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REsumo:

As guerras ndo tiram apenas vidas, trazem incertezas institucionais, desestabilizacio politica, social e, sobretudo, problemas
econdmicos que limitam a capacidade de reconstrugio. O desafio ¢ criar boas condigoes para que os ativos produtivos sejam usados
a0 miximo. O objetivo deste trabalho é apresentar os limitantes ao crescimento e diferenciagio do café ruandés no mercado de cafés
diferenciados. Baseou-se em uma andlise de contetido para identificar o processo de transformagao da cadeia para se posicionar
no mercado como produtor de cafés diferenciados, como este processo contribui para agregar valor e alcancar rendas sustentdveis,
colaborando com a reconstru¢io no pds-guerra. Observou-se que a a¢io do Estado criou um ambiente favoravel 4 inducio do
crescimento, especializagio, divisao do trabalho e acimulo de conhecimento e criagio de novas oportunidades no mercado cafeeiro.
Conclui-se que essa solugdo nio ¢ definitiva para regiées com alta dependéncia de uma commodity, mas um primeiro passo para
0 progresso econdmico ¢ social por meio do uso eficiente dos ativos.

PALAVRAS-CHAVE: Acio governamental, Desenvolvimento, Cadeia de valor, Renda sustentavel.

ABSTRACT:

Wars do not take only lives, they bring institutional uncertainties, political, social destabilization and, above all, economic
problems that limit the capacity for reconstruction. The challenge is to create good conditions for productive assets to be used
to the maximum. The purpose of this work is to present the barriers the may limited the growth potential and differentiation of
Rwanda coffee in the differentiated coffee market. The resource was based on a documentary analysis to identify the process of
transformation of the Rwandan coffee chain in the attempt to position itself in the market as a producer of differentiated coffees.
It also sought to know how this process contributes to aggregate value to the Rwandan coffee and how it has helped the country
to achieve sustainable incomes collaborating with the reconstruction in the post-war. It was observed that the state action created
an environment favorable to the induction of growth, specialization, division of labor and accumulation of knowledge favorable
to the creation of new coffee market opportunities. However, this solution is not definitive for regions that are highly dependent
on a commodity, but a first step toward economic and social progress through the efficient use of assets.

KEYWORDS: Government action, Development, Chain value, Sustainable income.

As guerras nao tiram apenas vidas, trazem incertezas institucionais, desestabilizagio politica, social e,
sobretudo, problemas econdmicos que limitam a capacidade de reconstrugio. Nas sociedades desenvolvidas
as reconstrucdes sao lentas, mas para os policy makers das na¢oes em desenvolvimento essa tarefa torna-se
drdua, pois as possibilidades so limitadas, a0 passo que as mazelas sociais sao crescentes.

Apesar das dificuldades encontradas, os policy makers nao precisam descobrir recursos revoluciondrios que
impulsionem a reconstrucio e o desenvolvimento, basta criar boas condi¢oes para que os ativos produtivos
sejam usados a0 mdximo para promover uma revolu¢io (BARAN, 1986). Em uma dinimica de mercado,
entender as possibilidades e oportunidades ¢ o primeiro passo para maximizar os ativos produtivos locais de
modo a gerar efeitos multiplicadores de renda.
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Em regioes em desenvolvimento a especializagio na confec¢ao de um produto para exportagio pode
fomentar outras atividades econdmicas, ampliando os efeitos multiplicadores de renda (NORTH, 1959a).
Nesse sentido, o comércio exterior tem a capacidade de induzir e impulsionar a mudanca, o aparecimento de
atividades industriais ligadas a base de exportagao, refletindo no crescimento econdmico, na urbanizagao e
na qualidade de vida das pessoas (LIMA et al.,, 2013; MARCHIORO, 2014).

Nos paises em desenvolvimento, normalmente, o produto base de exportagao ¢ uma commodity agricola.
Esta commodity exportada, em média, corresponde a 29% do Produto Interno Bruto (PIB) e emprega
65% da forca de trabalho do pais (WORLDBANK, 2008). Desse modo, as commodities agricolas sio os
principais ativos de captura de recursos externos que impulsionam o desenvolvimento interno das nagoes em
desenvolvimento.

Neste contexto, a Teoria da Base de Exportacio (TBE), desenvolvida por Douglas North, considera
as exportagdes a principal forca desencadeadora do desenvolvimento regional. A TBE analisa as varidveis
externas, tais como niveis de demanda, o cAmbio, o marketing do produto no mercado internacional,
entre outros, que impactam no desenvolvimento regional, contudo negligencia as varidveis enddgenas
(OLIVEIRA; LIMA, 2003), ou seja, as condi¢des internas, sobretudo as de produgio e uso dos recursos
capturados no exterior. Assim, as condi¢des internas ¢ que delimitam as reais condi¢oes de sucesso ou atraso
da regiao.

Atentar para esses elementos ¢ entender os contrastes regionais, a diferenca entre sistemas produtivos,
familiar e latifindio e suas implicagdes sobre a distribui¢ao de renda. Se as singularidades internas nao
forem levadas em consideracio, as estratégias politicas podem produzir efeitos divergentes dos planejados.
A dinAmica de desenvolvimento, portanto, sob a dtica da TBE, depende da eficacia interna e externa das
atividades exportadoras.

Externamente, depende das condi¢des da demanda; jd internamente, das condicoes produtivas e do uso
dos recursos. De acordo com North (1959a), se o produto for proveniente de regioes latifundidrias, o
desenvolvimento apresentard contraste com regioes com predominédncia de agricultores familiares. Nos
latifindios haverd ma distribui¢ao de renda e inibi¢ao ao investimento, se o latifundidrio julgar que hd mais
custos do que lucro nas novas atividades. Nas regioes em que ha predominéncia de fazendas familiares, ha
melhor distribui¢ao de renda, os incentivos aos investimentos propiciariam melhorias na posi¢ao competitiva
da agricultura e na divisio do trabalho, consequentemente, refletindo em melhores oportunidades no
mercado (NORTH, 1959a).

Além do mais, quando os agricultores familiares estao inseridos em empreendimentos cooperativos, o
acesso aos mercados ¢ ampliado, aumenta-se o potencial de geracao de empregos e rendas, bem como
se garantem voz e representatividade junto aos policy makers (ABEBAW; HAILE, 2013; EMANA et
al., 2017). Logo, entender a condi¢do interna ajuda a criar vantagem competitiva da base exportadora,
refletindo naatragao de investimentos (AMIRI AGHDALIE; SEIDI; RIASI, 2012), o que desencadeard novas
atividades a partir da procura (HIRSCHMAN, 1958), impulsionando o crescimento econémico e os efeitos
multiplicadores de renda.

Nesse cendario, a base exportadora cria, inicialmente, as condigées necessarias, mas nao suficientes, para
induzir o desenvolvimento (NORTH, 1959a), pois as particularidades locais tém a capacidade de definir as
condi¢des de sucesso ou fracasso regional no mercado global. Destarte, nao ¢ objetivo deste artigo estudar
criticamente a TBE, mas usa-la complementarmente com teorias que exploram o ambiente interno para
entender as condicoes produtivas e, sobretudo, as politicas publicas de fomento ao desenvolvimento.

Entre essas teorias estd o “Diamante de Porter”, que analisa as peculiaridades locais. Pelo modelo, as
condi¢des do fator produtivo, as condi¢oes de demanda, as industrias relacionadas e de apoio, as estratégias, as
estruturas ¢ a rivalidade entre firmas e governo influenciam direta ¢ indiretamente a competitividade de uma
base de exportagdo. A influéncia destes fatores na competitividade da base exportadora no mercado global
encontra-se, primeiramente, na capacidade de reprodugio e imitagao dos ativos (PORTER, 1990).
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De acordo com o modelo, ha dois tipos de fatores produtivos: os recursos caseiros e os recursos avangados.
Os primeiros sao faceis de criar e imitar, pois sao as matérias—primas, capital financeiro, recursos fisicos, etc.; jé
os recursos avangados sao aqueles altamente especializados e especificos de uma industria, sio mais decisivos
fornecem a vantagem competitiva (RIASI, 2015). Normalmente originam-se do investimento de individuos,
das empresas e dos governos na busca de construir vantagem competitiva sustentdvel (CHAABNA; WANG,
2015).

O investimento em ativos especializados ¢ um caminho para inovagao, adaptagio e diferencia¢io para
atender a demanda que orienta as condi¢oes concorrenciais para o produto de uma industria. As condigoes
da demanda evidenciam as necessidades dos clientes, o potencial de rentabilidade ao acionista, e servem como
estimulo aos produtores para desenvolverem novas tecnologias, que alinhadas a industria relacionada e de
apoio geram produtos € servicos mais competitivos (CHAABNA; WANG, 2015).

A efetividade no mercado global, no entanto, depende da posicao estratégica assumida e a orientagao
que esta impde ao desenho operacional para enfrentar a concorréncia globalizada (PORTER, 1997, 2000).
Ha basicamente duas opgdes estratégicas para se inserir no sistema de mercado de forma sustentével,
via estratégias de menor custo ou por meio de estratégias de diferenciagio. As primeiras consistem em
ofertar produtos padronizados a0 menor custo, ao passo que as estratégias de diferenciagao prezam a oferta
de produtos considerados tinicos pelos consumidores (PORTER, 1996). Logo, cada uma dessas opgoes
estratégicas oferece caminhos distintos para inserir o produto base de exporta¢ao no mercado externo.

A efetividade das estratégias de inser¢ao no mercado externo depende das condigoes dos fatores produtivos,
das condi¢oes de demanda, das industrias relacionadas e de apoio e da estrutura e rivalidade dos participantes
no mercado. Tais condi¢oes induzem a divisao do trabalho, 4 especializacio e a inovagao, de modo que
aumentam o potencial competitivo e os efeitos multiplicadores de renda na regiao que se especializa. Caso
essas condigoes sejam desfavordveis, cabe ao governo desenvolver a estrutura de incentivo que favoreca o
investimento ¢ o envolvimento em atividades produtivas (LOPES, 2013; NORTH, 1993).

Neste contexto ¢ que se encontrava Ruanda apds a guerra civil' dos anos 90. Um pals, entre tantos que
sao assolados pelas guerras, que observou as oportunidades do mercado externo para construir estratégias
politicas de fomento a constru¢ao de vantagem competitiva para a base de exportagao, de modo a fazer
dos agentes produtivos locais agentes do préprio desenvolvimento. Nesse sentido, a escolha de Ruanda
justifica-se pelo somatério de elementos que clamam a atuagao publica: precisava maximizar o uso dos fatores
produtivos para superar a fragilidade da infraestrutura produtiva que limitava as possibilidades de geracao
de renda, especialmente no meio rural, que empregava cerca de 90% da forga de trabalho (RWANDA,
2004). Além do mais, o crescimento populacional pressionava a estrutura fundidria, criando uma relagio
negativa entre producao ¢ produtividade, aumentando a tensao ¢ as mazelas sociais no meio rural (DE VRIES;
ZEVENBERGEN, 2011; HITAYEZU; OKELLO; OBEL-GOR, 2014; VAN HOYWEGHEN, 1999).

Para mudar essa realidade o governo de Ruanda construiu um plano estratégico para transformagao
agricola (RWANDA, 2004), iniciando pela cadeia do café, a mais importante cadeia agroindustrial do pafs,
que responde por 31% das exportagdes, ficando atrds apenas das exportagoes de minérios (Figura 1). A
estratégia foi pensada para aproveitar os novos padroes de sustentabilidade, sabor, qualidade, aroma, entre
outros, no mercado cafeeiro. Esses novos padroes de consumo tém quebrado a légica da concorréncia por
pregos nos mercados de commodities (DAVIRON; PONTE, 2005; FITTER; KAPLINKSY, 2001; LEVY;
REINECKE, 2016; MAYER; GEREFFI, 2010), exigindo agdes estratégicas para atuar consistentemente

nesse mercado.
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FIGURA 1

Exportagoes de Ruanda
Fonte: TRADE MAP (2016).

Ruanda emerge no mercado de cafés especiais como produtor de cafés diferenciados, contudo as
caracteristicas do mercado destes induzem a adogio de estratégia de diferenciagio e posicionamento
de mercado. Para tanto, ¢ preciso identificar as necessidades dos consumidores para entregar produtos
tidos como unicos (PORTER, 1997, 1989b), porém posicionar uma cadeia agroindustrial ¢ um processo
complexo pelas relagoes de interdependéncia entre os elos da cadeia de valor, logo exige agoes diferenciadas
e coordenadas (BATALHA; SILVA, 1995).

O posicionamento se di pelo uso de recursos e competéncias internas que criam valor diferenciado
para o cliente, permitem explorar oportunidades nos mercados e mitigam ameagas, como descrito por
Barney (2001) na Visao Basecada em Recursos. Ao alinhar esses recursos internos com as oportunidades do
mercado, alcanga-se vantagem competitiva sustentdvel (PORTER, 1989a). Para isso, necessita-se assegurar
que todo o sistema esteja coerentemente alinhado com as propostas de posicionamento (KOTLER, 2000;
RIES; TROUT, 1993). A efetividade dessa estratégia depende das possibilidades, das oportunidades e das
condi¢des dos fatores produtivos internos para alavancar a competitividade da base de exportagao. Assim, o
objetivo deste trabalho ¢ apresentar as barreiras que podem limitar o potencial de indugio ao crescimento e
diferenciacio do café ruandés no mercado de cafés diferenciados.

Espera-se que este trabalho fomente as discussoes sobre o papel estratégico que o Estado exerce na criagao
de estratégias politicas voltadas para o desenvolvimento. Embora a magnitude desta pesquisa seja limitada,
seu aprofundamento na busca de um entendimento global desta iniciativa governamental de agregacio de
valor, como meio de alcangar renda mais sustentdvel no pais, torna-a relevante e abrangente. Além desta
introdugao, o artigo conta com mais trés segoes. Na segunda apresenta-se o material estudado e o método de
estudo; na terceira parte faz-se a apresentagao dos resultados e discussao e, por fim, as consideracgoes finais.

MATERIAL E METODOS

Trata-se de um estudo descritivo que se valeu de técnicas de estatistica textual para analisar o documento
intitulado “Strategic plan for agricultural in Rwanda”. Tal documento traz as iniciativas estratégicas politicas
adotadas pelo Estado para promover mudangas nas condi¢oes competitivas da base de exportagao de Ruanda,
de modo a impulsionar o desenvolvimento e combater as mazelas sociais do pais.
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O método analitico foi Andlise Fatorial de Correspondéncia (AFC). Este método baseia-se na distribuicao
sintatica e semAintica das palavras que transmitem informagées essenciais em um texto (CAMARGO;
JUSTO, 2013; RATINAUD; MARCHAND, 2012). O estudo sintdtico visa a identificar a fun¢io de um
vocébulo em uma oragio, bem como a frequéncia deste ao longo do texto, ao passo que a seméntica identifica
a estrutura de significado que carrega uma palavra. Dessa forma, a AFC consiste em explorar o texto, fazer
comparagdes e facilitar a compreensiao do contetdo textual.

Desse modo, as palavras sio ordenadas em classes explicativas, processo similar 4 andlise de contetudo.
A AFC agrupa os vocabulos em classes de objetos similares formando clusters de acordo com o grau de
associagio, medido pelo Qui-quadrado (X?), as suas respectivas classes (MARCHAND; RATINAUD,
2012; RATINAUD; MARCHAND, 2012). Para tanto, usou-se o software de mapeamento estatistico
Iramuteq, programa que faz analises estatisticas de materiais verbais transcritos, classificando as palavras
de acordo com a estrutura de conexidade e coocorréncia das palavras no texto, formando uma estrutura
hierdrquica que fundamentou as discussoes que se seguem.

RESULTADOS E DISCUSSOES

O conjunto de dados estudado foi formado pelo plano estratégico desenvolvido pelo governo ruandés. Esse
plano estd distribuido em 10 partes ao longo de 122 péginas, contendo 34.147 palavras, das quais 4.449
estavam ligadas a reestruturagao e posicionamento da cadeia do café. Essas palavras estavam distribuidas em
137 segmentos de textos, dos quais 105 foram classificados pela AFC, o que representou 76,6% da amostra.
O grau de associagao, X2, minimo para classificagio foi X*>3,84.

As classificagoes dos vocdbulos deram origem a seis classes de palavras; contudo, optou-se por dividir as
classes em apenas trés clusters, explicativos, por entender-se que estes orientam a formagao das estratégias,
ou seja, 0 conjunto de decisoes que o pais orientou, as politicas que nortearam o posicionamento estratégico
do café ruandés. Nesse processo as politicas estratégicas refletem o conjunto de decisdes que orientaram as
agoes do Estado, ou seja, indicam o que foi feito para alcangar determinados objetivos. Nesse sentido os trés
clusters foram formados por um conjunto de classes que evidenciaram as decisdes que formaram a estratégia
de posicionamento do café ruandés.

O primeiro cluster, denominado “Aspectos Operacionais”, retrata elementos ligados ao planejamento
operacional das atividades, sendo o vocébulo “lavar” o elemento com maior grau de associagao, X*=40,9, aessa
classe de palavras explicativas. Tal classe representa 22,9% da variagao dos vocabulos associados a estratégia
de adaptagio e posicionamento da cadeia do café.

O segundo cluster foi denominado “Fontes de Diferenciagao”. Esse cluster ¢ formado pela reuniao das
classes 5,4 ¢ 2, que agrupam elementos representativos do pensar o futuro do empreendimento. Em conjunto
estas classes agrupam 56,2% da variagao das palavras no texto, tendo uma variagao do X? maxima de 32,31
e minima de 4,11. Por fim, o cluster denominado “Fator: Matéria-Prima”, formado pela classe 1. Esta classe
inclui 20,9% das palavras do texto e com o X? méximo de 31,82. Assim, por meio do dendograma a seguir,
pode-se observar o agrupamento dos objetos em classes explicativas (Figura 2).
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Base S ivel para Indugdo dos Efeitos Multiplicadores -|
1
Aspectos Operacionais| | Fonte de Diferenciacio | Fator Matéria.-Prima I
|_| Recursos Ax: d I |
Vocdbulo X Vocibulo X Vocibulo X Vocibulo X Vocibulo X
N Capacidade das . . .
Lavar 40,59 Exportagio n7 N 17,96 Programa 231 Doenga 3182
Estagdes =
Prodwic 2047 Privado 150 Estaglode (o) Produtor 23,59 | | Plantagio 2401
lavagem
Receita 14,04 Amazenamento 18,82 Esforgo 14,83 Base 21,53 Diferente 23,16
Tonelada 152 Commodities 1827 Processamento 14,04 Denominagio 15,99 AMuda 19,81
ci:f; 1259 Produto 17,19 Gerenciamento 10,36 Certificagdo 1599 Vanedade 15,69
3}
Durante 10,72 Mercado 14,66 Qualidade 10,15 Desenvolvimento 13,69 Plantar 15,69
Comparar 10,42 Demanda 1398 Treinamento 6,52 Apoiar 11,95 Distrito 13,69
Baixo 1042 Trans. Agricola 13,58 Garantir 6352 Marketing 1124 Folha 11,65
Produgio 1041 Setor 10,15 Alto 544 Comprador 73 Ferugem 11,65
Periodo 9,72 Unidade T2 Como 6,48 Area 11,08
Objetivo 411 Regional 6,22 Identfficado 58 Expansio 11,05
Prego 5,08 Especifico 58 Realizar 8,03
Potencial 492 Principal 5,19 Anvidade 733
Qualidade 41 Inchuir 5,36 Controle 5,63
Cooperativa 3,36 Téenica 483
Fertilizante 4,41
Classe 3: Vanagdo Classe 5: Vaniagio Classe 4: Vanagdo Classe 2: Vanagio Classe 1: Vanagio
explicada: 22,9% explicada: 18,1% explicada: 21,9% explicada: 16,2% explicada: 20.9%
FIGURA 2

A base da estratégia do posicionamento do café ruandés
Fonte: Construido com base no resultado da AFC do Iramuteq.

Os gargalos existentes e os esfor¢os na reestruturagao de Ruanda: aspectos operacionais, minimizagao
das fraquezas e agoes tdticas

Muitas sociedades mudaram de curso e tiveram sucesso ap6s passarem por conflitos violentos. Muito desse
sucesso ¢ oriundo das mudangas econdmicas, sociais e, sobretudo, estratégias politicas. As politicas publicas
s30 estruturas que carregam incentivos econdmicos. As politicas podem induzir os atores a se envolverem
em atividades produtivas, a estimular a concorréncia, a promover a divisao do trabalho ¢ o acamulo de
conhecimento, aumentando a alocagao dos recursos escassos da sociedade. Em uma sociedade orientada para
o mercado, a busca pelo lucro induz continuamente a busca pela melhor alocagao dos recursos.

Com esta visao o governo ruandés passou a entender que a solu¢ao para a pobreza devia vir do livre-
mercado e nao de ativismo, cabendo a interven¢ao governamental para criar as condi¢des necessarias para
um dos principais produtos de exportagao melhor se inserir no mercado. Desse modo, agoes estratégicas sao
pensadas para facilitar as escolhas dos produtores, cabendo as administragoes publicas criar os mecanismos
estratégicos para aumentar a vantagem competitiva dos produtos produzidos e exportados.

Ao assumir uma orientagao para o mercado, o governo baseia-se no principio de que varidveis externas
induzem ao desenvolvimento, devendo a base de exportagao e seus agentes privados se adequarem a dinAmica
mercadoldgica (NORTH, 1959b; RWANDA, 2004). Assim sendo, as possibilidades de lucro encontradas
pelo agente privado estimulam o investimento em melhorias que alavancam o potencial competitivo do café
a0 longo da cadeia de valor, restando ao governo assegurar as condigdes para ampliar a vantagem competitiva
¢ o uso adequado dos ativos produtivos.

O governo de Ruanda, ao buscar posicionar o pais como produtor de cafés especiais, identificou
trés conjuntos de elementos internos que demandavam estratégias especificas para alavancar a vantagem
competitiva da cadeia do café no mercado. Primeiramente, os aspectos operacionais agronémicos que limitam
a produgao do grao de qualidade. Segundo, os meios operacionais para agregagao fisica de valor. Por fim, os
aspectos taticos que contribuem para assegurar o posicionamento.
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Para o sucesso desta empreitada fazia-se necessario estabelecer estratégias politicas ou mesmo mudé-las.
Para tanto, o governo buscou criar um quadro institucional propicio a profissionalizagio dos produtores, a
criagao de um ambiente favordvel aos investimentos produtivos, a0 empreendedorismo e ao desenvolvimento
do emprego na cadeia produtiva do café (RWANDA, 2004). Ao agir desse modo o governo indicava a real
intencao de produzir inovagdes que conduzem a modernizacao e a geragao de oportunidades para todos os
envolvidos na cadeia de valor.

O novo quadro institucional buscou criar um ambiente propicio para a promogao do empreendedorismo,
da producio, do processamento e da agregacio de valor aos produtos agricolas, garantindo maior
competitividade e desenvolvimento para o setor e toda a sociedade (RWANDA, 2004). Imediatamente
algumas medidas foram tomadas para assegurar o surgimento deste ambiente propicio. Primeiramente,
buscou-se reforgar o direito a posse da terra e consolidar a pequena propriedade, com isso criando-se
as condicoes necessdrias para acessar crédito. Ao garantir a propriedade privada da terra ou dos meios
produtivos, o governo buscava assegurar o potencial econdmico dos ativos, o acesso ao crédito, bem como
estimular o investimento (GONZALEZ-PEREZ; GUTIERREZ-VIANA, 2012; HITAYEZU; OKELLO;
OBEL-GOR, 2014).

A regulacao fundidria e o crédito demandavam um gerenciamento integrado das questdes sanitdrias
¢ fitossanitdrias (combate & ferrugem, broca, erosio, etc.) ¢ a melhoria das técnicas agrondmicas (novas
variedades produtivas e mais resistentes, fertilizacio mineral, etc.) garantia as condi¢des minimas para
impulsionar a producao cafeeira e minimizar as fraquezas na fazenda, ou dentro da porteira. Tais fraquezas
limitam o potencial de agregacio de valor, que garante possibilidades de maior produtividade, maior
produgao e melhor qualidade dos graos a ser processados. Ao atacar as fraquezas, o governo passaa dar atengao
aos aspectos operacionais, ou seja, desenvolve a¢oes que tiram os objetivos do papel, criando ativos avangados
que fortalecem as estratégias de diferenciacio.

O governo procurou investir na infraestrutura basica necessaria ao estabelecimento das unidades de
processamento, lavagem e industrializagdo. Para tanto buscou assegurar o acesso a energia elétrica, dgua,
rodovias, acroportos, etc., para que o setor privado se envolvesse em todos os aspectos operacionais da cadeia
da commodity. De acordo com Rwanda (2004), o Estado, além de desenvolver a infraestrutura, buscou
transferir a gestao para o setor privado (estagoes de lavagem) para atrair investidores estrangeiros a fim de
promover a torrefagao e exportagao do produto com maior valor agregado.

Ao optar pela privatizagio, o Estado opta por um sistema orientado pelo lucro, uma vez que o
interesse financeiro induz & busca pela eficiéncia e eficicia no uso dos recursos (AMANN; BAER, 2002;
PRITCHARD, 2013). Além do mais, os atores privados passam a construir modelos de governanga para
orientar os elos a montante, rompendo com a atuagao isolada que expoe os grandes compradores ao risco de
perda de reputagio em mercados diferenciados (GEREFFI, 1999; GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON,
2005). Nesse contexto, visando a mitigar riscos, os grandes compradores assumem o papel de construtores
de redes de producao e distribuigao, facilitando a coordenacio de todo o sistema produtivo.

As grandes empresas, ao definirem mecanismos de governanca, passam a definir os pardmetros produtivos,
decidem o que produzir, como produzir, quanto e¢ quando produzir. Os compradores, ao assumir essa
fungao, colocam toda a cadeia em uma nova curva de aprendizado (HUMPHREY; SCHMITZ, 2002),
tornando cadeias dispersas e desarticuladas em eficientes clusters exportadores, semelhantemente ao exposto
por Gerefhi etal. (2001) quanto aos sistemas de commodity das manufaturas téxteis e calgadistas na Asia, bem
como na cadeia de vegetais frescos no Quénia, em que o sistema de governanca criado pelos compradores fez
do pais o maior exportador de vegetais frescos da Africa (HUMPHREY;SCHMITZ, 2001).

A integracdo e a coordenacio produtivas proporcionam um desenvolvimento benigno a cadeia de
valor, pois induzem a uma melhor divisao e especializagio produtiva para atender as exigéncias da rede.
O resultado dessa agao coordenada se dd pelo empenho do setor privado na busca pelo lucro; isso
possibilita o desenvolvimento de tecnologias adaptadas as condi¢oes locais. A cadeia, portanto, é preparada,
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estrategicamente, para entregar ativos especializados que contribuem para melhoria da renda em todos os
elos da cadeia de valor (GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005).

Apesar disso, em cadeias tradicionais, como a do café, ¢ crescente o papel da comunicagio para reduzir
a assimetria de informacao, & medida que aumenta a busca por atributos nao observaveis nos produtos
(VERTINSKY; ZHOU, 2000), demandando a¢des que garantam transparéncia e seguridade dos processos.
Pensando nisso, as medidas tomadas visaram a assegurar confiabilidade entre os elos.

As medidas criaram um ambiente propicio ao posicionamento. Além do mais, foram introduzidos
sistemas de certificacao para atestar a gestao da qualidade em toda a cadeia. Foram empregados sistemas de
monitoramento e assessoria de especialistas internacionais para supervisionar, identificar e analisar questoes
de qualidade em toda a cadeia de valor (RWANDA, 2004). Tais ferramentas foram atreladas & comunicagio
de marketing para reforgar o posicionamento do café ruandés, permitindo tecer lagos de confianca nas inter-
relagdes com compradores ¢ joint venture com investidores internacionais (RWANDA, 2004).

Contando com uma produgio de melhor qualidade, a cadeia pode alcancar melhores retornos no mercado,
especialmente em periodos de crise de abastecimento, como ocorrido em 2010, quando os pregos alcangaram
quase 5 mil délares por tonelada. Assim, ao desenvolver ativos avancados e estratégias de diferenciacio
orientadas para nichos especializados, estas acoes tem contribuido para a cadeia alcancar pregos até 6%
acima do mercado convencional (Figura 3), contribuindo desta forma para um crescimento médio de
aproximadamente 30% do PIB neste setor, estimulando a melhoria das condi¢des de renda no pais via

agregacio de valor (RWANDA, 2013).
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FIGURA 5
Respostas dos precos aos esfor¢os de agregacio de valor
Fonte: RWANDA (2013); TRADE MAP (2016).

A renda agregada a agricultura, pelos esfor¢os destinados a cafeicultura, tem reflexos positivos, pois os
agricultores, ao se encaixar no novo ambiente, passam a ter uma mentalidade de empresa agricola, que carece
de ser eficiente, nao sé para melhorar a qualidade do produto, mas para alcangar rendas mais sustentaveis.
Prontamente o empenho na diferenciagao pela qualidade tem reflexos na elasticidade-renda. Os reflexos sao
maiores retornos ao se posicionar em nichos de mercado, fugindo da competi¢ao por prego nos mercados de
concorréncia perfeita. Nada disso seria possivel, contudo, sem o estabelecimento de uma matriz institucional
que ofertasse incentivos produtivos capazes de induzir os atores a investir em atividades produtivas, para
aproveitar as oportunidades da demanda externa, importante para fomentar novas atividades produtivas que
geram emprego, renda e, sobretudo, colocam as pessoas na condigao de agentes do préprio desenvolvimento
e contribuem para o desenvolvimento da sociedade.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A agricultura tem papel importante na geragio de oportunidades que contribuam com o bem-estar
da sociedade. Cabe ao Estado atuar estrategicamente para induzir o crescimento ¢ a transformagao do
potencial de desenvolvimento em efeitos multiplicadores. A multiplicacao desses efeitos dd-se pelo ataque as
particularidades que inibem o potencial de geragao de vantagem competitiva.

O governo, ao atacar os problemas que limitam as condi¢oes dos fatores, cria uma base que d4 sustentagao
ao impulso inicial do crescimento econémico. Dessa forma o governo cria meios para usar a0 maximo
determinados ativos produtivos, minimizando as possibilidades de transferéncia de recursos para outras
localidades, gerando novas oportunidades de emprego e renda na regiao. Assim, a iniciativa governamental
aumenta o potencial de desenvolvimento, ampliando as oportunidades de as fazendas familiares participarem
do mercado, ofertando o produto-base da exportacio e demandando uma gama de produtos diversificados.

Ao atacar os limitantes a competitividade, o governo buscou criar um quadro propicio para a
profissionalizacao dos produtores, criagio de um ambiente favordvel aos investimentos produtivos, ao
empreendedorismo e ao desenvolvimento do emprego no agronegécio. Essa solugao, contudo, pode nao
ser definitiva, em virtude da alta dependéncia de uma commodity, mas um primeiro passo na tentativa de
alcangar melhores condigoes econdmicas e sociais, nao sé na cadeia do café, mas na agricultura como um todo,
podendo contribuir para gera¢ao de renda nao somente das familias ruandenses, mas condi¢ao necesséria aos
que almejam progresso econémico e social.
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