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O presente artigo tem por objetivo comparar a estrutura das cadeias agroindus-
triais do café brasileira e alem3, visando compreender a razdo que conduz a Ale-
manha a deter a lideranca na exportagio de cafés, em especial os industrializados
(descafeinados, torrados em grao e/ou moidos e soltveis), considerando-se que
nio detém a competéncia na producio de cafés, que possui o Brasil. Como apor-
te tedrico utilizaram-se as perspectivas oferecidas pelas principais estruturas de
coordenagdo, mais especificamente o supply chain management, netchain, networks
e subsistema estritamente coordenado. Como metodologia, utilizou-se a pesquisa
documental, combinada com a andlise de contetido, proposta por Bardin (2000),
as quais culminaram na cria¢io de 12 critérios. Esses critérios favoreceram a gera-
¢do do Mapa de Analise Comparativa entre as Cadeias Agroindustriais do Café Bra-
sileira e Alem3, apresentado nos resultados e analises das informagées. O estudo
conclui que as duas principais razdes que conduzem a Alemanha ao sucesso estdo
centradas na forte ac3o estratégica de mercado das suas empresas, coordenado por
uma forte governanga institucional.

Sistemas agroindustriais; Estruturas de coordenacdo; Brasil; Alemanha; Café.

This article, a comparison of the structure of the Brazilian and German coffee
chains, aims to clarify why Gerwmany is the a leading coffee exportes (mainly
with regard to industrizalized items such as roasted beans and ground, instant
and decaffeinated products) despite its not being a coffee producer comparable to
Brazil. The theoretical base rests on the principal coordination frameworks, spe-
cifically supply chain management, netchain, networks and strictly coordinated
subsystems. The methodology employed combines documental research and con-
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tent analysis as proposed by Bardin (2000), which led to the creation of twelve
criteria. Using these criteria facilitated the generation of a comparative analysis
chart, presented when the data are analyzed and conclusions draw regarding the
Brazilian and German coffee chains. The study concludes that the two major rea-
sons underlying the success of Germany are the robust market strategies of its
firms and the strong institucional guidelines governing their activities.

Agroindustrial systems; Coordination framework; Brazil; Germany; Coffee.

Para que a almejada lideranca internacional dos setores produtivos do Brasil
seja alcangada, a tese ora defendida pelo mercado é a de que a ac¢io comercial
brasileira passe a adotar praticas utilizadas pelos principais mercados industriais
do mundo. Essa é uma realidade do sistema agroindustrial do café brasileiro,
que busca transitar de um contexto que historicamente privilegia a producdo
em detrimento da industrializa¢do a um sistema de comercializa¢io de produtos
industrializados de modo mais eficiente. Atualmente, o Pais sustenta estruturas
produtivas 3 montante, perdendo rentabilidade e market-share no mercado inter-
nacional de café, que atualmente negocia US$ 1oo bilhdes/ano, conforme dados
da Oxfam (2002).

Nesse sentido, a ruptura do paradigma de mero exportador de commodities
converge diretamente sobre a forma de pensar o agronegdcio café e, respectiva-
mente, nos processos de evolugio da a¢io dos agentes produtivos, em especial a
industria, em rela¢do a a¢do internacional, a qual ainda n3o ultrapassa 1,2% do
montante comercializado internacionalmente (FREITAS, 2000).

O que torna a Alemanha melhor do que o Brasil em termos de desempenho
internacional no mercado de cafés com maior valor agregado? A coordenacio ins-
titucional, a infra-estrutura (logistica e pélos industriais) ou sua natural participa-
¢3o como pais membro da Unido Européia?

Como se trata de um estudo sobre cadeias produtivas, na primeira parte
apresenta-se a revisdo de literatura, que discorre sobre as principais estruturas
de coordenagdo, em especial o supply chain management, netchain, networks e sub-
sistema estritamente coordenado.

Ja na segunda parte, apresentam-se os métodos de pesquisa adotados para
a construcdo deste estudo. Na terceira parte, s3o exibidos os resultados e discus-
sdes do trabalho, seguidos pela parte final, na qual se encontram as conclusdes.
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A evolucio tecnolbgica introduzida pela Revolu¢io Industrial fomentou o
ambiente para que os limites das firmas e até mesmo das na¢des fossem rompi-
dos, mudando o conceito do que até entio denomindvamos organiza¢io (CLEGG;
HARDY, 1998). Emerge um novo modelo que privilegia conexdes entre os agen-
tes produtivos em detrimento do modelo fordista, na expectativa de subsidiar
maior competitividade setorial. Organizag¢des se fundem, formam joint-ventures,
abrem seus capitais a investidores, na expectativa de que a estrutura unitaria dé
lugar ao que atualmente se convenciona de aliancas estratégicas, redes, cadeias,
complexos ou sistemas produtivos (CLEGG; HARDY, 1998).

Cada vez mais as organizag¢des buscam o delineamento de uma estratégia
competitiva favoravel dentro de sua indisstria, considerado aqui o conceito porte-
riano, em funcdo de ser nesse ambiente o locus onde se da a concorréncia (POR-
TER, 1989). Esse espago, também chamado de ambiente de negocios, pode ser
dimensionado por fronteiras, as quais definem se determinada industria tem sua
competitividade limitada ao mercado doméstico ou caracteriza-se plena amplitude
de sua acdo, por também atuar no mercado externo, podendo ser inclusive um
player global (PORTER, 1989; JOHANSON; VAHLNE, 1986; FREITAS, 2000).

Para maior compreensdo sobre os termos mercado e competitividade aos
quais se referem neste estudo, lanca-se mao da perspectiva oferecida por Har-
rison e Kennedy (1997). Para os autores, o mercado é definido como um lugar
onde todos os atuais e potenciais compradores e vendedores de produtos podem
interagir em um lugar e tempo especifico, enquanto a competitividade, nesse
ambiente, é cunhada como a capacidade de criar e disponibilizar valor e precos
iguais ou menores do que os praticados pela concorréncia.

Porter (1986) expde que ¢ a estrutura da industria que define o nivel de
concorréncia, dado que tem forte influéncia na determinacio das regras com-
petitivas do jogo, assim como as estratégias das empresas participantes desta.
A competitividade deixa entdo de ser avaliada sob a perspectiva neoclassica
(HARRISON; KENNEDY, 1997)" e passa a ser observada sob a perspectiva das
cinco forcas competitivas porterianas (poder de barganha dos fornecedores,
ameacas de novos entrantes, rivalidade entre concorrentes, poder de barganha
de clientes e ameagas de produtos substitutos). A avaliacdo dessas forgas é fun-
damental para a andlise de concorréncia e determinacdo da cadeia de valores
e vantagens competitivas que uma induastria detém (PORTER, 1986; 1989). O
estabelecimento dessas, por sua vez, favorece a visualiza¢io dos elos entre os

1 Historicamente, os economistas neoclassicos examinam a estrutura da competitividade a partir da relagio
entre a origem da competitividade e os custos e demandas de estrutura por parte da firma.
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agentes, os quais podem ser demandantes de otimizag¢do de processos quanto
a coordenacio de atividades (PORTER, 1989). Tais elos sinalizam a formacao
de redes de negdcios, em que o relacionamento entre firmas se da por meio de
uma conectividade ilimitada e abrangente, inclusive por meio da conexio indire-
ta (BECHTEL; JAYARAM, 1998).

A rigor, a conectividade envolve a integracio de negbcios, por meio do
fluxo de informacdes e materiais ao longo de uma inddstria, tanto vertical (supply
chain management) (COOPER; LAMBERT; PAGH, 19977; COOPER; LAMBERT,
2000) quanto horizontalmente (network e netchain) (CLARO, 2004; LAZZARINI;
CHADDAD; COOK, 2001), 0 que pode ou nio redundar em um subsistema
estritamente coordenado (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 1999).

A adequacdo estratégica tem demandado cada vez mais da indastria um
comportamento integrado verticalmente, denominado supply chain. Essa coor-
denacdo pode ser definida como o gerenciamento de multiplos niveis de relacio-
namento e negoécios (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; LAMBERT; COOPER,
2000). Para Bechtel e Jayaram (1998, p. 15), 0 SCM assemelha-se a um conceito
de ecossistema empresarial que envolve a interconectividade entre processos-
chave dentro e entre firmas.

Por meio do desenvolvimento do SCM, criam-se condi¢Ges para a agrega¢io
de valor aos materiais, com o aumento do fluxo de informagdes, intensificando
as agoes de marketing junto ao consumidor (BECHTEL; JAYARAM, 1998, p. 19).
Esse esfor¢o contribui para a criagdo de um ambiente de redugdo de incertezas,
tanto por parte dos usudrios finais quanto dos vendedores, além do estabeleci-
mento de rotinas de transagdes e reducdo do niimero de contratos entre os agen-
tes, dado o0 aumento da confianca entre os agentes (COUGHLAN et al., 2002).

Nesse sentido, a cadeia de suprimentos tem se constituido em um importan-
te conceito para a formatac3o de parcerias, aliancas estratégicas e outras relacdes
cooperativas (BECHTEL; JAYARAM, 1998). De acordo com Lambert e Cooper
(2000, p. 69), todas as firmas participam de uma cadeia de suprimentos, desde
a ligada a producio de materiais até o altimo consumidor. A rela¢do entre elas
depende de deterem algum nivel de proximidade entre suas atividades, caracte-
rizadas como membros primarios e membros secundarios.

Para Lambert e Cooper (2000, p. 70), os membros primarios sdo classifica-
dos como empresas auténomas ou unidades de negécios individuais responsa-
veis pela agregacio de valor, por meio do gerenciamento ou operacionalizac¢do
da comercializacio de um produto especifico para um cliente ou mercado espe-
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cifico. Os membros secundarios so as empresas responsaveis pela geragdo dos
recursos, conhecimentos, utilidades, patriménio demandados pelos membros
primarios do canal (LAMBERT; COOPER, 2000).

A coordenacio, nesse caso, é classificada pela literatura como uma estrutu-
ra de canal verticalizada, cujo nivel dependera da maior proximidade e o niimero
de agentes envolvidos. Em ambientes verticalizados, de acordo com Machado
(1998, p. 67), a coordenacio permite arranjos econdmicos/institucionais, gera-
dores de transferéncia de recursos, seja por meio do mercado spot, integracio
vertical de estagios tecnologicamente separaveis em uma mesma firma ou ainda
por estabelecimento de contratos formais (parcerias, franchising, licenciamento,
entre outros).

De posse dessa organizacdo em nivel vertical, torna-se possivel a integra¢do
horizontal entre diversos estratos de cadeias de suprimentos, ou seja, relacoes
comuns entre fornecedores de uma categoria de matéria-prima, industriais de
determinado produto, distribuidores e consumidores (LAZZARINI; CHADDAD;
COOK, 2001; CLARO, 2004). Na literatura a conectividade entre os agentes,
tanto vertical quanto horizontalmente, recebe o nome de network, definida por
Claro (2004, p. 36) como um conceito que se refere as rela¢des interorganiza-
cionais de firmas que possuem funcdes semelhantes no mercado. Esse conceito
é entendido pelo autor como andlogo a perspectiva apresentada no modelo de
netchain analysis, proposto por Lazzarini, Chaddad e Cook (2001).

A evolucio do ambiente institucional conduziu também a evolu¢io do modo
de transacionar entre os diversos agentes ao longo de uma estrutura vertical e
horizontal. As conexdes passaram a ser permeadas por contratos, visando a redu-
¢ao das incertezas e assimetria de informacoes, bem como agilidade por meio da
especifica¢io de ativos e aumento da freqliéncia nas rela¢des ex-ante e ex-post. A
nova conjuntura conduziu a modos de governanca (mercado, hierarquia e hibri-
do) compativeis com o nivel de competitividade de cada mercado. Essa estrutura
emerge ante uma necessidade de inser¢3o de tecnologias e criagio de salvaguar-
das e barreiras a entrada a concorrentes, conduzindo a aglutina¢do de firmas com
mesmos interesses, seja em formato de redes ou clusters, aperfeicoados pelo nivel
de relacionamento entre os agentes (COASE, 1991; WILLIAMSON, 1983, 1989,
19913, 1991b, 19906, 2000, 2005; RIORDAN; WILLIAMSON, 1985).

O network e o netchain podem ser considerados uma sofisticacio do SCM, em
funcio deste enfatizar regras de gerenciamento distintas do fluxo de materiais,
informacdes e decisdes (LAZZARINI; CHADDAD; COOK, 2001): 0 network cen-
tra-se no relacionamento e o netchain na interdependéncia em determinado nivel
e na determinacio de estratégias interorganizacionais (CLARO, 2004; LAZZA-
RINI; CHADDAD; COOK, 2001).
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A intensa evolucdo tecnoldgica, registrada ao longo do tltimo quarto de
século, provocou mudangas profundas no comportamento de individuos, fir-
mas, instituicdes e na¢des, dado o maior fluxo de informacdes, organizacio da
escala de producao (global) e, principalmente, a interacio entre redes empresa-
riais (CASTELLS, 1999, p. 119). Essas redes geram, de acordo com Claro (2004,
p- 17), importantes implica¢des no relacionamento entre compradores e forne-
cedores (buyer-supplier), em func¢do da relagdo direta com o desenvolvimento dos
capitais humano e social (inteligéncia comercial, nivel educacional, socializag3o,
competéncias essenciais, emogdes, monitoramento). Granoveter (1973), citado
por Claro (2004, p. 18) define network como

The interpersonal relations that provide diffusion of influence and informa-
tion, mobility opportunity and community organization. The strength of weak
ties is a combination of the amount of time, the emotional intensity, the intimacy
and the reciprocal services which characterize the tie.

Ao organizar uma comunidade por meio da informacao, cria-se ambiente
para a implementacao da governanca bilateral, embasada na maior mobilidade
e nivel de colaboracio entre os agentes, elevagdo do nivel de responsabilidade e
realiza¢do de investimentos especificos em transac¢des envolvendo os interesses
dos agentes (CLARO, 2004, p. 21).2 A informacio gerada em ambiente de coo-
peragdo acaba proporcionando alguns beneficios, como, por exemplo, o maior
nivel de coordenacio vertical e horizontal. Nesse sentido, Lazzarini, Chaddad e
Cook (2001) propdem o conceito de netchain, como elemento de andlise.

Netchain analysis explicitly differentiates between horizontal (transactions
in the same layer) and vertical ties (transactions between layers), mapping how
agents in each layer are related to each other and to agents in the other layers.

O netchain integra as perspectives propostas pelo SCM e o network por reco-
nhecer as variadas e complexas interconexdes existentes nos diversos mecanis-
mos de coordenacio e tipos de interdependéncia — pooled, sequential, reciprocal

2 De acordo com Lazzarini, Chaddad e Cook (2001), sdo trés as competéncias que originam os valores enfa-
tizados no network: a estrutura social (relacionamento interpessoal dos agentes), o aprendizado (voltado para
a cria¢do, inovagdo, desenvolvimento de oportunidades e co-especializac¢io) e as externalidades do network
(geradas dos beneficios proporcionados por meio da ado¢do de tecnologias ou incremento de contratos).



® RAM - REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 9, n. 5, 2008, p. 59-81

(LAZZARINI; CHADDAD; COOXK, 2001). As interdependéncias podem ser tra-
duzidas por meio da forte conexdo social e densidade do network e a co-especiali-
zag¢do do conhecimento, criando um ambiente de mituo ajustamento.

Os ajustes conduzem a cria¢ao de um supply system, o qual se caracteriza pela
mudanca de niveis das especificidades dos ativos associadas a diferentes estraté-
gias competitivas que podem afetar as transa¢oes através de determinado siste-
ma (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 1999). Estratégias adquiridas acabam influen-
ciando o comportamento dos agentes presentes em determinado network, como
em um netchain. Ao desenvolverem o que Zylbersztajn e Farina (1999) definem
como subsistema estritamente coordenado (Figura 1), considerada estratégia de
diferencia¢io de um grupo (pool de organiza¢des empresariais e institui¢des) em
um mercado especifico em nivel vertical, as rela¢des entre agentes presentes no
mesmo nivel (netchains) também podem sofrer modifica¢Ges, tanto no dmbito
tecnolégico, como contratual.

FIGURA 1

SUBSISTEMA ESTRITAMENTE COORDENADO

T T2 T3
Insumos — Produgéo 1 Processamento — Distribuicao
T11
T21 T31
T12 T22
T23 T32
T13
T24
T4

Subsistema A

m— SUbsistema B
Fonte: Zylbersztajn, Farina (1999).
A perspectiva do subsistema estritamente coordenado é de facilitar a articulagdo

das habilidades entres os agentes sob uma mesma integragao vertical, para garantir
maior vantagem competitiva em relagdo a outros subsistemas. Por permearem as
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transacdes reguladas por contratos, os subsistemas podem contribuir para mudan-
cas importantes no comportamento institucional, por meio de modificacdes de leis,
criacdo de barreiras de entrada, estabelecimento de relacionamentos bilaterais, defi-
ni¢3o dos niveis de concorréncia (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 1999).

O modelo apresentado na Figura 1, bem como as outras formas de coor-
denacio, auxilia na compreensdo dos sistemas agroindustriais, como o do café
brasileiro e alem3o.

A coordenacio, de acordo com Zajac e Olsen (1993) é uma opgio estratégica
interorganizacional, envolvendo dois ou mais agentes ao longo de uma cadeia.
A adogdo de determinada forma de governanca, a principio, depende de qual das
formas genéricas de organizagao economica (WILLIAMSON, 1991a, b) norteara
a redagao dos contratos. A duracio desses contratos dependera da especificidade
dos ativos (que pode ser nio especifico, misto e muito especifico), da incerteza e
da freqiiéncia (que pode ser tnica, ocasional ou corrente) e de sua caracteristica:
spot, classica ou neoclassica, as quais possuem estruturas de governanca especi-
fica (WILLIAMSON, 1983). No dmbito dos contratos classicos, verifica-se que a
governanca pode acontecer por meio de relacdes bilaterais ou idiossincrasicas;
no caso dos neoclassicos, os contratos sio trilaterais.

Zylbersztajn e Farina (1994, p. 4), nesse sentido, definem os sistemas
agroindustriais de alimentos e fibras como um nexo de contratos decorrentes
do processo de minimizacio de custos de produgdo/distribuicio e de transagio.
Os contratos, como visto anteriormente, visam a reducio das incertezas, tanto da
parte dos usuarios finais quanto da parte vendedora. Além de favorecerem o esta-
belecimento de rotinas de transac¢ées e reducio do nimero de contratos entre os
agentes, eles impactam diretamente na consolidagao dos lagos de confianca entre
os agentes (COUGHLAN et al., 2002). A compreensdo dos nexos de contratos
interessa, porque os sistemas agroindustriais apdiam-se em uma cadeia produti-
va que compreende os segmentos a montante e a jusante da porteira da fazenda
(MACHADO, 2005, p. 49).

A embricagdo contratual entre agentes ao longo da cadeia produtiva acaba
por demandar a presenca de organizac¢des e institui¢des, que contribuam de
modo geral para a regulamentacio de processos, bem como defini¢do de politi-
cas setoriais, estruturacio de estratégias corporativas e governamentais, conver-
gindo para o aumento da competitividade da cadeia (ZYLBERSZTAJN; FARINA,
1994). Na Figura 2, apresenta-se um modelo de ambiente de negécios aplicado
ao agronegdcio.

Nesse modelo, as relagdes entre os agentes direta e indiretamente envolvi-
dos no sistema agroindustrial sio dindmicas e interdependentes. Como se pode
observar, o fundamento do processo centra-se na coordenagio vertical entre os
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agentes produtivos, em que acontecem as relacdes contratuais e a respectiva
agregacdo de valor aos produtos alimentares e fibras. De acordo com Machado
(2005), a valorizagdo das rela¢des mais dindmicas entre os atores conduz a uma
maior incorporag¢do de inovagdes e procedimentos que conduzam a maior com-
petitividade setorial, por meio da redugao de custos, diminuicao de incertezas e
diferencia¢io de produtos.

FIGURA 2

O AMBIENTE DE NEGOCIOS NO CONTEXTO DO AGRONEGOCIO

> ESTADO (governos)

Instituicoes t
©
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Fonte: Elaborada pela autora, 2006.

As transacdes estabelecidas entre os agentes produtivos podem ou nao sofrer
influéncia das organizacdes e institui¢des que compdem determinado sistema
agroindustrial. Isso dependera da capacidade de organizacio de cada conjunto
de agentes pertencente a cada elo produtivo que compde o sistema agroindus-
trial. H4 o exemplo da cria¢do de sindicatos ou associa¢bes de produtores rurais,
industriais, atacadistas, varejistas e também de consumidores, em dmbito local
ou regional. Cada elo possui necessidades distintas, as quais s3o discutidas no
ambiente das organizag¢bes para criar alternativas de difusdo de conhecimentos
ou tecnologias que impactem diretamente no dia-a-dia do agente. Além disso, ele
se presta para a aproximacao entre os agentes, de modo que aumente o nivel de
confianca e reduza assimetrias de informacio, conforme anteriormente exposto.

Quando determinado elo possui um volume representativo de organizagdes
e passa a demandar regras para a sua regulamenta¢io ou melhor desempenho
de mercado, em ambito nacional ou internacional, surgem as institui¢Ges, difu-
soras de regras do jogo, que detém poder de barganha para negociagio e defesa
de interesses setoriais com o Estado. Nesse dmbito as acdes realizadas por insti-
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tui¢des, normalmente combinadas com aporte legal, exercem influéncia direta
na competitividade do sistema agroindustrial: as institui¢des passam a criar con-
digbes para o desenvolvimento de competéncias essenciais, economia de escala,
otimizacdo da estrutura setorial, pelo maior poder de barganha para alocagio de
recursos, aporte legal e tecnoldgico, sendo, portanto, facilitadoras para a criagdo
de uma colecao tnica de recursos (PRAHALAD; HAMEL, 1997; COASE, 1991;
WILLIAMSON, 19913, b; MACHADO, 2000).

A cadeia agroindustrial do café brasileira nesse sentido apresenta varios
exemplos, como o Programa de Marketing dos Cafés do Brasil, coordenado pela
parceria entre o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, e o Grupo
Gestor de Marketing, do Conselho Deliberativo de Politica Cafeeira (CDPC), con-
selho formado por representantes do governo e institui¢des setoriais privadas.
Ac0es realizadas na esfera institucional acabam por influenciar aquelas realizadas
na estrutura vertical da cadeia. Uma vez tomada uma decisao nesse foro, ime-
diatamente as organizacdes ligadas as instituicdes representantes da industria e
da producio difundem as informaces aos produtores e industriais. Industrias e
produtores, por sua vez, adotam procedimentos e a¢des que permitem a visibili-
dade da a¢3o pelo consumidor, esteja ele no Brasil ou no Exterior. Ainda que essas
acdes em nivel micro levem algum tempo para serem incorporadas pelo mercado,
é inevitavel que as incorpora¢des acontecam, estimuladas pela forc¢a institucional,
que difunde as regras.

O presente artigo caracteriza-se por ser um estudo qualitativo, de carater
exploratério-descritivo.

Conforme apresentado anteriormente, o trabalho tem por objetivo compa-
rar a estrutura das cadeias agroindustriais do café brasileira e alem3, visando
compreender a razdo que conduz a Alemanha a deter a lideranga na exportacio
de cafés, em especial os industrializados (descafeinados, torrados em grdo e/ou
moidos e soltveis) considerando-se que nio detém a competéncia na produgio
de cafés, que possui o Brasil.

Em funcdo disso, adotou-se como estratégia, a pesquisa documental e anali-
se de contetido, proposta por Bardin (2000), usando as informacdes disponibili-
zadas pelas institui¢des ligadas ao agronegoécio café, via internet.
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Lancou-se m3o de consultas aos seguintes sites institucionais: 1. Deutscher
Kaffeeverband (Associagao Alema do Café); 2. Associacdo Brasileira da Industria
do Café — Abic; 3. Conselho Nacional do Café — CNC; 4. Organizacao Interna-
cional do Café — OIC; 5. Federa¢io Européia do Café — ECA; 6. Conselho dos
Exportadores de Café do Brasil — Cecafé; 7. Centro do Comércio do Café do Rio
de Janeiro — CCCRJ; 8. Centro do Comércio do Café de Vitéria — CCCV; 9. Cen-
tro do Comércio do Café de Minas Gerais — CCCMG; 10. Associacio Comercial
de Santos — ACS; 11. Centro de Inteligéncia do Café — CIC; 12. Ministério do
Desenvolvimento, Indstria e Comércio — MDIC.

Foram realizadas leituras sistematicas dos clippings de noticias das institui-
¢Oes supracitadas, informacoes sobre a institui¢do, relacdo de associados, parcei-
ros, consultas aos links disponibilizados pelos sites. Com base na sistematiza¢ao
dessas leituras, ocorridas entre marco de 2004 e julho de 2006, foi possivel elen-
car 12 critérios de avaliagdo, apresentados no Quadro 1, para facilitar a compreen-
sdo da dindmica dos dois mercados estudados, visando a realiza¢dao de estudos
quantitativos futuros.

ANALISE DOS DADOS

As informagdes foram tratadas por meio do Mapa de Andlise Comparativa
entre as Cadeias Agroindustriais do Café Brasileira e Alem3, estruturadas com
base nos critérios estabelecidos no Quadro 1.

No Mapa, o Peso 1 equivale ao critério favoravel ao mercado analisado e o
Peso 2, ao critério desfavoravel. Utilizaram-se esses pesos para a criacio de um
grafico sintese do Mapa de Anélise Comparativa.

RESULTADOS E ANALISES

DA LEITURA DO MAPA DE ANALISE COMPARATIVA ENTRE
AS CADEIAS AGROINDUSTRIAIS DO CAFE BRASILEIRA E
ALEMA

Apbs a sintetizagdo dos dados, efetuou-se sua transferéncia para o Mapa de
Anélise, exibido no Quadro 2, que oferece condi¢des para verificacdo das dife-
rencgas estruturais entre o sistema agroindustrial do café brasileiro e alem3o.
Observando a representacio grafica, em especial da Figura 3, verifica-se maior
irregularidade no caso brasileiro.
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Quando se trata da presenga de agentes ao longo da cadeia produtiva, o mercado
alemio, embora n3o tenha o elo produtor de café, possui todos os demais agentes
elencados no Quadro 1 da metodologia. O mesmo nio acontece quando observa-
da a cadeia agroindustrial do café brasileira. Apesar de nio faltar o elo produtor,
faltam agentes importantes, quando se trata de processos de industrializa¢do:
inexiste o importador de café verde, uma vez que o Pais nio pratica o drawback
de café, além de companhias de descafeinizacdo de café. Faltam também com-
panhias produtoras de aromatizantes para café, mas essa seria uma barreira tec-
nolégica relativamente facil de suprir, por ja existirem empresas especializadas
em producdo de aromatizantes para alimentos instaladas em parques industriais

brasileiros.

CRITERIO

DESCRICAO DO CRITERIO DE COMPARACAO

Presenca de agentes
ao longo da cadeia
produtiva

Proximidade do
suprimento de café
verde com a unidade de
industrializacao

Disponibilidade de
tecnologia para
modernizacao de
plantas industriais

Disponibilidade

de tecnologia de
descafeinizacao e
aromatizacao de café

Existéncia ou nao do agente na cadeia. Quanto mais agentes presentes, mais
completa e mais competitiva a cadeia. Para tal, serdo considerados os seguintes
elos: (i) produtores de café; (ii) importadores de café verde; (iii) exportadores

de café verde; (iv) companhias de descafeinizacao de café; (v) companhias

de café soluvel; (vi) companhias de café torrado em grao e/ou moido; (vii)
companhias produtoras de maquinas e equipamentos — café; (viii) companhias
produtoras de aromatizantes — café; (ix) companhias produtoras de embalagens
— café; (x) corretoras credenciadas em bolsas de mercadorias; (xi) laboratorios;
(xii) instituicoes; (xiii) prestadores de servicos de transporte aéreo, terrestre e
maritimo.

Préximo ou ndo proximo. A proximidade dos insumos contribui para a reducao
de custos importantes, como os de transporte e estocagem.

Existe ou nao existe. A disponibilidade de tecnologia para a producao de
produtos tecnologicamente compativeis com a demanda de mercado contribui
para que a industria se torne mais competitiva.

Existe ou nao existe. A disponibilidade da tecnologia de descafeinizacéo e
aromatizacao contribui para que as companhias de solubilizacéo e torrefacao
tenham maior capacidade de atendimento a demandas do mercado
consumidor, tanto internas como externas, em funcao da possibilidade do
aumento do seu portfolio de produtos oferecidos.

(continua)
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QUADRO 1 (CONTINUACAO

CRITERIOS PARA COMPARACAO DAS CADEIAS
PRODUTIVAS DO CAFE BRASILEIRA E ALEMA

CRITERIO

DESCRICAO DO CRITERIO DE COMPARACAQ

Disponibilidade de
tecnologia para envase e
companhias produtoras
de embalagens

Existe ou nao existe. O acesso a tecnologia de envase, bem como a presenca
de companbhias produtoras de embalagens no mercado, contribui para a
adequacao e/ou modernizacao de sistemas de envase e tipos e formatos de
embalagem.

Acesso a negociacdo em
bolsa de mercadorias

Existe ou nado existe. O acesso a negociacao em bolsa de mercadorias oferece as
companhias que operam no mercado a oportunidade de realizar tanto compras
de insumos com precos predefinidos, quanto a venda de seus produtos a
futuro.

Disponibilidade de
laboratérios para
realizacao de controle de
qualidade

Existe ou nao existe. A disponibilidade de laboratérios que visem a realizacdo
de controle de qualidade dos produtos favorece a manutencao do alto padrao
de qualidade e a0 mesmo tempo minimizam os riscos com as barreiras técnicas
internacionais.

Prética de importacéo de
matéria-prima

Pratica-se ou ndo. A pratica da importacao de matéria-prima favorece a
ampliacao do portfélio de produtos industrializados, tornando-o apto a atender
todos os tipos de consumidores. Além disso, contribui para a reducéo de
custos, uma vez que se podem adquirir matérias-primas globalmente, bem
como desenvolver sistemas de fornecimento exclusivos, usando suprimentos de
varias partes do mundo.

Proximidade das areas
industriais com areas
portuérias

Préximo ou nao préximo. A proximidade com dreas portudrias favorece nao
apenas o escoamento da produgao para o mercado internacional, como
também reduz custos de transporte.

Instituicoes responsaveis
pela governanca da
cadeia produtiva

Polarizado ou ndo polarizado. O maior nimero de instituicoes representando
mais agentes ao longo da cadeia produtiva exige maior esforco de negociacao
institucional antes de as necessidades setoriais serem supridas.

Capacidade de
transferéncia de know-
how para a Organizacao
Internacional do Café

E difusor ou ndo de regras compartidas. A Organizacéo Internacional do Café,
em funcao de sua capilaridade, adota programas bem-sucedidos de alguns
paises, tornado-os, como consequéncia, referéncias.

Investimento direto da
industria nacional no
mercado externo

Possui ou ndo possui multinacionais com bandeira do pafs. A realizacao de
investimento direto no mercado estrangeiro significa a ampliacdo da presenca
de marcas nacionais junto a consumidores estrangeiros.

Fonte: Elaborado pela autora, 2006.
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(QUADRO 2

MAPA DE ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS CADEIAS
AGROINDUSTRIAIS DO CAFE BRASILEIRA E ALEMA

ALEMANHA BRASIL
SEQ  CRITERIOS
PESO 1 PESO 2 PESO 1 PESO 2
1 Existéncia do elo na cadeia produtiva 0\ /.
) Proximidade do suprimento de café verde com a
unidade de industrializacdo
3 Disponibilidade de tecnologia para modernizacdo de /
plantas industriais
4 Disponibilidade de tecnologia de descafeinizacdo e ®
aromatizacao de café
5 Disponibilidade de tecnologia para envase e ® /
companhias produtoras de embalagens
6  Acesso a negociacdo em bolsa de mercadorias ® ®
7 Disponibilidade de laboratérios para realizacao de ®
controle de qualidade .\
8  Pratica de importagao de matéria-prima ® >
9  Proximidade das dreas industriais com &reas portuarias @ <
10 Instituicdes responsaveis pela governanca da cadeia ®
produtiva
1 Capacidade de transferéncia de know-how para a ®
Organizacao Internacional do Café
12 Investimento direto da industria nacional no mercado ® \

externo

Fonte: Dados da pesquisa, 20006.
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Existéncia elo

2

Investimento Direto Proximidade suprimento

Transferéncia Know-how, 1 Tecnologia plantas
Instituicdes Governanca 0 Descafeinizacao e aromatizagao
Proximidade portos Envase
Importacdo MP Bolsa de Mercadorias
Laboratorios
Alemanha

Brasil

Dados da pesquisa, 2006.

Conforme exposto, os sistemas agroindustriais de alimentos e fibras s3o
nexos de contratos decorrentes do processo de minimiza¢io de custos de pro-
dugdo/distribui¢io e de transa¢do (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 1994, p. 4). Isso
significa que a indisponibilidade de alguns elos ou até mesmo de dispositivos
legais pode contribuir para o aumento dos custos de transa¢3o e assimetria de
informacdes, gerando incertezas. Por exemplo, no caso do fechamento de contra-
to internacional entre uma companbhia brasileira e um comprador internacional,
que vise a comercializa¢do de cafés descafeinados ou com graos de outras ori-
gens, as alternativas existentes seriam: ou a desisténcia do contrato por parte da
companhia nacional, ou a terceiriza¢io da produ¢io no mercado internacional.
Isso aumentaria os custos para o atendimento do cliente, bem como os riscos
relacionados a manutenc¢io do controle de qualidade e atendimento do contrato
nos prazos acordados.

Em relagdo a proximidade do suprimento de café verde com a unidade de industria-
lizagdo, coube apenas a Alemanha a “desvantagem” de ndo ser produtora, como o
Brasil o é. De acordo com Lambert e Cooper (2000, p. 69), todas as firmas parti-
cipam de uma cadeia de suprimentos, desde a ligada a produg¢do de materiais até o
ultimo consumidor. A relacio entre essas, conforme os autores, depende do nivel
de proximidade entre suas atividades. Ao contrario do caso brasileiro, em que a
proximidade das companbhias torrefadoras com os produtores é grande (o Brasil é
o maior produtor de café), a Alemanha demanda o estabelecimento de estratégias
de captac¢do junto a todos os paises produtores de café, por meio de suas compa-
nhias especializadas no assunto, como a Newman Kaffee Group, que atua em
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mais de 25 paises. As compras de café verde realizadas no mercado internacional
favorecem uma externalidade positiva, que é a aquisi¢io de produtos combinan-
do qualidade e preco, o que, de modo geral, reduz o impacto do fato de o mercado
alemio ndo ser produtor do grio. Alids, verifica-se que essa é uma expertise que
aparentemente nio interessa a Alemanha, n3o s6 pela sua condicdo climatica,
mas pela sua experiéncia como mercado agregador de valor via industrializagao,
exportacio de cafés industrializados e reexportagio de matérias-primas. N3o é a
toa que é o primeiro comprador de café verde do Brasil, e o maior exportador de
café industrializado do mundo.

Quanto a disponibilidade de tecnologia para modernizagdo de plantas indus-
triais, ambos os paises possuem companhias especializadas na produgio de equi-
pamentos, compativeis com as exigéncias do mercado internacional. A Probat,
uma das referéncias mundiais na produgao de tecnologia para companhias de
torrefacio e solubiliza¢do, possui plantas industriais instaladas nos dois paises.
Ainda se pode citar as alemis Bosh e Neuhaus Neotec e a brasileira Cia. Lilla.
O mesmo ja n3o se pode dizer quando se trata da disponibilidade de tecnologia de
descafeinizagio e aromatizagdo de café. Considerando a anilise entre Brasil e Ale-
manha, somente o mercado alem3o possui a referida tecnologia de descafeiniza-
¢do, que se constitui na retirada da quase totalidade de cafeina existente no grao
do café. Como visto anteriormente, no caso da aromatiza¢do para café, o Brasil ja
possui companhias que produzem aromatizantes para a industria de alimentos,
0 que torna uma barreira tecnolégica relativamente factivel de romper.

Em relacio ao acesso d negociagdo em bolsa de mercadorias e disponibilidade de
laboratérios para realizagdo de controle de qualidade, ambos os paises tém igual-
dade de condic¢bes competitivas, embora possam existir algumas variacdes em
termos de tecnologia laboratorial, principalmente.

Conforme visto no aporte tedrico, a proximidade entre os agentes, combina-
da pelo nexo de contratos, gera a elevag¢io do nivel de competitividade do merca-
do e, por conseguinte, maior demanda por insercio de tecnologias e criagdo de
salvaguardas e barreiras a entrada de concorrentes (COASE, 1991; WILLIAM-
SON, 1983, 1989, 19913, 1991b, 1996, 2000, 2005). A disponibilidade da tecno-
logia de descafeinizac¢do e aromatiza¢3o de café justifica-se no Brasil, em fungio
da sua gradativa inser¢do no mercado internacional de cafés industrializados, da
necessidade de ampliacio do portfélio de produtos a serem oferecidos aos con-
sumidores estrangeiros, e, sem deixar de citar aqui, o proprio mercado nacional,
que passa por transformacdes profundas, em relacio a sua compreensio sobre
o que é qualidade do café (FREITAS, 2006). Isso se aplica também a disponibi-
lidade de laboratérios, para o controle de qualidade dos produtos, em virtude da
maior confiabilidade das informactes geradas.
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A prdtica de importagdo de matéria-prima, entretanto, é utilizada apenas pela
Alemanha, o que gera vantagem competitiva e comparativa em relagdo ao Brasil
quando se trata da capacidade de atendimento a mercados consumidores exigen-
tes, em termos de variagdes de aromas e sabores do café. Além da importa¢do de
café verde, o mercado alemdo também importa café industrializado, bem como
realiza reexportacdo de café verde e café industrializado. O mercado brasileiro
nio pratica a importacdo de cafés verdes, embora importe um volume ainda
pouco representativo de café industrializado.

Autores como Rocha (2002), Woods (2001), Coase (1991) e Williamson e
Winter (1991) expdem que a orquestra¢do das regras do jogo e interesses nacio-
nais realizada pelas instituicGes assume importante papel no que diz respeito ao
estabelecimento de acordos bilaterais e multilaterais, além de ser responsavel pela
otimizacdo de capacidades em rela¢do a diplomacia, assisténcia técnica, adminis-
tracdo de tratados, acompanhamento de policias comerciais entre outros.

Nesse sentido, verifica-se que a pratica da importa¢io de café no Brasil
depende fundamentalmente de um acordo de cavalheiros entre os elos de indus-
trializac3o (torrefagio e solavel) e o elo produtor. Tal acordo auxiliard na defini-
¢do de regras claras, inclusive de cunho fitossanitario, de alcada do Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento, para que a pratica seja realizada no Pais,
embora ja exista aparato legal consolidado tratando da permissividade dessa
modalidade comercial internacional por parte de companhias brasileiras.

Em relacdo a proximidade das dreas industriais com dreas portudrias, a Alema-
nha possui maior vantagem; boa parte dos seus pélos industriais de café esta
situada em Hamburgo e Bremen, suas duas principais areas portuarias. Contudo,
levadas em consideragio as dimensdes continentais do Brasil, as regides brasilei-
ras que mais detém areas produtoras e industriais de cafés estao também situadas
préximas a zonas portudrias, como Santos, Rio de Janeiro e Vitéria. A disponibi-
lidade de infra-estrutura para o escoamento da producio, especialmente para o
mercado internacional, contribui diretamente para a redugdo de assimetrias de
informacoes, custos de transacdo, influenciando na elevacdo do nivel de confian-
ca dos compradores em relacio aos fornecedores nacionais e, respectivamente,
na eleva¢do da freqiiéncia da aquisi¢do de ativos (COASE, 1991; WILLIAMSON,
1983; 1989, 19913, 1991b, 1996, 2000, 2005).

Quanto as institui¢des responsdveis pela governanca da cadeia produtiva, a Ale-
manha tem uma vantagem sobre o Brasil, por possuir uma tnica institui¢ao
que congrega praticamente todos os agentes que atuam em sua cadeia produti-
va: a Deutscher Kaffeeverband. Enquanto no Brasil, mesmo se considerando as
dimensdes continentais e colocando a parte os sindicatos patronais sediados por
municipio produtor, as pequenas associacdes de produtores rurais, podem-se
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listar quatro grandes institui¢des brasileiras (Abic, Abics, Cecafé e CNC), que
concorrem para a formagdo do 6rgiao maximo da cafeicultura nacional que é o
Conselho Deliberativo da Politica do Café (CDPC). Esse ultimo tem como papel
servir de foro para estabelecimento de consensos de interesses entre os agentes
institucionais e representantes setoriais, visando criar condi¢des para o desen-
volvimento. A pluralidade, considerando a analise, ndo é benéfica para a cadeia
agroindustrial do café brasileira. Como visto, a pratica de importacio de café no
Brasil ainda n3o esti consolidada em virtude de longo processo de negocia¢io
entre os setores representantes dos produtores e dos industriais de café.

Em relacdo a capacidade de transferéncia de know-how para a Organizagdo
Internacional do Café, ambos os paises s3o difusores de regras, e o Brasil tem
atuagdo mais destacada, principalmente em relagdo a programas de qualidade,
educagio e promogio para o consumo, além do programa café e satide, que difun-
de o café como bebida nutracéutica. Conforme visto no aporte teérico, a intensa
evolugdo tecnolodgica registrada ao longo do tltimo século provocou mudancas
profundas no comportamento de individuos, firmas, institui¢des e na¢des, dado
o maior fluxo de informagdes, organizacao da escala da produgao (global) e, prin-
cipalmente, a interagdo entre redes empresariais. Essas redes geram, de acordo
com Claro (2004, p. 17), importantes implica¢des no relacionamento entre com-
pradores e fornecedores, em func¢io da rela¢io direta com o desenvolvimento
dos capitais humano e social. Além do impacto que as a¢des das instituicdes
produzem no mercado interno, verifica-se que, dependendo do sucesso dessas
mesmas agoes, externalidades positivas s3o geradas, passando, dessa maneira,
a se caracterizarem como regras do jogo em nivel global. No caso do café, a
transferéncia de experiéncias bem-sucedidas de um pais para outros, via a OIC,
é preponderante, em funcio da necessidade da elevagdo do consumo per capita,
tanto em nivel global, quanto em nivel local, em mercados domésticos de paises
produtores, que na sua grande maioria s3o economicamente dependentes da
cafeicultura. A OIC, nesse caso, funciona como “gerente” da rede de relacdes
sociais que congrega 72 paises produtores.

Por ultimo, tem-se o investimento direto da industria nacional no mercado
externo. A cadeia agroindustrial do café alem3 tem maior expertise, principalmente
por meio de sua tradicional companhia, a Melitta, que atua inclusive no Brasil. No
caso brasileiro, ainda nio se registram companhias de capital nacional atuando
além-fronteira, por meio de uma planta industrial instalada em territério estran-
geiro. O tnico caso registrado é o da Café Chocolat, que possui duas cafeterias
instaladas na China, formadas da alianca estratégica entre uma empresa belga e
uma cooperativa brasileira de cafeicultores.
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O que torna a Alemanha melhor do que o Brasil em termos de desempenho
internacional no mercado de cafés com maior valor agregado? Foco em uma
forte a¢do estratégica de mercado das empresas, coordenada por uma também
forte governanca institucional. O sistema agroindustrial do café brasileiro, em
territério nacional, é um dos mais organizados; entretanto, sua a¢do internacio-
nal mais contundente esta centrada na producio e exportacio de cafés verdes.
Esse é o grande negdcio brasileiro. Transitar desse contexto para um contexto de
exportador de café industrializado significa um longo caminho a percorrer, nio
apenas pela necessidade de completar o parque industrial nacional com compa-
nhias de descafeinizacio e aromatizantes para café, mas também pela moder-
nizac¢io da legislacdo do setor, favorecendo a importagdo de cafés. Outrossim,
é preciso criar maior coesdo entre interesses setoriais, visando o aumento da
competitividade internacional brasileira, inclusive por meio da maior capita¢io
e inje¢do de recursos no comércio exterior, com a internacionaliza¢io de compa-
nhias nacionais. Por meio do estudo, fica claro que parte do segredo alemio estd
na coordenacio setorial realizada por uma tnica institui¢do e no poder econémi-
co das suas empresas, multinacionais, diga-se de passagem.
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