmento de .
1 Lideranca no custo total 1
novos produtos

Das trés industrias de torrefagdo e moagem, duas (B, C) tém a producao orientada para
0 mesmo produto, com embalagem a vacuo compensado e apresentada somente com uma
gramatura (500 g), direcionados a0 mesmo mercado, num posicionamento de penetracéo de
mercado que, conforme exposto, € prejudicial a toda a industria e confere vantagem efémera,
ou ndo confere vantagem. Essas industrias tém estratégia orientada para a lideranga no custo

total, que pode facilmente ser copiada pelos concorrentes.
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A indlstria A tem orientacdo para desenvolvimento de novos produtos e futura
diversificaco. Apresenta o café torrado e moido em embalagem a vacuo compensado e a
vécuo puro, com diversas gramaturas (250 e 500 gramas), e comercializa também o café
torrdo em gréo, em pequenos volumes. Além da producéo de suas marcas de café, a indUstria
produz café com marcas de antigas torrefadoras que ndo tém mais atividade produtiva, mas
mantém suas marcas no mercado, e café com marcas de seus clientes, 0 que representa
acréscimo de novos produtos as linhas existentes, uma das categorias de novo produto

apresentada por A Booz, Allen & Hamilton, apud Kotler (2000).

Esta industria esta desenvolvendo um novo produto, o café torrado e moido gourmet
destinado a um novo mercado, revelando sua intencéo de diversificar, o que tende a conferir
maior flexibilidade a empresa (ANSOFF, 1957), e possibilitar a explorar da diferenciacéo

como estratégia competitiva, que tem potencial para ser uma vantagem sustentavel.

Entre as indistrias de torrefacd e moagem ha grande concorréncia e nenhuma
colaboracdo, portanto os representantes deste segmento ndo alcangam os beneficios dessa
edtratégia. Também ndo ha colaboragcdo entre as indUstrias e os produtores, e esta poderia
melhorar o resultado de ambas as partes como, por exemplo, numa parceria para a producdo
de café especial, ou gourmet, garantindo a industria o fornecimento do café verde com a
gualidade necessaria para a obtencdo de um produto diferenciado, com maior de vaor de
comercializagdo, que permita o pagamento de prémio pela diferenciagdo ao produtor, entre

outros beneficios.

Quanto as forcas competitivas da indUstria destacam-se a baixa barreira de entrada,
gue favorece o surgimento de novas empresas e a rivalidade entre as empresas existentes,
principalmente as grandes empresas. As organizacOes sofrem também a ameaca de produtos

substitutos, como o café soluvel, entre outros.

4.2.3 O segmento processador — industria de solavel

A indlstria de café solivel emprega mais de seiscentos funcionarios e produz
aproximadamente 19.000 ton por ano. A empresa resultou da colaboracdo de produtores, na
década de 60, num processo de diversificacdo, oportunizada pela super oferta do café. A
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empresa foi fundada em 1967, época em que a producéo brasileira de café verde correspondia

a? daproducdo mundial, cultivando apenas a espécie ardbica.

Nesse periodo a producéo de café do Parana chegou a representar mais da metade da
producdo nacional, conforme apresentado no Grafico 24. Em 1962 seu volume de producgéo
correspondeu a 62% da producéo nacional. Os maiores produtores de café do Brasil eram os
estados do Parana, S8o Paulo, Minas Gerais e Espirito Santo, que representavam mais de 90%
da producdo total. Porém, com as geadas de 1975, foram arrasadas as plantacdes de café do

Parand e, apesar da recuperacao, o estado perdeu espago para os demais.
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GRAFICO 24 - Producdo de café dos maiores estados produtores

Fonte: Elaborado a partir dos dados de Bacha e Greenhill, 1992

Os custos da maté&ia-prima, juntamente com a mao-de-obra formam a base da
vantagem competitiva da industria brasileira de solGvel, por isso, a espécie utilizada na
producdo do café soluvel determina a rentabilidade da empresa, que pode ser alavancada pela
utilizacdo de blends com alto percentua de café robusta. O café da espécie robustatem preco
mais baixo e maior taxa de extracéo de café, que € a relacdo entre a o percentua de massa de
solidos solUveis extraidos e a massa de café utilizada no processo (ZYLBERSZTAUJN;
FARINA; SANTOS, 1993, p. 136-137).
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Na década de 70 foi intensificada a producdo de café robusta no Brasil que, com
menores custos de producdo e maior percentual de sdlidos solGvels, conquistou posicdo na
industria de sollvel, fazendo frente ao café ardbica, de melhor qualidade, porém com custos

mais elevados e menor taxa de extracdo.
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GRAFICO 25 — Producéo de café ardbica e robusta no Brasil

Fonte: Elaborado pelaautora a partir dos dados do CIC, 2009

Buscando a vantagem competitiva, as indUstrias de café solivel puderam aproveitar a
crescente oferta do café robusta, visuaizada no Gréfico 25, produzido no Brasil nos estados
do Espirito Santo e Rondbnia que, aém das vantagens ja relatadas, € menos suscetivel a

bienalidade.

Em 1991 a producéo de café robusta no Brasil era de 4.500.000 sacas, das quais 83%
era exportada, em 2006 a producdo apresentou um aumento 138%, foram produzidas
10.700.000 sacas, e somente 13% foi exportada. A evolucdo da producéo e da exportacdo

podem ser observadas no Gréfico 26.
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GRAFICO 26 — Producao e exportacdo brasileira de café robusta

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do CIC, 2009

Considerando a conveniéncia de utilizagdo do café robusta no processo de fabricacéo
do soltvel e 0 aumento de producdo da espécie, € possivel inferir que parte do café robusta &

utilizado pelaindustria de café solavel nacional, inclusive pelaindistria pesquisada.

Os dados obtidos nas entrevistas informam a utilizacdo do café robusta e do ardbica, e
provenientes do Espirito Santo, Ronddnia, Minas Gerais e Parana. Nas entrevistas com a
amostra de produtores de café da regido somente trés confirmam ter fornecido a industria
porém, eventualmente. Um deles relatou que a Ultima venda ja faz cerca de 3 anos, outro
alegou enviar frequentemente amostra de sua producdo para a industria e para mais dois
corretores, mas que esta dificil fechar negdcio, principamente por causa do baixo prego
ofertado. A esses dados acrescentamse relatos de pessoas ligadas a empresa, atual ou
anteriormente, que reforcam as frequentes compras de café no Espirito Santo e em Rondobnia,

€ 0 Uso intensivo de café robusta na producdo do café soluvel.

Em suma, temos que a indUstria esta sediada na regido do estudo, tem incontestavel
importancia para a economia, gerando centenas de empregos diretos, além dos indiretos,
atende 0 mercado local com o café soltvel e outros produtos de seu portfolio. N&o obstante a
todas essas consideracdes, pelo conjunto de dados coletados nas entrevistas e observagoes,
somados aos levantamentos bibliogréficos, é coerente deduzir que a industria de café solvel

em questdo ndo faz parte da cadeia produtiva do café do Norte Pioneiro do Parana.
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4.2.4Visao geral da cadeia produtiva em estudo

A Figura 21 apresenta o fluxo na cadeia produtiva do café do Norte Pioreiro do
Parand, consoante aos dados coletados compreendendo o segmento produtor e o processador

de torrado e moido.
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FIGURA 21 — Diagrama do sistema agroindustrial do café do Norte Pioneiro do Parana

Fonte: Elaborado pelaautora a partir dos dados primarios

A primeiratransacéo (T1), corresponde a aquisicao de insumos necessarios a producao
agricola. O primeiro processamento corresponde ao beneficiamento, muitas vezes realizado
pelos produtores com equipamentos proprios, ou 0 servico € contratado de cafeeiras que tém
estrutura movel e atende na propriedade (T:). Confirmando a tendéncia indicada por
Zylbersztajn, Saes e Santos (1993), a figura do maguinista, responsavel pelo beneficiamento,
desapareceu. Ha casos em que o café é vendido em coco para cafeeira ou cooperativa que
fazem o beneficiamento, e também para industrias torrefadoras. O café beneficiado passa para
0 segundo processamento (Ts, T4) que pode seguir alguns caminhos: (i) processamento direto
pelos produtores de café ardbica e de café diferenciado; (ii) por intermédio de cerealistas,

cooperativas e exportadores. No caso de exportadores, ha ainda a figura do corretor
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intermediando a negociacdo entre o produtor e a empresa exportadora; (iii) venda direta dos
produtores de café ardbica para as torrefadoras estaduais. A venda também pode ser realizada
diretamente dos produtores de café ardbica para exportadores (Ts), e dos produtores de café
diferenciado para cafeterias (Ts). Todo o café torrado e moido e o torrado em gréo, produzidos
pelas empresas torrefadoras nacionais, € absorvido pelo mercado nacional (T-), a maior parte
escoada pelo vargjo estadual, atendido por vendedores comissionados e distribuidores. O
atendimento a 6rgaos publicos envolve participacdo em licitacbes que depende de atender
critérios de habilitacdo, dentre os quais o Selo de Pureza ABIC e regularidade fiscal. O café
diferenciado atende lojas sofisticadas e 0 consumo interno de escritérios e empresas,
principalmente com café torrado em grdo, utilizado em maguinas de café espresso. Também

ocorre a venda de matéria-prima pel os exportadores para aindistria naciona (Ts).

A partir da venda do café beneficiado para exportadores perde-se a sequéncia da
cadela produtiva, mas os produtores acreditam que parte do café verde € exportada, e ha
indicios de que uma parcela desta € re-exportado, ou seja, revendida, possivelmente sem

processamento industrial, uma vez que os maiores importadores também sdo re-exportadores.
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5. CONCLUSOES

O segmento produtor € o €lo mais fragil da cadeia produtiva, incorre nos maiores
riscos percebendo 0s menores retornos. As acdes no segmento, em geral, visam a reducdo de
custos para sobrevivéncia da cafeicultura, pois a maior parte do café é comercializada como
commodity, com precos determinado pelas bolsas de vaores. Esta estratégia resulta da
orientacdo para o0 produto e mercado atuais, posicionamento de penetragdo de mercado do
gual resulta a estratégia de lideranca no custo total, que ndo tém potencia para gerar

vantagem competitiva sustentével.

Ha casos de diversificacdo com integracéo vertical para frente, passando o cafeicultor
a produzir o café torrado e moido, na maioria das vezes café tradicional e, em um dos casos, 0
café gourmet, um café especia pela qualidade superior de bebida, um produto diferenciado. A
diversificagdo pela producéo de café torrado e moido tem melhorado os resultados com a
atividade, por aumentar o valor agregado, mas em intensidades diferentes nos casos
observados, em funcdo dos volumes de producdo de gréos e percentual destes utilizados no

processamento industrial.

No caso em que praticamente todo o café produzido € utilizado no processamento do
café torrado e moido, os melhores gréos sdo utilizados pela torrefadora, e a diversificacdo
melhorou os resultados da atividade, diferentemente de outro produtor, que tem volumes de
produc&o aproximadamente quatro vezes maior e que destina apenas um talh&o a producédo de
café para o processamento de café gourmet, que tem somente amenizado os problemas da

producdo priméria, levando o produtor a cogitar o abandono da cafeicultura.

Em outros casos a diversificagdo com parte da producéo de café verde destinada a
torrefacdo e moagem, também resultou em melhora que apenas minimiza os problemas da
cafeicultura, pois a maior parte do café ainda é comercializada em gréos verdes, como café
commodity. H& um produtor que iniciou a cafeicultura mais recentemente, em posicionamento
de diversificagdo e foco nos cafés especiais, diferenciaco, cujos resultados iniciais apontam
para maiores ganhos, promovidos pela associacdo de produtores para insercdo no mercado de

cafés especiais.

Apesar de haver mercado para cafés especials, parece que ainda € incipiente, sendo

necessérias agdes mercadol 0gicas para desenvolver este mercado, o que pode ser viabilizado
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pela colaboracdo entre os produtores por meio da associacdo de cafés especiais, constituida
em 2008.

A producdo de cafés especiais ha regido consiste em graos com qualidade superior de
bebida, cuja diferenciacdo pode ser percebida e valorizada por meio da experiéncia de
consumo. Esforcos devem ser envidados, incluindo acGes de marketing, para aterar padroes
de consumo, pois o brasileiro, ha décadas, estd habituado ao café de qualidade inferior, e tem

no prego um dos fatores decisivos da compra.

E necessario ressaltar que a producéo de cafés especiais ndo deve desviar a atencéo do
café commodity, pois este continuara sendo produzido, mesmo em propriedades onde sga
intensificada a produgdo de cafés de qualidade superior de bebida. Salienta-se que o maior
volume do café arébica € destinado a exportacdo, com precos regulados pela bolsa de valores,

e que adiferenciacdo implica em descobrir os caminhos para chegar até o cliente.

Parece que dificilmente o café arabica “padréo exportacdo” ficara no mercado interno,
pois 0 consumidor esta habituado a tomar o café de qualidade inferior, que ndo é exportavel,
como o chamado ‘escolha, que compreende gréos verdes, pretos, quebrados, brocados,

defeituosos, €etc., e o café de varricao - aquele que caiu no chéo e foi recolhido.

Ressdta-se que, dedicando-se somente a producéo de café classificado como especial
pela qualidade da bebida, os produtores ficam a margem do comércio de cafés sustentaveis,
com crescente consumo, principalmente nos Estados Unidos, que € 0 maior onsumidor

mundial de café.

O segmento produtor sofre com o poder de negociagdo dos compradores e muitas
vezes o cafeicultor negocia seu produto por valor abaixo do devido, pois depende da receita
do café para honrar compromissos financeiros. Também ha no mercado internacional a
ameaca de produto substituto, o café robusta, com crescente volume de producdo, a custos
mais baixos. As possibilidades de diferenciacdo sdo pouco exploradas pelos produtores e,
apesar de potencia para producéo de cafés especiais, prevalece a producdo e comercializagdo

do café commodity.

A comercializacdo, em geral, é realizada por meio de corretores que intermedeiam as
negociagOes com empresas exportadoras. A partir deste ponto o cafeicultor perde a visdo do

fluxo dentro da cadeia produtiva e, apesar de ndo ter dados sobre o0 destino no seu café apos a
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venda ao exportador, acredita que significativo percentual da producdo € destinado a
exportacdo, devido a qualidade. O mercado interno absorve o café arébica que ndo tem padréo
para exportacdo, assim como o café de escolha e varricdo, além do café robusta, que tem o
maior percentua de sua producdo absorvido pelas industrias de café soltvel e de torrefacdo e

moagem, utilizados nos seus blends para reduzir custos.

Alguns estdo insatisfeitos com a atividade, mas ficam na expectativa de uma melhora,
e muitos permanecem na cafeicultura principalmente pelo custo de mudanca de cultura. Mas
importante a diversificaco da producdo, com outras culturas, atividades pecuérias ou outras
gue diminuam a dependéncia da receita do café, possibilitando a comerciaizacdo quando o

mercado tiver com cotagdes mais altas.

Os produtores ndo tém préticas de colaboracdo, deixando de usufruir os beneficios
desta estratégia, que pode conferir maior poder de negociacdo, acesso a novos mercados,
diferenciacéo, entre outros. Os pequenos produtores tém dificuldade em produzir cafés
especiais devido ao investimento necessario em equipamentos, como o lavador que separa o
café boia do verde e do cergja, o que pode ser superado por meio da colaboracdo. Este quadro
tende a se modificar, pelo interesse na associacdo que, apesar de relativamente recente, gera

expectativa de melhorias para os cafeicultores.

N&o podemos confirmar a existéncia de diferencas de orientacdo quanto a qualidade e
guantidade nos representantes do Nucleo Regiona de Cornélio Procopio e do Nucleo
Regional de Jacarezinho, pois em ambos ha produtores preocupados com a produtividade, que
€ um dos resultados objetivados, o que ndo exclui os cuidados com a qualidade, pois esta
determina o valor do café. Apesar de que h& casos em que, apesar da consciéncia da
desvalorizacéo do café, os gréos de maturacdes diferentes ndo sdo separados, so processados
e comercializados juntos.

A estratégia colaborativa dentro do segmento estd em implantacéo, sem resultados que
possibilitem a comparagdo com os das estratégias competitivas. Entretanto, hé indicios das
melhorias na comercializacdo, e diversas pesquisas que demonstram a melhoria de resultados
obtidos com a colaboracdo. A expectativa dos produtores é de que parte do volume atua da
producdo tem potencial para ser direcionada para a diferenciacdo pela producéo de café
especial, visando um novo mercado, mas mantendo a comercializagdo de commodity com o
café que ndo atingir o padréo mais elevado de qualidade.
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No segmento de torrefacdo e moagem ha forte concorréncia, fruto da baixa barreira de
entrada. O segmento passou a sofrer a concorréncia também de produtores rurais que
avancaram na cadeia produtiva e processam café torrado e moido com matéria-prima de sua
producédo e podem oferecer a0 mercado um café com gréos 100% arébica e 100% de pureza, a
precos competitivos, uma vez que o café verde corresponde ao maior custo de producdo no
segmento de torrefacdo e moagem Em alguns casos a qualidade possibilita a comercializacdo

a precos maiores do que outras marcas locais e regionais, porém abaixo de marcas nacionais.

A orientacdo para manutencdo do produto e mercado atuais € mais frequente,
correspondendo ao posicionamento de penetracdo de mercado, orientando as acbes do
segmento para a redugcdo dos custos. Mas hd uma empresa se movimentando para a
diversificacdo, com novo produto, o café torrado e moido gourmet, destinado a um novo
mercado, com estratégia de diferenciagdo, pela qual ha expectativa de melhoria da

competitividade da organizagéo.

N&o hé& colaboracdo entre as torrefadoras nem indicios de intencéo, as empresas agem
isoladamente em contexto de intensa concorréncia, afetando toda a indUstria, o que contribui

para a alta rotatividade das empresas.

Os segmentos produtor e processador torrado e moido da cadeia produtiva do café, ndo
estdo integrados, o que dificulta estratégias colaborativas entre os elos. E dentro de cada elo
também se percebe a individualidade, apesar de que no segmento produtor parece ndo haver
preocupacdo com a concorréncia nacional, uma vez que toda a producédo é absorvida pelo
mercado nacional e mundial. O segmento estd submisso a0 poder de negociacdo dos
compradores e as oscilacfes diarias no preco do café, enfrentando no mercado mundia a

concorréncia de paises mais competitivos, com menores custos de producéo.

Uma alternativa para a melhoria dos resultados da cadeia produtiva e da economia em
geral pode ser areducéo de exportacdo de café verde e aumento do volume exportado de café
industrializado, agregando valor ao produto. Mas isso depende, entre outros fatores, da
consolidacéo do café brasileiro como produto de qualidade, que pode ser decisivo no mercado
mundial. E mesmo que essa dternativa sga inviavel, pela conjuntura econémica, por
restricdes comerciais, etc., a melhoria da imagem da qualidade da producéo de gréos pode

afetar positivamente a comercializagao, a exemplo do que acontece com o café colombiano. A

156



outra aternativa é a diferenciacdo por meio de producdo de cafés especiais, quer pela

qualidade superior de bebida ou outros atributos que Ihe confiram maior valor.

A necessidade de politicas publicas para a cafeicultura jafoi sinalizada por diversos
autores e deve estar na agenda do Governo, pois a cadeia produtiva do café estd
comprometida. Mas aliado as politicas publicas, é mister que os segmentos processadores
considerem a importéancia da producgéo rural e a necessidade de reavaliagdo dos pregos pagos
pelo café verde, sob o risco de reducéo da oferta de cafés e, consequentemente, alteracdo da

estrutura da cadeia toda.

A cadeia produtiva do café do Norte Pioneiro do Parana compreende o0 segmento
produtor e o processador de torrado e moido. H& diversas indicacfes que levam a conclusdo
de que o segmento processador de solUvel ndo faz parte da cadeia produtiva da regi&o, pois
sua principal matéria-prima € o café robusta, produzido no Brasil somente no Espirito Santo e

em Rondobnia.

Os resultados apresentados referemse a um numero reduzido de representantes dos
segmentos, especia mente do segmento produtor, pois aém de realizar as entrevistas e coletas
de dados em somente 10 dos 46 municipios da regido Norte Pioneira do Parana, o nimero de
produtores é reduzido, em relagdo a quantidade total de cafeicultores. Assim, os resultados
devem ser considerados apenas para os casos em estudo, sendo imprudente a generalizacao.
Porém, como o estudo teve como base tedrico-empirica dados estaduais e nacionais, além de
dados do comércio internacional, acreditase que os resultados fornecem uma base para
compreensdo da estratégia e do contelido estratégico, objetivo deste estudo. Porém é possivel
gue, ampliando a amostra, com uma pesquisa quantitativa, sgjam acrescentadas algumas

informagdes, mesmo gue conver gentes aos resultados aqui apresentados.

Por fim, nesta pesquisa foi possivel identificar as préticas e resultados de estratégias
competitivas, mas ndo de colaborativas, porque estas iniciaram recentemente e somente no
segmento produtor. O acompanhamento s alteragcbes promovidas na cadeia produtiva do
café pela associacdo dos produtores emerge como sugestdo para trabalho futuro,

possibilitando a comparagéo dos resultados antes e depois da colaboragéo.

Pesquisas verificando os resultados obtidos pela industria de torrefacdo e moagem

apos a diversificagdo podem contribuir para estudo sobre os efeitos desse posicionamento
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estratégico nos resultados da indlstria e também de produtores que avancaram para O

segmento processador.

A falta de visdo da cadeia produtiva a partir da venda do café pel os produtores para os
exportadores gera algumas indagactes quanto ao efetivo percentual de café exportado, pois os
produtores tém apenas expectativas, baseadas na qualidade do café, mas sera que todo, ou
somente o café de melhor qualidade é destinado para a exportagdo? O Vietnd, segundo maior
produtor de café, aém de ter a espécie de menor qualidade, o café robusta, tem produzido este
com baixa qualidade mas o tem comercializado. Se 0 mercado mundial tem absorvido esse
café, ndo é possivel que esteja absorvendo parte do café do Brasil, de menor qualidade, mas
gréos daespécie superior, o café ardbica? Se os melhores gréos do café brasileiro, comprados
dos produtores como café commodity estdo destinados a exportacdo, serd que a transagéo
entre os exportadores e importadores esta dentro dos valores de commodity, ou esté ao preco
de café de maior qualidade? Falar em padréo para exportacdo € vago, uma vez que ndo se
sabe 0 que os importadores querem. Sera impossivel acompanhar o percurso do café apés a
venda para os exportadores, identificando o destino do café e o padrdo exigido? Esse é um
desafio que pesguisas futuras podem abracar, contribuindo sobremaneira para a cadeia
produtiva do café. Quicd constatese que h& café comercializado pelo produtor como
commodity, mas repassado a0 mercado interno com precos de café melhor, resultado dos

cuidados na cafeicultura, visando a qualidade.

Outra sugestéo € a replicacéo do estudo em outras cadeias produtivas do agronegécio
para ratificar os resultados obtidos, corroborando com os apontamentos da necessidade de
acOes publicas e privadas, dos segmentos industriais do agronegécio, como forma de
fortalecer a cadela em todos seus segmentos, principalmente, na producdo primaria, sem a
qual ha comprometimento de toda a cadeia produtiva e da economia regional. H& que se
considerar também a possibilidade de que outros estudos evidenciem diferencas quanto a
estratégia e seu posicionamento entre as cadei as produtivas de agronegdcio, contribuindo com

a comparacao e andlise, indicando possibilidades imperceptivels na cadeia produtiva do café.

Um estudo sobre as causas da escassez dos recursos humanos, o destino destes e
formas de reintegrar trabalhadores as areas rurais, podem auxiliar a cafeicultura que, mesmo
com intensificagdo da mecanizagdo, depende de mé&o-de-obra. O éxodo de familias das areas

rurais para areas urbanas também pode resultar em problema social, devido a fata de
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profissionalizacdo, geralmente existentes, e aos constantes problemas de desemprego, que

podem conduzir essas pessoas a margem da sociedade.
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APENDICE A — Roteiros de entr evistas semi-estrutur adas

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
PRODUTOR

Nome:

| dentificacdo da propriedade:
Cidade:

Fone:

e-mail:

1. Quaisas principais culturas que mantém financeiramente a propriedade?
2. Haquarto tempo o Sr. produz o café para venda?

3. Quem trabalha na producdo do café?

4. Se houver funcionérios, esses so fixos ou diaristas?

5. Sefuncionarios fixos, quantos?

6. Qua aéreatotal de plantio geral da propriedade?

7. Qua aéreade plantio do café?

8. Houve aumento da area de plantio do café desde o inicio até agora?

9. Existe dguma area de plantio de café que néo esta produzindo? Em caso afirmativo, qual
0 motivo?

10. Qual foi a quantidade produzida de café nos ultimos anos?
11. Qual a expectativa de producdo para esse ano?

12. Existe intencdo de manter, aumentar ou diminuir a area de plantio de café nos proximos
anos?

13. Qual € a espécie de café plantado?
14. A escolha das mudas para plantio foi feita por qua critério?
15. Qual aformade plantio?

16. Como sdo realizados os procedimentos habituais - ostratos - com alavoura de café?
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17. Como éfeita a colheita?

18. Quem faz a arruacdo do café sdo os proprios colhedores ou séo funcionérios fixos da
fazenda?

19. Quais os procedimentos durante e apos a colheita?

20. Existe alguma separacdo dos gréos de diferentes maturagoes?
21. Apds a colheita, qual o destino dos gréos?

22. O processamento dos cafés sdo por via seca ou Umida?

23. Todos os gréaos sdo processados iguais?

24. Existe diferenca do tempo de secagem do café ou todo o café colhido vai junto para
secagem

25. Como e onde s&o armazenados os produtos da colheita?

26. Houve alguma alteracdo nos processos de plantio, colheita, armazenamento e venda do
café em comparagdo ao inicio de sua producdo?

27. Para quem é vendido o café?

28. Seu café é exportado? Em caso dafirmativo, qual o percentual da producdo que é
exportado?

29. Existe previsdo de vender o café para outros clientes?

30. O café é vendido beneficiado ou ndo?

31. Se é vendido beneficiado, qual € o processo de beneficiamento?
32. Apos ser beneficiado, como e onde o café € armazenado?

33. Existe processo de classificagdo dos lotes?

34. Existe re-beneficio dos lotes?

35. Se é vendido sem beneficiamento, qual é o motivo?

36. Para os proximos anos esta prevista alguma ateracdo significativa na produgéo e venda do
café?
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37.

38.

39.

40.

41.

42.

46.

47.

49,

50.

51

52.

53.

Qual aforma de controle utilizada para identificar o lote do café?

O que é considerado na hora de determinar o preco de venda do café?

O seu custo de producdo de café aumentou ou diminuiu nos dltimos 5 anos?
O que é considerado na hora de calcular o custo de produgéo do caf€?

Em sua opini&o, o que contribuiu para a alteracdo do custo do café?

Nos ultimos 5 anos o Sr. tem conseguido vender o café a um prego maior, ou menor?

. Para os préximos 5 anos, 0 Sr. espera conseguir um valor maior ou menor na venda do

café?

. Quais as maiores dificuldades enfrentadas na producéo e venda do caf€?

. O queo Sr. tem feito para melhorar o resultado obtido com a produgdo do café?

Existem agGes em sua propriedade visando a preservagdo do meio ambiente? Quais?

Em algum momento da producéo, colheita ou venda, existe parceria com outro produtor
ou empresa para unir esforcos e obter melhores resultados? (abordar a questdo dos
recursos. a) recursos financeiros para custeio, colheita, tratos culturais, b) P&D&I -
Pesqguisa, Desenvolvimento e Inovacdo Tecnoldgica para plantio, colheita, beneficiamento
e introducdo de espécies de melhor qualidade e maior resisténcia; c) capacitacdo
profissional; d) métodos gerenciais; €) acesso as informacoes)

. Se existe alguma parceria, essatem como objetivo conseguir que melhoria?

No caso de haver parceria, 0s resultados esperados com parceria tem sido
alcancados?

Seu produto tem algum tipo de certificagdo?
Quais as oportunidades que o Sr. visualiza para os produtores de caf €?

Existe alguma questdo relevante quanto a producéo do café que o Sr. quer acrescentar ou
reforcar?

E de seu interesse receber o relatorio com os resultados da pesquisa?

. O Sr. poderia indicar um importante produtor de café do Municipio, para entrevista e

coleta de dados?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
PROCESSADOR TORRADO E MOIDO

Empresa

Nome do entrevistado:

Cargo do entrevistado:

Cidade:

Fone: e-mail: site da empresa:
n° de funcionarios:

1. Quais sdo os produtos relacionados ao café fabricados pela empresa?
2. Qual aproducéo de café torrado e moido nos Ultimos anos, por produto e por ano?
3. Quais sdo as marcas de café torrado e moido da empresa?

4. Nos Ultimos anos quais os produtos relacionados ao café foram acrescentados ao portfolio
daempresa?

5. Qual aexpectativa de producéo para esse ano, por item?

6. Existe intencdo de manter, aumentar ou diminuir a quantidade de produgdo nos préximos
anos?

7. Haplanos paraincluir novos produtos no portfélio da empresa para os proximos anos?
8. Vende café torrado para preparacdo de café expresso? Pode ser indicio de diferenciagéo
9. Como é definido o blend do café?

10. Quem é responsavel pelo blend do café?

11. Produz café flavorizado/aromatizado? Quais?

12. Produz café descafeinado?

13. Como € o processo de fabricacao?

14. Todos os processos da fabricac8o sdo realizados pela propria empresa?

15. Se houver processos realizados fora, buscar informagdo de onde e o que levou a escolha
da empresa para realizar os processos que ndo podem ser feitos internamente?

16. Existe alimpeza e selecdo do gréo?
17. A propria empresa realizada essa limpeza?
18. O café torrado fica armazenado, em média, quanto tempo antes de ser moido?

19. O café torrado fica armazenado em silos?
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20. Se fica armazenado em silos, existe algum procedimento especial para manutencéo da
gualidade dos gréos?

21. Para quem é vendido o café torrado e moido?

22. Existe previsao de vender os produtos para outros clientes?

23. Hadistribuicdo em cafeterias?

24. Quais os tipos de embal agens utilizada pela sua empresa?

25. Quem sdo os fornecedores de café verde?

26. Quais os critérios para escolha dos fornecedores de café

27. Quais as espécies de café utilizadas no processamento do T&M?
28. O café comprado ja vem beneficiado?

29. Como é determinado, ou quem determina, o preco do café comprado?
30. Existem degustadores?

31. Quais as classificagbes usadas quanto a bebida?

32. Para 0s proximos anos esta prevista alguma ateracdo significativa na produgéo e venda do
café?

33. O café produzido por sua empresatem o Selo de Pureza ABIC?
34. Como é determinado o preco de venda do café torrado e moido?
35. O seu custo de producdo aumentou ou diminuiu nos Ultimos 5 anos?

36. Se aumentou ou diminuiu, 0 que contribuiu para a ateracdo do custo do café torrado e
moido?

37. Nos Ultimos anos 0 Sr. tem conseguido vender seus produtos a um preco maior, ou
menor?

38. Para 0s proximos anos, 0 Sr. espera conseguir um valor maior ou menor na venda dos
produtos

39. Quais as maiores dificuldades enfrentadas na producéo e venda do café torrado e moido?

40. O que o Sr. tem feito para melhorar o resultado obtido com a producéo do café torrado e
moido? (abordar a questdo dos recursos: a) profissional de marketing para programas de
divulgagdo da marca e pesquisas, b) P&D&I - Pesguisa, Desenvolvimento e Inovagdo
Tecnol 6gica para torrefacéo, moagem e embalagem, automag&o do processo produtivo; c)
métodos gerenciais).

41. Existe a Pesquisa e Desenvolvimento para os atuais e novos produtos? Se sim, € interna
ou externa?
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42. Em algum momento da producéo, venda e distribuicdo, existe parceria com outras
empresas para unir esforcos e obter melhores resultados?

43. Se existe alguma parceria, essa tem como objetivo conseguir que melhoria?

44. No caso de haver parceria, os resultados esperados com essa parceria tem sido
conseguidos?

45. Quais as oportunidades que o Sr. visualiza para as industrias torrefadoras de café ?

46. Existe alguma questdo rel evante quanto a producédo, venda e distribui¢do do café torrado e
moido que o Sr. quer acrescentar ou reforcar?

47. E de interesse da empresa receber o relatorio com os resultados da pesouisa?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
PROCESSADOR SOLUVEL

Empresa:

Nome do entrevistado:

Cargo do entrevistado:

Cidade:

Fone: e-mall: site daempresa:
n° de funcionarios:

1. Quais sdo os produtos relacionados ao café fabricados pela empresa?
2. Qual aproducdo do café sollivel nos dtimos anos, por ano?

3. Nos Ultimos anos quais os produtos rel acionados ao café foram acrescentados ao portfolio
daempresa?

4. Qual aexpectativa de producéo para esse ano, por item?

5. Existe intengdo de manter, aumentar ou diminuir a quantidade de producdo nos proximos
anos?

6. Ha planos paraincluir novos produtos no portfélio da empresa para os proximos anos?
7. Quem é responsavel pelo blend do café?
8. Entre os produtos fabricados e comercializados pela empresa est4 o extrato de café?

9. Entre os produtos fabricados e comercializados pela empresa estd o café pronto e
enlatado?

10. Produz café soluvel descafeinado?
11. Como é o processo de fabricacdo?
12. Todos os processos da fabricacéo sdo realizados pela propria empresa?

13. Se houver processos realizados fora, onde sdo realizados e 0 que levou a escolha da
empresa pararealizar esses processos?

14. Existe alimpeza e selecdo do gréo?

15. Se sim, a propria empresa realizada essa limpeza?

16. O café torrado fica armazenado, em média, quanto tempo antes de ser utilizado?
17. O café torrado fica armazenado em silos?

18. Se fica armazenado em silos, existe algum procedimento especia para manutencéo da
gualidade dos gréos?
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19. Para quem é vendido o café soltvel?

20. Existe previsdo de vender os produtos para outros clientes?

21. Quem sdo os fornecedores de café verde?

22. Quais os critérios para escolha dos fornecedores de caf é€?

23. Quais os tipos de café utilizados no processamento do café solavel?
24. O café comprado ja vem beneficiado?

25. Como é determinado, ou quem determinga, o preco do café comprado?
26. Existem degustadores? Quais as classificagdes usadas?

27. Para 0s proximos anos esta prevista alguma alteracdo significativa na producéo e venda do
café?

28. Como é determinado o preco de venda do café sol ivel?
29. O seu custo de producdo aumentou ou diminuiu nos ultimos anos?
30. Em sua opinido, o que contribuiu para a alteragdo do custo do café solivel?

31. Nos Ultimos anos 0 Sr. tem conseguido vender seus produtos a um preco maior, ou
menor?

32. Para 0s proximos anos, o Sr. espera conseguir um valor maior ou menor na venda dos
produtos

33. Quais as naiores dificuldades enfrentadas na producdo e venda do café solivel ?
34. O que o Sr. tem feito para melhorar o resultado obtido com a producéo do café solavel?
35. Existe a P& D para os atuais e hovos produtos? Se sim, € interna ou externa?

36. Em agum momento da producéo, venda e distribuicdo, existe parceria com outras
empresas para obter melhores resultados?

37. Se existe alguma parceria, essatem como objetivo conseguir que melhoria?

38.No caso de haver parceria, 0os resultados esperados com essa parceria tem sido
conseguidos?

39. Quais as oportunidades que o0 Sr. visualiza para as industrias de café soluvel?

40. Existe alguma questdo relevante quanto a producdo, venda e distribui¢do do café sollvel
gue o Sr. quer acrescentar ou reforcar?

41. E de interesse da empresa receber o relatorio com os resultados da pesquisa?

180




APENDICE B — Carta de apresentacéo da pesquisadora

——=——  UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
HETT  SETOR DE CIENCIAS SOCIAISAPLICADAS «-»
UFPR  CentrodePesquisa e Pés-Graduagdo em Administracdo Ceppab

Curitiba, 19 de agosto de 2008.

Prezado(a) Senhor(a),

O Centro de Pesquisa e Pos-Graduacdo em Administracdo da Universidade
Federal do Parana (CEPPAD/UFPR) gostaria de contar com a participacdo de V. S* em uma
pesquisa que vem sendo redlizada junto a produtores de café, industrias de torrefacéo e
moagem, e industrias de café soluvel. Esta pesquisa esta sendo desenvolvida pela mestranda
Marcia de Souza Bronzeri, sob a orientagdo do Prof. Dr. Sergio Bulgacov.

O estudo tem por objetivo analisar a influéncia das estratégias competitivas e
colaborativas da cadeia produtiva do café no conteido estratégico das empresas e produtores
do Norte Pioneiro do Parang, por meio da qual pretende-se contribuir para os debates quanto

as estratégias empresariais.

Solicitamos vossa colaboragdo e participacéo das entrevistas que serdo realizadas
com produtores de café, gerentes de empresas processadoras de café torrado & moido, e
gerentes de empresas processadoras de café solivel. Ressatamos que ndo havera
identificagdo das empresas nem dos entrevistados.

Vossa participagdo é muito importante para 0 sucesso do estudo e, caso sgja de
VOSSO interesse, Nos comprometemos a encaminhar os resultados da pesquisa.

Na expectativa de contar com a vossa valiosa colaboragdo, agradecemos
anteci padamente e nos colocamos a disposi¢ao para quaisquer esclarecimentos que se fizerem
necessarios.

Atenciosamente,

Sergio Bulgacov
Orientador
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ANEXO A — Instrucéo Normativa n° 8/2003

INSTRUCAO NORMATIVA N° 8, DE 11 DE JUNHO DE 2003
O MINISTRO DE ESTADO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO.,
no uso da atribuicio que lhe confere o art. 87. inciso IL da Constituigio, tendo em vista o disposto no
Decreto no 4.629, de 21 de marco de 2003, na Lei no 9.972, de 25 de maio de 2000, no Decreto
10 3.664, de 17 de novembro de 2000, e o que consta do Processo no 21000.006212/2002-41,
resolve:
Art. 1° Aprovar o Regulamento Técnico de Identidade e de Qualidade para a Classificacdo do
Café Beneficiado Grao Cru, em anexo.
Art. 2° Os casos omissos e as duvidas suscitadas na execucdo desta Instrucdo Normativa serdo
resolvidos pela Secretaria de Apoio Rural e Cooperativismo deste Ministério.
Art. 3° Esta Instrucdo Normativa entra em vigor na data de sua publicacio.
Art. 4° Fica revogada a Instrucdo Normativa no 048, de 16 de agosto de 2002.

ROBERTO RODRIGUES
ANEXO

REGULAMENTO TECNICO DE IDENTIDADE E DE QUALIDADE PARA A
CLASSIFICACAO DO CAFE BENEFICIADO GRAO CRU

1. Objetivo: o presente Regulamento tem por objetivo definir as caracteristicas de identidade e
de qualidade para a classificacéio do Café Beneficiado Grio Cru.

2. Definicdo do Produto: entende-se por Café Beneficiado Grio Cru o endosperma do fruto de
diversas espécies do género Coffeq, principalmente Coffea arabica e Coffea canephora
(robusta ou conillon).

3. Conceitos: para efeito deste Regulamento, considera-se.

3.1. Umidade: percentual de agua enconfrado na amostra do produto, a qual devera se
apresentar isenta de matérias estranhas e impurezas.

3.2. Matéria estranha: detritos vegetais ndo oriundos do produto, grios ou sementes de outras
especies e corpos estranhos de qualquer natureza. tais como pedras ou torrdes.

3.2.1. Pedra ou torrdo: qualquer pedra ou torrdo, de diferentes tamanhos, or iundos da varricdo
ou de fragmentos do piso do terreiro.

3.3. Impureza: casca, pau e outros detritos provenientes do préprio produto.

3.3.1. Casca: fragmento de casca seca do fiuto do cafeeiro, de diversos tamanhos. provenientes
da ma regulagem da maquina de beneficio;

3.3.2. Pau: fragmento do ramo de cafeeiro.

3.4. Gréo preto: grio ou pedaco de grio de coloracdo preta opaca.

3.5. Grao ardido: grdo ou pedaco de grio que apresenta a coloracdo marrom. em diversos tons,
devido a acdo de processos fermentativos.

3.6. Grio preto-verde: grio preto que se apresenta brilhante devido & aderéncia da pelicula
prateada.

3.7. Grao verde: grao imaturo, com pelicula prateada aderida. com sulco ventral fechado e de
coloracdo verde em tons diversos.

3.8. Marinheiro: grio que, no beneficio, o pergaminho nio foi total ou foi parcialmente
retirado.

3.9. Quebrado: pedaco de grio, de forma ou tamanho variavel.

3.10. Concha: grdo em forma de concha, resultante da separacdo de grdos imbricados oriundos
da fecundacao de dois 0vulos em uma unica loja do ovario.

3.11. Coco: grio que nio teve a casca retirada no beneficiamento.

3.12. Miolo de concha: grio plano e pouco espesso. resultante da separacio de grdos
imbricados oriundos da fecundacdo de dois 6vulos em uma tinica loja do ovario.

3.13. Grdo mal granado: grdo com formagfo incompleta apresentando-se com pouca massa e,
as vezes. com a superficie enrugada.

3.14. Grao esmagado: grido que se apresenta com a forma alterada devido ao esmagamento.
3.15. Gréo brocado: grio danificado pela broca do café. apresentando um ou mais orificios
limpos ou sujos. podendo ser:
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3.15.1. Brocado sujo: griao ou pedaco de grio danificado pela broca do café que se apresenta
com partes pretas ou azuladas;

3.15.2. Brocado rendado: grdo ou pedaco de grio danificado pela broca do café que se
apresenta com trés ou mais furos e sem partes pretas:

3.15.3. Brocado limpo: grdo ou pedaco de grio danificado pela broca do café que se apresenta
com até frés furos e sem partes pretas.

3.16. Grio tridangulo: grio de formato triangular por ter se desenvolvido no fiuto trés ou mais
sementes.

3.17. Grao grinder: grdo quebrado que vazar nas peneiras inferiores a peneira 14 (14/64”), com
pelo menos 2/3 de grios inteiros.

3.18. Café cabeca: grao composto por dois graos imbricados. oriundos da fecundacéo de dois
ovulos em uma unica loja do ovario. Nao sera considerado defeito, a menos que se separe,
dando origem a concha e ao miolo de concha.

3.19. Café melado (peliculado): grao perfeito. tendo, entretanto, a pelicula do espermoderma
aderida devido a fatores climaticos e coloracdo marrom, ligeiramente avermelhada.

3.20. Grdo palido: grio que se apresenta com coloraciio amarelada, destoando na amostra, apos
a mesma ter sido submetida & “Torragdo Americana”.

4. Classificacdo: o Café Beneficiado Grio Cru sera classificado em CATEGORIA,
SUBCATEGORIA, GRUPO. SUBGRUPO, CLASSE e TIPO, segundo a espécie, formato do
grao e a granulometria, o aroma e o sabor, a bebida, a cor e a qualidade, respectivamente.

4.1. Categoria: de acordo com a espécie a que pertenca, o Cafe Beneficiado Grdo Cru sera
classificado em 2 (duas) categorias:

4.1.1. Categoria 1: café proveniente da espécie Coffea arabica;

4.1.2. Categoria II: café proveniente da especie Coffea canephora.

4.2. Subcategoria: o Café Beneficiado Grao Cru, segundo o formato do grio e a sua
granulometria. sera enquadrado em 2 (duas) subcategorias:

4.2.1. Chato: constituida de grdos com superficie dorsal convexa e a venfral plana ou
ligeiramente concava, com a ranhura central no sentido longitudinal.

4.2.1.1. O Caté Beneficiado Grdo Cru da Subcategoria Chato, de acordo com o tamanho dos
graos e a dimensao dos crivos circulares das peneiras que os retém. sera classificado em:
4.2.1.1.1. Chato graudo: peneiras 19/18 e 17:

4.2.1.1.2. Chato médio: peneiras 16 e 15;

4.2.1.1.3. Chato miudo: peneira 14 e menores.

4.2.2. Moca: constituida de grios com formato ovoide, também com ranhura central no sentido
longitudinal.

4.2.2.1. O Café Beneficiado Grao Cru da Subcategoria Moca, de acordo com o tamanho dos
grédos e a dimensdo dos crivos oblongos das peneiras que os retém. sera classificado em:
4.2.2.1.1. Moca grando: peneiras 13/12 e 11;

4.2.2.1.2. Moca médio: peneira 10;

4.2.2.1.3. Moca miudo (moquinha): peneira 9 e menores.

4.2.3. Quando o Café Beneficiado Grio Cru ndo for submetido a separacdo em peneiras, ou
quando submetido se enquadre em quatro ou mais peneiras, sera considerado BICA CORRIDA
(B/C).

4.2.4. Na classificacdo por peneiras, o vazamento maximo admissivel para cada peneira sera de
10%, sendo que vazamento superior a esse valor caracterizara a ocorréncia de outra peneira,
abaixo da que o originou, no lote em analise.

4.3. Grupo: o Cafe Beneficiado Grao Cru, de acordo com o aroma e o sabor, sera classificado
em 2 (dois) grupos. O sabor e 0 aroma serdo definidos por meio da prova de xicara.

4.3.1. GRUPO I - Ardbica.

4.3.2. GRUPO II - Robusta.

4.4, Subgrupo: o Café Beneficiado Grao Cru, de acordo com a bebida e com o grupo a que
pertenca, sera classificado em 07 (sete) Subgrupos do Grupo I e 4 (quatro) Subgrupos II, assim
discriminados:

4.4.1. Bebidas Finas do Grupo I - Arabica.

4.4.1.1. Estritamente mole: café que apresenta, em conjunto. todos os requisitos de aroma e
sabor “mole”, porém mais acentuado;
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4.4.1.2. Mole: café que apresenta aroma e sabor agradavel, brando e adocicado;

4.4.1.3. Apenas mole: café que apresenta sabor levemente doce e suave, mas sem adstringéncia
ou aspereza de paladar;

4.4.1.4. Duro; café que apresenta sabor acre. adstringente e dspero, porém nao apresenta
paladares estranhos.

4.4.2. Bebidas Fenicadas do Grupo I - Arabica.

4.4.2.1. Riado: café que apresenta leve sabor, tipico de iodoformio;

4.4 2.2. Rio: cafeé que apresenta sabor tipico e acentuado de iodoformio;

44.2.3. Rio Zona: café¢ que apresenta aroma e sabor muito acentuado. assemelhado ao
iodoférmio ou ao acido fénico. sendo repugnante ao paladar.

4.4.3. Bebidas do Grupo II - Robusta.

4.4.3.1. Excelente; café que apresenta sabor neutro e acidez mediana;

4.4.3.2. Boa: café que apresenta sabor neutro e ligeira acidez:

4.4.3.3. Regular: café que apresenta sabor tipico de robusta sem acidez:

4.4.3.4. Anormal: cafe que apresenta sabor nfio caracteristico ao produto.

4.5. Classe: o Cafe Beneficiado Grdo Cru, de acordo com a coloragdo do gréo, sera classificado
em 8 (oito) classes:

4.5.1. Verde Azulado e Verde Cana: cores caracteristicas do café despolpado ou degomado;
4.5.2. Verde: café que apresenta grio de coloragao verde e suas nuances;

4.5.3. Amarelada: café que apresenta grao de coloracdo amarelada, indicando sinais de
envelhecimento do produto;

4.5.4. Amarela;

4.5.5. Marrom;

4.5.6. Chumbado;

4.5.7. Esbranquicada;

4.5.8. Discrepante: mistura de cores oriundas de ligas de safras ou cores diferentes.

4.6. Tipo: o Café Beneficiado Grao Cru, de acordo com o percentual de defeitos e matérias
estranhas e impurezas, sera classificado conforme o estabelecido nas Tabelas 1, 2 e 3 deste
Regulamento.

5. Umidade

5.1. Independente de sua classificacédo, os teores de umidade do Cafe Beneficiado Grio Cru
ndo poderdo exceder os limites maximos de tolerancia de 12.5% (doze e meio por cento).

6. Matérias estranhas e impurezas

6.1. O percentual maximo de matérias estranhas e impurezas permitido no Café Beneficiado
Grao Cru sera de 1% (um por cento). Excedendo esse valor., o produto serda desclassificado
temporariamente, sendo impedida a sua comercializacdo até o rebeneficiamento para
enquadramento em tipo.

7. Fora de Tipo: sera classificado como Fora de Tipo o Cafée Beneficiado Grdao Cru que
apresentar:

7.1. Os percentuais de ocorréncia de defeitos excedendo aos limites maximos de tolerdncia
estabelecidos

nas tabelas deste Regulamento;

7.2. Mais de 50 graos pretos ou mais de 100 graos ardidos ou mais de 100 graos preto verde;
7.3. Mais de 300 defeitos. excetuando-se os grios quebrados, mal granados, conchas. miolos
de concha e os brocados limpos;

7.4. O produto classificado como Fora de Tipo nfo podera ser comercializado e internalizado
como tal, devendo ser:

7.4.1. Rebeneficiado, desdobrado e recomposto, para efeito de enquadramento em Tipo;

7.4.2. Reensacado e remarcado, para efeito de atendimento as exigéncias deste Regulamento.

8. Desclassificado

8.1. Serda Desclassificado temporariamente e proibida a sua comercializacdo, até o
rebeneficiamento. o Café Beneficiado Grao Cru que apresentar mais de 1% (um por cento) de
materias estranhas e impurezas.

8.2. Sera Desclassificado temporariamente, e proibida a sua comercializacio e internalizacio,
até o expurgo. o Café Beneficiado Grao Cru que apresentar insetos vivos.
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8.3. Sera Desclassificado o Café Beneficiado Grio Cru que apresentar uma ou mais das
caracteristicas indicadas abaixo. sendo proibida a sua comercializacdo e internalizacdo para
consumo humano e animal:

8.3.1. Aspecto generalizado de mofo;

8.3.2. Mau estado de conservacdo;

8.3.3. Odor estranho de qualquer natureza. improprio ao produto.

8.3.4. Residuos de produtos fitossanitarios, teor de micotoxinas e outros contaminantes ou
substancias nocivas a saude acima do limite estabelecido por legislacao especifica vigente;
8.3.5. Presenca de sementes toxicas.

8.3.6. Somente sera permitida a utilizacdo do produto desclassificado. para outros fins, apos
ouvido o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento.

8.3.7. O Servico de Classificacio devera comunicar imediatamente ao Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento sobre a ocorréncia de produto desclassificado, para as
providéncias cabiveis junto ao setor técnico competente.

8.3.8. Cabera ao Ministério da Agricultura, Pecudaria e Abastecimento, a decisdo quanto ao
destino do produto desclassificado, podendo para isso articular-se, quando couber, com outros
orgaos oficiais.

8.3.9. No caso especifico da permissdo ou autorizagdo de utilizagdo do produto desclassificado
para outros fins, o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento devera estabelecer
ainda todos os procedimentos necessarios ao acompanhamento do produto até a sua completa
desnaturacdo, cabendo ao proprietario do produto ou ao seu preposto, além de arcar com os
custos pertinentes a operacio, ser o seu fiel depositario e responsavel pela inviolabilidade e
indivisibilidade do lote em todas as fases de manipulacdo, imputando-lhe as acles civis e
penais cabiveis, em caso de irregularidades ou de uso ndo autorizado do produto nestas
condicdes.

9. Embalagem

9.1. As embalagens utilizadas no acondicionamento do Café Beneficiado Grao Cru poderdo ser
de material natural, sintético ou outro material apropriado.

9.2. Dentro de um mesmo lote serd obrigatorio que todas as embalagens sejam do mesmo
material e tenham idéntica capacidade de acondicionamento.

9.3. As especificacdes quanto a4 confeccdo e a capacidade das embalagens devem estar de
acordo com legislacdo especifica vigente.

10. Marcacio ou rotulagem

10.1. Nao sera exigida nenlmima marca¢ido ou rotulagem relativa a sua classificacdo, enfretanto,
devera o produto estar acompanhado do seu respectivo Certificado de Classificacio.

11. Amostragem

11.1. Previamente a amostragem. deverdo ser observadas as condi¢des gerais do lote do
produto e. em caso de verificacdo de qualquer anormalidade, tais como: presenca de insetos
vivos ou a existéncia de quaisquer das caracteristicas de desclassificacdo (odor estranho, mau
estado de conservacdo, aspecto generalizado de mofo, entre outras), adotar os procedimentos
especificos previstos neste Regulamento.

11.2. A amostragem devera ser realizada por furacao ou calagem. sendo os sacos tomados
inteiramente ao acaso, em no minimo de 10% do lote, mas sempre representando a expressao
média do lote numa quantidade minima de 30g (trinta gramas) de cada saco.

11.3. As amostras assim extraidas serdo homogeneizadas, reduzidas e acondicionadas em no
minimo 3 (irés) vias, com peso de no minimo lkg (um quilograma) cada. devidamente
identificadas, lacradas e autenticadas.

11.4. Sera enfregue 01 (uma) via para o interessado. 02 (duas) ficardo com a pessoa juridica
responsavel pela classificacdo e o restante da amostra sera obrigatoriamente recolocado no lote
ou devolvido ao detentor do produto.

11.5. A amostra para efeito de classificacdo (amostra de trabalho) sera de 300g (trezentos
gramas), obtida apos homogeneizacdo e quarteamento de nma das duas amosiras destinadas a
pessoa juridica responsavel pela classificacdo, ficando a oufra come contraprova.

12. Roteiro de Classificacio

12.1. Verificar primeiramente. de forma cuidadosa. se na amostra ha presenca de insetos vivos
e se 0 Cafe Beneficiado Grdo Cru apresenta uma ou mais caracteristicas desclassificantes. Caso
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se constate alguma situacdo, o classificador devera tomar as providéncias contidas no item 8.2
e 8.3 deste Regulamento.

12.2. Se o produto estiver em condicdes de ser classificado, deve-se homogeneizar a amostra
destinada a classificacao, reduzi-la pelo processo de quarteamento até a obtencao da amostra
de trabalho, ou seja: 300g (trezentos gramas) pesada em balanca digital previamente aferida.
12.3. Verificar o aspecto do produto, identificar a caracteristica de seca e a classe do produto,
anotando o resultado no laudo.

12.3.1. A informacdo da caracteristica de preparo devera ser prestada pelo interessado e
anotada no laudo.

12.4. Efetuar a separaciio das matérias estranhas e impurezas presentes na amostra. Pesa-las,
anotando no laudo o peso e o percentual encontrado. Constatando-se wm percentual superior ao
estabelecido no item 6.1, desclassificar temporariamente o produto.

12.5. Do restante da amostra destinada a classificacio, deve-se obter. ainda pelo processo de
quarteamento, 01 (uma) subamostra destinada & determinacio da umidade. da qual se retirara,
quando houver, as matérias estranhas e impurezas. O peso da subamostra devera estar de
acordo com as recomendacdes do fabricante do equipamento utilizado para verificacdo da
umidade. Uma vez verificada a umidade, deve-se anotar o valor encontrado no lando.

12.6. De posse da amostra de traballo, isenta de matérias estranhas e impurezas, separar 0s
defeitos, observando os seguintes aspectos:

12.6.1. Quando for verificada a incidéncia de dois ou mais defeitos em um mesmo grio,
prevalecera o de maior gravidade. de acordo com a seguinte escala decrescente: preto; ardido;
preto verde: concha; mal granado; verde; quebrado.

12.7. Anotar no laudo os defeitos encontrados na amostra.

12.8. Agrupar os defeitos abservando aqueles que apresentam a mesma equivaléncia
estabelecida nas tabelas deste Regulamento.

12.9. Nas matérias estranhas e impurezas, separar as cascas, 05 paus, as pedras e os torrdes,
efetuar a contagem, anotar no laudo e estabelecer a equivaléncia de defeitos de acordo com as
tabelas deste Regulamento.

12.10. Efetuar a soma dos defeitos e enquadrar o produto em tipo de acordo com 0s parametros
estabelecidos nas Tabelas deste Regulamento, anotando o resultado no laudo.

12.11. Determinar a Categoria do Café Beneficiado Grao Cru, de acordo com a espécie a que
pertence o Produto, e anotar no seu respectivo campo no laudo.

12.12. Determinacdo da Subcategoria: para a determinacio da Subcategoria do produto, devera
adotar o seguinte procedimento:

12.12.1. Quartear novamente a amostra de trabalho obtida apos a separacdo dos defeitos e das
materias estranhas e impurezas, reduzindo-a a exatamente 100g;

12.12.2. Passar o produto pela série de peneiras, dispostas na seguinte ordem:

- Peneira 19 = chato

- Peneira 13 = moca

- Peneira 18 = chato

- Peneira 12 = moca

- Peneira 17 = chato

- Peneira 11 = moca

- Peneira 16 = chato

- Peneira 10 = moca

- Peneira 15 = chato

- Peneira 9 = moca

- Peneira 14 = chato

- Peneira 13 = chato

- Peneira 8§ = moca

- Peneira 10 = chato

- Fundo plano

12.12.3. Pesar as quantidades retidas em cada peneira e anotar no laudo;

12.12.4. Na determinagao da Subcategoria, o peso encontrado € igual ao percentual.
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12.13. Determinacdo do Grupo e Subgrupo: a determinacido do grupo e do subgrupo do Cafe
Beneficiado Griao Cru sera realizada mediante a “Prova de Xicara”, adotando-se os seguintes
procedimentos:

12.13.1. Higienizagao do moinho e dos demais utensilios (xicaras, chaleiras, colheres, etc.);
12.13.2. Passar pelo moinho regulado para a moagem grossa uma pequena quantidade do cafe
torrada a ser submetido a prova de xicara. descartando o produto moido, a fim de eliminar
possiveis contaminacdes de produtos testados anteriormente;

12.13.3. Retirar da amostra de café torrado, porcdes de aproximadamente § a 10 gramas e
coloca-las no moinho, posicionando cada xicara no orificio de saida do produto moido. Repetir
esta operacdo 7 (sete) vezes. visto que deverdo ser provadas 7 (sete) xicaras;

12.13.4, Dispor as Xicaras em uma mesa de prova circular e giratoria, agrupadas por lote de
produto a ser testado;

12.13.5. Escaldar o po. utilizando agua mineral ou natural filtrada. ndo submetida a
tratamentos quimicos. vertendo-a cuidadosamente sobre o produto. logo apds a primeira
fervura;

12.13.6. Mexer a infuséio com a colher de prova, devendo o provador cheira-la para obter num
julgamento preliminar dos vapores desprendidos e retirando-se a espuma sobrenadante;

12.13.7. Por meio dos aromas desprendidos, o classificador deve estabelecer um juizo prévio
da qualidade da bebida de cada amostra, separando as bebidas de caracteristicas mais
favoraveis, que deverao ser degustadas primeiro, daquelas de caracteristicas menos favoraveis,
que deverdo ser degustadas posteriormente;

12.13.8. Ao passar de uma amostra para outra, em todas as amostras, a colher de prova deve
ser lavada, em xicaras colocadas no braco fixo anexo a mesa giratoria:

12.13.9. Aguardar a decantacdo do po e em seguida retirar com a colher de prova a espuma e
os residuos que ficarem na borda da xicara;

12.13.10. Aguardar o resfriamento da mistura, ficando a critério do provador a determinacao
da temperatura adequada a execucdo do teste;

12.13.11. Iniciar a prova mergulhando a colher suavemente na xicara, de forma que a infusdo
entre na mesma. Levar a boca. succionando fortemente, fazendo com que um pouco da bebida
aspergida va ao encontro da lingua e ao palatino., conservando-a na boca apenas o tempo
suficiente para sentir o sabor e os aromas. expelindo-a depois na cuspideira;

12.13.12. Anotar no laudo a qualidade de bebida apresentada pela amostra, enquadrando o
produto em Grupo e Subgrupo;

12.13.13. Caso tenha sido solicitado pelo interessado na analise do teor de cafeina, devera
constar do laudo o resultado obtido em laboratorio credenciado, mencionando o nome e o
numero do registro no conselho de classe do profissional autor do laudo laboratorial, devendo
umma copia de tal documento ser arquivada, junto ao laudo de classificacio;

12.13.14. Fazer constar do laudo de classificacdo os motivos que levaram o produto a ser
considerado como Fora de Tipo ou Desclassificado;

12.13.15. Revisar, datar, carimbar e assinar o laudo de classificacio devendo constar
obrigatoriamente do carimbo, do nome do classificador e do mimero do registro no Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento.

13. Certificado de Classificagao

13.1. O Certificado de Classificacdo sera emitido pelo Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento ou pelas pessoas juridicas devidamente credenciadas pelo mesmo, de acordo
com a legislacio vigente.

13.2. O Certificado de Classificacdo € o documento habil para comprovar a realizacdo da
classificacdo, correspondendo a um determinado lote do produto classificado.

13.3. O Certificado somente sera considerado valido quando possuir a identificacdo do
classificador (carimbo e assinatura), pessoa fisica devidamente registrado no Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento.

13.4. O prazo para contestacdo do resultado da classificacdo por meio de solicitacdo de
arbitragem sera de 45 (quarenta e cinco) dias, contados a partir do momento da emissao do
Certificado de Classificacio.

13.5. No Certificado de Cla ssificagdo, deverdo constar, além das informacdes estabelecidas
nesse Regulamento, as seguintes indicacdes:
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13.5.1. A discriminacdo dos resultados de cada analise efetuada e dos percentuais encontrados,
para cada determinacdo de qualidade do produto, bem como as informacdes conclusivas
(enquadramento em Categoria, Subcategoria, Grupo, Subgrupo, Classe e Tipo) que serdo
transcritas do seu respectivo laudo de classificacdo;

13.5.2. Os motivos que determinaram a classificacdo do produto como Fora de Tipo;

13.5.3. Os motivos que determinaram a desclassificacdo do produto.

14. Fraude

14.1. Considerar-se-a fraude toda a alteracio dolosa, de qualquer ordem ou natureza, praticada
na classificacdo. na embalagem. no acondicionamento, bem como nos documentos de
qualidade do produto.

14.2. Sera também considerada fraude a comercializacao do Café Beneficiado Grao Cru, em
desacordo com o estabelecido neste Regulamento.

15, DisposicOes gerais

15.1. Sera de competéncia exclusiva do Orgio Técnico do Ministério da Agricultura, Pecuéria
e Abastecimento resolver os casos omissos porvenfura surgidos na utilizacdo do presente
Regulamento.

16. Tabelas

16.1. TABELA 1 - Classificacdio do Café Beneficiado Grdo Cru quanto a equivaléncia de
defeitos (infrinsecos).

Defeitos Quantidade Equivaléncia
Grao Preto 1 1
Gréaos Ardidos 2 1
Conchas 3 1
Graos Verdes 5 1
Graos Quebrados 5 1
Grios Brocados 2as 1
Graos Mal Granados ou Chochos 5 1

Observacoes:

1 - O Gréo Preto sera considerado o principal defeito ou capital;

2 - Os Graos Ardidos e Brocados serfio considerados defeitos secundarios:;

3 - O defeito Verde Preto “STINKER” sera considerado como defeito ardido.

16.2. TABELA 2 - Classificacdo do Café Beneficiado Grao Cru quanto a equivaléncia de
impurezas (extrinsecos).

Impurezas Quantidade Equivaléncia
Coco 1 1
Marinheiros 2 1
Pau, Pedra, Torrdo grande 1 5
Pau, Pedra, Torrdo regular 1 2
Pau, Pedra, Torrdo pequeno 1 1
Casca grande 1 1
C'asca pequena 2a3 1

Observacgdes:

1 - As Pedras. os Torrdes e os Paus Grandes correspondem a mais ou menos as dimensdes da
Peneira Grao Chato de 18/19/20;

2 - As Pedras, os Torrdes e os Paus Regulares correspondem a mais ou menos as dimensdes da
Peneira € Grio Chato de 15/16/17;

3 - As Pedras, os Torrdes e os Paus Pequenos correspondem a mais ou menos as dimensdes da
Peneira Grio Chato de 14 abaixo;
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4 - As Cascas serdo relacionadas a mais ou menos com o tamanho do Café em Coco.

16.3.TABELA 3 - Classificacdo do Café Beneficiado Grao Cru, em funcéo do defeito/tipo.

Defeitos Tipos Pontos Defeitos Tipos Pontos
4 2 +100 46 5 50
4 2-05 +05 49 5-05 55
5 2-10 +80 53 5-10 60
0 2-15 + 85 57 5-15 65
7 2-20 + 80 61 5-20 70
8 2-125 + 75 64 5-25 75
9 2-30 + 70 63 5-30 30
10 2-35 + 65 71 5-35 85
11 2-40 + 60 75 5-40 90
11 2-45 +55 79 5-45 95
2 3 + 50 86 G 100
13 3-05 +45 03 6—05 105
15 3-10 +40 100 6—-10 110
17 3-15 +:33 108 6—15 115
18 3-20 +30 115 6—20 20
19 325 +25 123 6 —25 125
20 3-30 +20 130 6—-30 130
22 3-35 + 15 138 6—35 135
23 3—-40 +10 145 6—40 140
25 3—-45 + 05 153 6—45 145
26 4 Base 160 7 150
28 4-05 05 180 7-05 155
30 4-10 10 200 7-10 160
32 4-15 15 220 7—15 165
34 4-20 20 240 7-20 170
36 4-125 25 260 7—25 175
33 4-30 30 280 7—30 180
40 4-35 35 300 7—35 185
42 4-40 40 320 7—-40 190
44 4-45 45 340 7 —45 195

360 3 200
> 360 Fora de Tipo

17. Modelo de Laudo de Classificacéo
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(IDENTIFICACAO DO ORGAO RESPONSAVEL PELA CLASSIFICACAO)
LAUDO DE CLASSIFICACAO DE CAFE BENEFICIADO GRAO

CRUN®

(MODELO/FRENTE)

() Café Arabica ( ) Café Robusta

INTERESSADO:
SAFRA: AMOSTRA No:
ARMAZEM: CIDADE:
PAVILHAO: BLOCO: | Quadra:
NoDE SACOS: LOTE:
CLASSIFICACAQ FISICA
Equivaléncia de Defeitos
Descricio Neo de Graos | No de | Descricio Neo de Grios | No de
Imperfeitos | Defeitos Imperfeitos | Defeitos
- Grio preto - Coco
- Grio ardido - Marinheiro
- Concha - Esmagado
- Mal Granado /chocho - Casca grande
- Verde - Casca média/pequena
- Quebrado - Pau ou pedra ou torrdo grande
- Brocado: - Pau ou pedra ou torrdo regular
- Brocado Sujo - Pau ou pedra ou torrdo pequeno
- Brocado Rendado SUBTOTAL (2)
- Brocado Limpo ENQUADRAMENTO EM TIPO
SUBTOTAL(1)
- SUBTOTAL (1)
- SUBTOTAL (2)
TOTAL GERAL (1) + (2)
TIPO

CATEGORIA:
SUBCATEGORIA: Peneira % () CHATO { IMOCA

( )I15AC ( Y18 AC () Grando ( ) Graudo

( J16AC ()19 ( ) Meédio ( ) Medio

( VITAC () Bica Corrida () Mmdo () Miudo
GRUPO: ( ) GRUPO I: ARABICA ( ) GRUPO II: ROBUSTA
SUBGRUPO:

() Estritamente Mole () Riado () CARACTERISTICA
( ) Mole ( )Rio () Excelente ( )Boa
() Apenas Mole ( ) Rio Zona ( ) Regular { ) Anormal
() Duro
CLASSE:

) Verde Azulado

y Verde

) Esverdeada

(
( ) Verde Cana
(
(

{ ) Amarelada
( ) Amarela

() Marron

() Chumbado
( ) Esbranquigada
() Discrepante

UMIDADE:

CONCLUSAO

APARELHO

CATEGORIA

SUCATEGORIA:

GRUPO:

SUBGRUPO:

CLASSE

TIPO:

OBS..

POSTO DE SERVICO DE CLASSIFICACAO DE

DE DE

CLASSIFICADOR/REG. MAPA No
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LAUDO DE CLASSIFICACAO DE CEFE BENEFICIADO GRAO CRU N° /

(MODELO/VERSO)
Café Arabica Café Robusta
CARACTERISTICAS QUALITATIVAS ADICIONATS
PELO PREPARO: PELA SECA: PELO ASPECTO:
() Via Seca () Seca Boa () Bom
() Via Umida () Seca Regular () Regular
() Seca Ma () Mau
PELA TORRACAO
Coffea ardbica: Coffea canephora:
( ) Torragdo Fina ( ) Torracdo Excelente
( ) Torragdo Boa ( ) Torragdo Quase Excelente
( ) Torragdo Regular () Torracdo Muito Boa
( ) Torragdo Ma () Torracdo Boa

( ) Torragdo Regular
() Torracdo Ma

PELO TEOR DE CAFEINA
() CAFE () CAFE DESCAFEINADO

POSTO DE CLASSIFICACAO DE . DE DE

CLASSIFICADOR/REG. MAPA No
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ANEXO B — Estimativas dos custos de producao do café

SECRETARIA DE ESTADD DA AGRICULTURA E DO ABASTECIMENTO - SELBR

SEAB'{{ DEFPARTAMENTC DE ECOMNOMIA RURAL - CERAL A AN A
ESTIMATIVA DO CUSTO DE PRODUGAO
Selecione um produto: |anE TRADICIONAL _1' Més de Referéncia: NOV/08
FProdutividade: 18 Sacos /ha.

Especificagio R$/ha R$60kg |Participagio (%)
1 Operacéo de maguinas e implementos 521,20 2896 764
2 Despesas de manutencdo de benfeitorias 3956 2.20 058
3 Despesas com animais de trabalho = s .
4 Mao-de-obra temporaria 2391 20 132 B4 3507
] Sementes T - -
4] Fertilizantes 102316 56,84 15,00
s Agrotéxicos 104 22 579 153
3 Qutros z g E
g Despesas gerais 84 60 470 1,24
10 Transporte interno = s .
11 Transporte externo 44 10 245 065
12 Fecepcao/secagemilimpezalarmazenagem - - .
13 Assisténcia técnica 86,29 479 127
14 FPROAGRO/MSEGURD 549 29 305z 3,06
15 JUros 27003 15,00 396
TOTAL DOS CUSTOS VARIAVEIS {A) 51 13,55| 284,09| 74,99
1 Depreciagio de maguinas e implementos 167 39 9,30 245
2 Depreciagéo de benfeitorias e instalagies 5505 306 0,81
3 Sistematizacao e corregdo do solo 214,30 11.81 314
4 Cultura 421 58 2342 6,18
5 Seguro do capital 22 85 127 0,34
B MWao-de-obra permanente 457 23 2540 B,71
SUB-TOTAL (B) 1338,40| 74,36 19,63
T Femuneracao do Capital proprio 177 .84 9,549 261
8 Femuneracao da terra 188 87 1049 277
SUB-TOTAL (C) 366,91 | 20,38 5,38
TOTAL DOS CUSTOS FIKOS (B+C) 170521 9473 2501
CUSTO OPERACIONAL (A+E) G452 05 358 45 94 62
CUSTO TOTAL (A+B+C) EB18,BE| 373,33| 100,00
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)

SECRETARIA DE ESTADO DA AGRICULTURA E DO ABASTECIMENTC - SEAB
DEPARTAMENTC DE ECOROMIA RURAL - DERAL

ARANA
ESTIMATIVA DO CUSTO DE PRODUGCAO
Selecione um produto: |anE ADEMSADO Ll Mes de Referéncia: NOV/08
Produtividade: 40 Sacos 'ha.

Especificagio R$/ha R$60kg |Participagio (%)
1 Operacdo de maguinas & implementos 431,93 1205 425
2 Despesas de manutencao de benfeitorias 3956 0,99 0,35
3 Despesas com animais de trabalho : . .
4 Mao-de-obra temporaria 4440 14 111,00 3915
] Sementes T - -
4] Fertilizantes 2157 80 5395 19,03
7 Agrotdxicos 206 21 516 1,82
3 Outros = g &
9 Despesas gerais 14914 373 1,32
10 Transporte interno = s .
11 Transporte externo 117 BO 294 1,04
12 Fecepcao/secagemilimpezalarmazenagem - - .
13 Assisténcia téecnica 15212 380 1,34
14 PROAGROISEGURD 959 94 24,00 846
15 JUros 417 72 10 44 368
TOTAL DOS CUSTOS VARIAVEIS {A) 9122,3E| 223,06| 8043
1 Depreciacéo de maguinas e implementos 22334 h58 1.87
2 Depreciagéo de benfeitorias e instalagies 5505 1,38 0449
3 Sistematizacao e corregdo do solo 214,30 536 1,89
4 Cultura 51348 15,24 547
5 Seguro do capital 274 0,69 0,24
6] Mao-de-obra permanente BT840 16,96 598
SUB-TOTAL (B) 1811,98| 45 30| 15,98
1 Femuneracdo do Capital propric 218,23 546 1892
8 Femuneracdao daterra 188 87 472 167
SUB-TOTAL (C) 407,10| 10,18| 3,59
TOTAL DOS CUSTOS FIXKOS (B+C) 221908 5548 1957
CUSTO OPERACIOMAL (A+E) 10834 34 27336 96 41
CUSTO TOTAL (A+B+C) 11341,44| 283,54| 100,00
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