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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi identificar e analisar quais foram as estratégias de
internacionalizacdo adotadas pelas cooperativas agropecuérias de café da Regido do Cerrado
Mineiro. O paradigma de pesquisa adotado foi funcionalista, com abordagem qualitativa e, para
acessar os dados, valeu-se de estudos de casos, de cinco cooperativas agropecuérias que
comercializam café, filiadas a Federacéo dos Cafeicultores do Cerrado, que € a controladora da
denominacdo de origem e marca Regido do Cerrado Mineiro, além dos dados obtidos da prépria
federacdo. Dentre os cinco primeiros casos, dois deles sdo de cooperativas que se
internacionalizaram, sendo que uma delas encerrou suas atividades no decorrer da pesquisa, e
as outras trés nao se internacionalizaram. A coleta de dados foi conduzida por meio de
entrevistas semiestruturadas com gestores das cooperativas internacionalizadas, néo
internacionalizadas e da Federacéo dos Cafeicultores do Cerrado e com cooperados associados
as cooperativas internacionalizadas, o que resultou em 16 entrevistas, além de documentos. A
técnica de analise de contetdo serviu a analise dos dados coletados, a qual possibilitou
identificar cinco categorias, constituidas por fatores impulsionadores, retardadores ou
limitantes a internacionalizacdo, ainda, por fatores hibridos, que influenciaram as estratégias de
internacionalizacdo das cooperativas agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro, que
sdo: 1) agregar valor; 2) relagdo com parceiros comerciais e concorréncia; 3) estrutura da
cooperativa; 4) fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro; 5) estar localizado no Cerrado
Mineiro. Enquanto contribuicdo tedrica, emergiram duas. A primeira é 0 uso conjunto das
teorias de internacionalizacdo, Teoria das Capacidades Dindmicas e estudos sobre cooperativas
agropecudrias no processo de internacionalizacdo das cooperativas agropecuéarias de café. A
segunda, foi a padronizacdo dos nomes utilizados para se referir aos tipos de cafés, sdo eles: a)
commodities ou indiferenciados; b) diferenciados, superiores, certificados ou de segunda linha;
c) especiais, finos, de primeira linha, finissimos ou extrafinos. Em decorréncia das
contribuicdes tedricas, sobrevieram as contribuicdes praticas. Primeiramente, esbogou-se os
passos adotados pelas cooperativas internacionalizadas ao atenderem o mercado internacional
e, em sequéncia, apresentou-se dezenove estratégias de internacionalizagdo especificas. Por
ultimo, a originalidade da pesquisa adveio do uso de teorias de internacionalizagéo e da Teoria
das Capacidades Dinamicas, em conjunto, para compreender 0 movimento de

internacionalizacéo de cooperativas agropecudrias de café.



PALAVRAS-CHAVES: Regido do Cerrado Mineiro; cooperativas agropecuérias de cafe;
fatores impulsionadores, retardadores, limitantes ou hibridos; capacidades dindmicas; estratégia

de internacionalizacéo.



ABSTRACT

The objective of this research was to identify and analyze what were the internationalization
strategies adopted by the agricultural cooperatives of coffee in the Regido do Cerrado Mineiro.
The paradigm adopted for this research was functionalist, with a qualitative approach and, to
access the data, was used case studies, consisting of five agricultural cooperatives that sell
coffee, affiliated to the Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (Federation of the Cerrado
Coffee Growers), which is the owner of the brand Regido do Cerrado Mineiro, and also the data
of the federation itself. Among the five first cases, two of them are cooperatives that became
internationalized, one of them ended its activities during the research and, the other three, are
not internationalized. Data collection was through semi-structured interviews with managers of
internationalized cooperatives, non-internationalized ones and the Federation of the Cerrado
Coffee Growers and with cooperative associates from the internationalized cooperatives, which
resulted in 16 interviews, besides the documents. The content analysis technique served to the
analysis of the collected data, which enabled the identification of five categories, consisting of
push, delaying or limiting factors to internationalization, also, for hybrid factors, that influenced
the internationalization strategies of agricultural cooperatives of coffee in the Regido do
Cerrado Mineiro, which are: 1) add value; 2) relationship with business partners and
competitors; 3) structure of the cooperative; 4) being part of the Regido do Cerrado Mineiro; 5)
being located in the Cerrado Mineiro. While theoretical contribution, two were presented. The
first is the joint use of internationalization theories, Theory of Dynamic Capabilities and studies
on agricultural cooperatives in the internationalization process of agricultural coffee
cooperatives. The second, was the standardization of the names used to refer to the types of
coffee, they are: a) commodities or undifferentiated; b) differentiated, higher, certificates or
second-line; c) special, fine, first-rate, very fine or extra-thin. As a result of these theoretical
contributions, practical contributions were recognized. Firstly, it was drafted the steps adopted
by the internationalized cooperatives in order to meet the international market expectations and,
in sequence, was presented nineteen specific internationalization strategies. Finally, the
originality of this research comes from the use of theories of internationalization and the Theory
of Dynamic Capabilities to understand the movement of agricultural coffee cooperatives

internationalization.

KEYWORDS: Regido do Cerrado Mineiro, agricultural coffee cooperatives, push, delaying,
limiting or hybrid factors, dynamic capabilities, internationalization strategy.
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1. INTRODUCAO

A Regido do Cerrado Mineiro (RCM) é uma denominacéo de origem, por isso, o café nela cultivado
possui caracteristicas e qualidade que remetem a esta origem, demarcada por 55 municipios
mineiros e, também, € uma marca, cuja a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC) € a
controladora. Esta federacdo é composta por nove cooperativas agropecuarias, oito associagdes de
produtores rurais e uma fundacéo, além de sete armazéns e dois exportadores credenciados (RCM,
2015a; 2015c¢). Contudo, neste estudo foram caracterizadas dez cooperativas como pertencentes a
RCM, haja vista que uma cooperativa encerrou suas atividades comerciais no decorrer da pesquisa

e uma outra se filiou a FCC, logo, manteve-se o numero de nove cooperativas filiadas.

O café cultivado na Regido do Cerrado Mineiro possui origem e qualidade registradas, o que €
comum para vinhos, como a regido de Saint-Emilion, na Franca. Além disso, como garantia, 0s
cafés da RCM sdo comercializados com um selo, que certifica sua origem, e codigo de barras, que
possibilitam a rastreabilidade da lavoura pelo Google Maps, bem como caracteriza a regido em que
ele foi cultivado, descreve o tipo da bebida e conta a histéria do produtor, como meio de agregar
valor ao produto. Todos os membros da FCC podem fazer uso da denominagéo de origem e marca
RCM, mediante regras de certificacdo, da mesma forma, as cafeterias e torrefadores que revendem
o café (RCM, 2015c).

A demanda por cafés certificados e de qualidade foi percebida pela Federacdo dos Cafeicultores
do Cerrado durante a década de 2000, diante da procura pelo mercado japonés dos cafés produzidos
no Cerrado Mineiro (RCM, 2015a). Hodiernamente, 0s principais consumidores para este tipo de
qualidade ainda € o mercado internacional, vide esta pesquisa. Os cafés da RCM, alem de
diferenciados pelos aspectos da denominagdo de origem, o s&o por meio de outras certificacdes
socioambientais, que sdo requisito para se comercializar no mercado internacional, como

considerado por Zylbersztajn e Farina (2001).

Naturalmente, o custo para se obter cafés diferenciados é maior quando comparado ao café
commodity, por isso, ha expectativa de maiores retornos financeiros. Ainda, como o principal
mercado para cafés de qualidade € o internacional, robustecido pelo mercado de terceira onda do
consumo de café, onde o café passa a ser consumido pelas suas nuances, preparado de forma a

ressaltar seu aroma e sabor, estratégias de internacionalizacdo sdo requeridas para atendé-lo.
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Dado que as cooperativas agropecudrias tém como finalidade organizar a produgdo de seus
associados em maior escala e obter melhores precos de comercializacdo (OCEMG, 2015), exportar
cafés diferenciados pode ser uma estratégia para agregar valor a producdo (ZYBERSZTANJ;
FARINA, 2001; BSCA, 2015a). Além disso, a depender da infraestrutura de servicos da
cooperativa, ela pode auxiliar os produtores a adaptarem seus métodos de plantio, colheita e pos-
colheita, de acordo com os padrfes demandados internacionalmente, além de preparar o café para

ser exportado.

Historicamente, o café € um dos principais itens exportados pelo Brasil pois, devido a diversidade
de regibes onde ele é cultivado, o fruto também possui diferentes variedades, o que possibilita
atender demandas diversas referentes ao paladar e ao prego (RIBEIRO et al., 2014; MINISTERIO
DA AGRICULTURA, 2015). Comumente, esta exportacdo é dominada por grandes negociadores,
0S quais possuem know-how de como operar no mercado internacional, bem como recursos
financeiros. Dai, surgiram alguns dos problemas de ajustamento competitivo das cooperativas
agropecuarias (FERREIRA; BRAGA, 2004), neste caso, a concorréncia com o0s grandes
exportadores ja consolidados no mercado de cafés. Ndo obstante, a estrutura competitiva do
mercado as estimulam a reverem suas estratégias, estruturas organizacionais e interorganizacionais

e 0s produtos e servigos comercializados (LAGO; SILVA, 2012).

Por ser uma opcao de investimento para as organizaces, a internacionalizacao requer a analise de
varios fatores, como riscos, competéncias, indicadores macroecondmicos, politicas publicas,
adequacdes do produto e do processo produtivo e readequacgdes de custos, demandas ambientais,
servicos financeiros e logisticos (NICHOLSON et al., 2007; FLEURY; FLEURY, 2012), além da
estrutura de concorréncia do mercado (PORTER, 1980). A partir destas e outras analises, com foco
no mercado de cafés, internacionalizar-se poderd ser ou ndo um processo vantajoso para as

cooperativas agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro.

1.1 Importancia e delimitagdo do tema

O numero de cooperativas agropecuarias do Estado de Minas Gerais representa aproximadamente
27% do total de cooperativas deste Estado e é o maior ramo em numero de cooperativas e de

empregados, e 0 segundo maior em nimero de associados. Além disso, o cooperativismo mineiro
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representou 6,4% do Produto Interno Bruto (PIB) de Minas Gerais em 2014, sendo que mais de
40% advieram somente do ramo agropecuario, lider do ranking de contribuigdo financeira
(OCEMG, 2015).

Além das contribuicbes financeiras, que refletem na arrecadacdo de impostos, 0 cooperativismo
agropecuario mineiro colabora diretamente para a sociedade em investimentos no meio ambiente,
cultura, lazer e educagdo (OCEMG, 2015). Por exemplo, as certificacbes em boas préticas
agricolas, as quais requerem adaptacdes das fazendas quanto a normas ambientais e trabalhistas, e
treinamentos em capacitacdo dos empregados, nesta pesquisa, com énfase nos cursos voltados a

preparacdo de cafés para exportacao.

Minas Gerais € 0 maior Estado produtor de café do pais, por representar 50% do total de cafés
produzidos no Brasil, destes 50%, as cooperativas mineiras sdo responsaveis pela comercializacao
de 61,7%. Quanto as exportacdes por cooperativas agropecuarias mineiras, os resultados auferidos
advieram quase que exclusivamente do café, por representar 99,9% do total de exportacBes
(OCEMG, 2015).

Em termos brutos, a producdo nacional de cafés foi, em 2015, de 45.350.000 sacas, a de Minas
Gerais, 22.644.000, e a da Regido do Cerrado Mineiro de 5.766.000, ou seja, a RCM representa
25,4% da producdo de cafés do Estado, bem como 12,7% da producdo do pais (RCM, 2015a).
Presumivelmente, a producdo e a comercializacdo dos cafés na Regido do Cerrado Mineiro, da
mesma maneira que para o Estado e pais, geram arrecadacao de tributos, empregos e investimentos

diversos (e.g. educacéo, cultura, lazer e meio ambiente).

Diante do exposto, evidencia-se a capacidade produtiva da Regido do Cerrado Mineiro em volume
de cafés, bem como a relevancia da comercializacdo deles para as exportagdes nacionais, para a
sociedade e para a economia. Somam-se a estes fatos, a demanda pelo mercado internacional para
cafés diferenciados e as adaptacdes suscitadas pela RCM para atende-la, por exemplo, a

denominacdo de origem e qualidade controlada.

A Regiéo do Cerrado Mineiro colocou como meta em seu plano de promogéo para o quinquénio
de 2015-2020, aumentar a comercializagdo no mercado externo de cafés com selo de origem RCM
em 420%, escalonados, 30% em 2015, 70% em 2016, 50% em 2017, 50% em 2018, 100% em 2019
e 120% em 2020. Ademais, também almeja estabelecer uma politica de participacdo em eventos
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internacionais, implantar em todas as cooperativas filiadas 8 FCC um departamento de certificacdo
e realizar parcerias com Universidade para pesquisa e desenvolvimento (RCM, 2015a).

Pelas condicOes favoraveis do Cerrado Mineiro para producédo de cafés de qualidade, demanda do
mercado internacional por esta qualidade, contribui¢cfes financeiras, sociais e ambientais de suas
cooperativas, e pelo plano de parceria com Universidades para pesquisa e desenvolvimento, a
Regiéo do Cerrado Mineiro foi escolhida como objeto de estudo desta pesquisa.

A Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, controladora da denominacéo de origem e marca RCM
€ composta por nove cooperativas agropecuarias ativas. Destas, quatro tem foco na comercializacéo
do café, sendo que uma delas esta internacionalizada. Além disso, houve uma outra cooperativa
federada, que estad em processo de encerramento de suas atividades, que se internacionalizou. Por
isso, 0 corpus de pesquisa foi formado por estas cinco cooperativas que tem ou tiveram foco na

comercializacdo de café, sendo que duas passaram pelo processo de internacionalizacao e trés nao.

1.2 Problema de pesquisa

Diante dos membros citados como filiados a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, 0s quais
podem fazer uso dos impulsionadores a internacionalizacéo da Regido do Cerrado Mineiro, como
a denominacao de origem e marca registradas, escolheu-se as cooperativas agropecuarias de café

como corpus de pesquisa e formulou-se a seguinte pergunta norteadora:

— Quais foram as estratégias de internacionalizagéo adotadas e como foram implementadas pelas

cooperativas agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro?

1.3 Objetivo geral

A partir do problema de pesquisa posto, o objetivo geral foi identificar e analisar quais foram as
estratégias de internacionalizacdo adotadas pelas cooperativas agropecudrias de café da Regido do

Cerrado Mineiro e como elas foram implementadas.
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1.4 Objetivos especificos

Com a finalidade de alcancar o objetivo geral, fez-se necessario fraciond-lo em objetivos

especificos, os quais orientam os esforcos para:

a) Estabelecer um dialogo entre as teorias de internacionalizacdo e a Teoria das Capacidades
Dinamicas para identificar e analisar as estratégias de internacionalizagdo das cooperativas
agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro;

b) Identificar e analisar os fatores externos e internos que influenciaram nas estratégias de
internacionalizacdo das cooperativas agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro:
impulsionadores, retardadores ou limitadores;

c) Analisar como as estratégias de internacionalizacdo foram implementadas pelas cooperativas

agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro.

1.5 Justificativa

As estratégias de internacionalizacdo das cooperativas agropecudrias de café da Regido do Cerado
Mineiro demandaram a reviséo da literatura da Teoria das Capacidades Dinamicas, com em Teece,
Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin (2000) e Teece (2007), teorias precedentes de estratégia
empresarial, como Wernerfelt (1984), Porter (1980), Grant (1991) e Barney (1991), além das
teorias classicas de internacionalizac¢do, como Vernon (1966), Johanson e Vahlne (1977) e Dunning
(1980; 1988), e estudos sobre cooperativas agropecuarias, como Zylbersztajn e Farina (2001) e
Zylbersztajn (2002). Este arcabougo tedrico, em conjunto, possibilitou a analise das estratégias de
internacionalizacdo das cooperativas agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro ao
viabilizar a identificacdo dos fatores que impulsionam, retardam ou limitam o processo de
internacionalizacéo, e consequente analise das estratégias de internacionaliza¢do adotadas. Dessa
maneira, pelo uso destas teorias conjuntamente, colabora-se para a construcdo tedrica sobre a
internacionalizacdo de cooperativas agropecudrias de café em ambientes dindmicos. Além do mais,
salientou a importancia e o papel da administragéo estratégica neste tipo de organizacdo, bem como
evidenciou para a comunidade académica as oportunidades e os desafios da internacionalizacdo

das cooperativas agropecudrias de cafe.
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Como contribuicdo prética e em decorréncia da contribuicdo tedrica, os resultados desta pesquisa
fornecem conhecimentos Uteis aos gestores de cooperativas agropecuérias de café de qualquer
regido, que almejam se internacionalizar, ou aquelas que estdo internacionalizadas e precisam
adaptar suas estratégias, dado a dinamicidade do mercado, além de indicar alguns recursos e
competéncias necessarios para isso. Ademais, auxilia na escolha de estratégias para a producao e
comercializacdo do café que agregue valor, Gtil para os gestores de cooperativas, federacdes de
cafeicultores, produtores rurais independentes e até mesmo para aqueles que revendem o café,

como cafeterias, torrefadores e exportadores.

Ja a contribuicdo social possui duas vertentes. A primeira se refere a importancia da
comercializa¢do do café para economia regional, estadual e nacional que, a depender do sucesso
ou insucesso das estratégias adotadas, o Produto Nacional Bruto, o Produto Interno Bruto e a
Balanca Comercial brasileira sdo afetados. Além dos reflexos na situacdo financeira dos préprios
cooperados, dos funcionérios das cooperativas e nas outras organizacdes cujas as atividades
dependam delas. A segunda vertente se refere ao estimulo para a adogéo de boas praticas agricolas,
por meio de certificacdes, que padronizam cuidados com o meio ambiente e com o bem-estar social,

gue advém de uma das estratégias de agregacao de valor ao café voltado para exportacéo.

1.6 Estrutura da dissertagdo

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos que abordaram:

a) A introducdo ao tema, bem como sua importancia e delimitacdo, problema de pesquisa,
objetivos gerais e especificos e justificativa da pesquisa, além deste item que informa a
estrutura do trabalho (Capitulo 1);

b) O referencial tedrico-empirico sobre organizacdo e ambiente, Teoria das Capacidades
Dinémicas, estratégias de internacionalizacdo e, por ultimo, aspectos sobre as sociedades
cooperativas, cooperativas agropecuarias, cadeia produtiva do café, comercializacdo de
café e cafés especiais (Capitulo 2);

c) Procedimentos metodoldgicos, com descricdo das perguntas de pesquisa, modelo
conceitual, definicdo de termos relevantes, métodos e teécnicas empregados e suas

limitacGes (Capitulo 3);
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d) Descricdo e andlise dos dados dos cinco casos estudados, assim como da Federacdo dos
Cafeicultores do Cerrado, e andlise dos dados a luz do referencial teérico-empirico e
procedimentos metodologicos (Capitulo 4);

e) A conclusdo da pesquisa e a agenda para pesquisas futuras (Capitulo 5);

f) Os termos utilizados na pesquisa que se referem ao café nos mercados internacional e
nacional (Glossario). Recomenda-se ao leitor que compreenda estes termos antes que

prossiga com a leitura do texto.
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Neste capitulo, foram apresentados conceitos sobre organizacdo e ambiente, Teoria das
Capacidades Dinamicas e teorias e modelos de estratégias de internacionalizacdo, que auxiliardo
na compreensdo do processo de desenvolvimento de estratégias de expansdo para mercados
internacionais. Em seguida, foi descrita a forma de organizacdo das sociedades cooperativas, as
especificidades das cooperativas agropecudrias e a estrutura de gestdo e de negocios das

cooperativas de café.

2.1 Organizagao e ambiente

Ao analisar o desenvolvimento no campo da estratégia nas décadas que precederam a publicacdo
do artigo, Hoskisson et al (1999) perceberam movimentos similares a um péndulo: os primeiros
desenvolvimentos acerca da tematica tinham foco nas capacidades internas das organizacdes,
mesmo assim, consideravam a importancia das oportunidades externas. Os trés trabalhos seminais
desta época que forneceram as bases para 0 campo de gestdo estratégica foram Chandler (1962),
Ansoff (1977) e Andrews (1971), que consideraram a perspectiva contingencial entre estratégia e
estrutura, enfatizaram as forcas e fraquezas da organizacdo, proveram a distin¢do préatica entre
formulacdo e implementacdo da estratégia, bem como o papel ativo dos gestores na gestdo
estratégica (HOSKISSON et al., 1999).

Posteriormente, o foco se deu no ambiente externo, como em Porter (1980), com 0s conceitos
econdmicos da organizacao industrial, que destacou nog¢Ges de grupos estratégicos e dinamicas
competitivas. Ja na economia organizacional, considera-se tanto analises do ambiente interno
guanto externo, por meio dos conceitos de custos de transacdo e teoria da agéncia, como em
Williamson (1985). Por ultimo, a Visdo Baseada em Recursos retomou a perspectiva interna ao
considerar competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 1990), capacidades (BARNEY, 1991) e
recursos da firma (WERNERFLET, 1984) (HOSKISSON et al., 1999).

Desta forma, Hoskisson et al. (1999) sintetizaram o raciocinio, ao demonstrar na Figura 1 o

movimento do péndulo:
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Figura 1 - Balangos pendulares: evolucéo teérica e metodologica em gestéo estratégica
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O modelo das forcas competitivas, desenvolvidos por Porter (1980), tem foco no posicionamento

Fonte: Adaptado de Hoskisson et al. (1999, p. 421).

da empresa em um determinado mercado (MINTZBERG et al., 2007), e nesse modelo, a esséncia
da formulacdo de uma estratégia competitiva é relaciona-la com seu ambiente, sendo que a
estrutura do setor de atividades influencia as estratégias disponiveis a empresa e, as forgas externas,

que afetam todas as empresas do setor, requerem habilidades para lidar com elas.

O conjunto das forcas competitivas determina o potencial de lucro, que € medido por meio do
retorno a longo prazo sobre o capital investido. O desenvolvimento de uma estratégia consiste em
pesquisar em profundidade cada forga e analisar suas fontes, o que destaca pontos fortes e fracos
da organizacé&o, reflete seu posicionamento na industria (setor de atividade), evidencia as &reas em
gue mudancas estratégicas possam resultar em maiores retornos e destaca oportunidades e ameacas
(PORTER, 1980).

A estratégia competitiva pode ser vista como a construcao de defesas as cinco forgas competitivas
ou como a determinacgéo de posic¢Ges no setor onde elas sejam mais fracas. Ao enfrenta-las, existem

trés abordagens genéricas para superar a concorréncia, sdo elas: lideranca no custo total,
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diferenciacdo e enfoque, sendo que raramente é possivel seguir mais de uma delas. A lideranga no
custo total advém do conceito da curva de experiéncia, onde os custos unitérios declinam & medida
em que se acumula maior experiéncia na fabricacdo de um produto. O resultado desta estratégia é
a protecdo para a empresa face os compradores, que exercem seu poder para baixar precos, e face
aos fornecedores, por conferir flexibilidade quando ha alta nos custos dos insumos, logo, funciona
como barreira a entrada e coloca a empresa em posicdo favoravel em relacdo aos produtos
substitutos no setor (PORTER, 1980, 1989).

A segunda estratégia genérica advém da diferenciacéo do produto ou servico, ao criar algo que seja
Unico no segmento de atividade. A protecdo a concorréncia é gerada pela lealdade dos
consumidores em relagcdo a marca e @ menor sensibilidade a precos, o que aumenta as margens de
lucratividades e, naturalmente, exclui a necessidade da posi¢cdo de baixo custo. Atingir a
diferenciacdo, por vezes, torna impraticavel obter alta parcela de mercado, pelo sentimento de
exclusividade que deve conferir. Ademais, as atividades para realiza-la implica em maiores custos,
como em pesquisa, projeto do produto, material de alta qualidade e apoio do consumidor. O Gltimo
aspecto € devido a muitos clientes reconhecerem a superioridade da empresa ou produto, mas ndo

estarem dispostos e/ou ndo terem condicGes para adquiri-lo (PORTER, 1980, 1989).

Ja o enfoque se refere a focar em determinado grupo comprador, segmento da linha de produtos ou
mercado geografico, com a finalidade de servi-los eficientemente. Neste caso, a empresa pode
atingir a diferenciagédo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo ou custos mais baixos em
sua obtencéo, ou, ainda, ambos (PORTER, 1980). Esta estratégia permite que varios concorrentes
tenham estratégias especificas e que os diferentes tipos de consumidores sejam atendidos mais
efetivamente (AHLSTROM; BRUTON, 2010).

Mesmo considerando a importancia do modelo das cinco forgas competitivas, adotadas por muitas
empresas e escolas de administragdo, evidencia-se que ha criticas ao trabalho de Porter. Ghemawat
e Collis (2012, p. 25) consideraram que as generalizagdes propostas pelo autor “forcaram-no a ir
além da evidéncia cientifica, para 0 ambiente do bom-senso”. Ainda, que apenas algumas das
influéncias deflagradas por Michael Porter revelaram, de fato, terem sido realizadas com apoio
empirico. Entretanto, o autor trouxe importantes contribuicGes para o estudo de estratégia, em
especial, pelo conceito de que a rivalidade é uma das varias focas que influenciam na atratividade
de um setor (GHEMAWAT, 2012).
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Na economia organizacional, destacou-se a Teoria dos Custos de Transacdo, que ao abordar a
alocacdo de recursos, demonstra que se deve considerar os custos de transacdo, isto é, os custos
incorridos internamente pela empresa ao decidir por produzir determinados bens ou realizar algum
servico ou se ela ira terceiriza-los. Para este Ultimo caso, considera-se 0 cenario no qual o custo de
coordenacdo interno para determinada atividade chegue a um preco tdo elevado, que compense
recorrer ao mercado para realiza-lo (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1985). Alguns exemplos sao
0s custos de busca de informacOes, realizacdo e registro contratos, tramites burocraticos e
transporte. Quanto mais complexo, incerto e mutavel for o ambiente, mais dificil é para se obter
informacdes, consequentemente, maiores sdo 0s custos incorridos nas transacdes, além disso,
“quanto maior for a dependéncia de recursos entre organizagdes, maiores serdo os custos de

transacao” (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2013, p. 381).

Os custos de transacdo enquanto custos da organizacdo e funcionamento do sistema econémico
envolvem contratos implicitos ou explicitos e podem ser caracterizados como custos ex ante e ex
post. Os primeiros se referem aos custos de elaboracdo, negociacao e salvaguarda de um acordo, o
que pode ser feito por meio de um documento redigido que abranja inUmeras contingéncias e
estipule suas peculiaridades previamente. Ja 0s custos ex post, sdo referentes a disputa de melhores
condig@es para corrigir problemas de desalinhamento posteriores ao contrato, bem como aos custos
incorridos em garantir o cumprimento efetivo do acordo. (WILLIAMSON, 1985).

Jaa Visao Baseada em Recursos (VBR) emergiu das implicacOes estratégicas do ambiente interno,
orientada para 0s recursos que a empresa possui e a relacdo deles com a performance da
organizacdo. Para isto, entendeu-se que 0s recursos podem ser heterogéneos, isto é, 0 acesso a eles
nédo se da da mesma forma a todas as empresas, eles ndo podem ser perfeitamente transferiveis e
que a heterogeneidade pode ser duradoura (WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991; BARNEY,
1991).

A teoria do crescimento da firma de Penrose (2006), cuja a publicacdo original data de 1957, ja
fornecia explicagOes acerca das ligacdes entre recursos, capacidades e vantagens competitivas da
empresa, associados com a capacidade de aprendizagem organizacional (KOR; MAHONEY,
2004). Por isso, suas contribui¢bes vado além da ideia de crescimento empresarial (LOCKETT;
THOMPSON, 2004). Consequentemente, a gestdo eficaz dos recursos e o conhecimento

acumulado historicamente conduz, também, a diversificacdo estratégica e gera novas
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oportunidades produtivas. E ainda se relaciona a melhor performance financeira (KOR,;
MAHONEY, 2004).

Wernerfelt (1984) fez analogia as cinco forcas competitivas de Porter (1980) para conceituar
quando os recursos podem gerar maiores retornos financeiros por longos periodos de tempo. O
autor considerou que o recurso ndo deve ser exclusivo de apenas um fornecedor, pelo poder de
barganha que emerge do monopdlio, e também, que os produtos resultantes ndo devem ser
idiossincraticos a um consumidor. Além disso, ndo devem existir substitutos proximos, como
também considerado por Grant (1991) e Barney (1991). Wernerfelt (1984) ainda considerou que
as barreiras a entrada, orientadas ao produto, devem ser analisadas sem desconsiderar as barreiras

de posicgéo de recurso, por meio da identificacdo de quais deles sdo atrativos.

Para Kretzer e Menezes (2006), isto significa que a empresa deve adquirir apenas recursos que
possibilitem combinagdes com aqueles ja disponiveis, o que pode resultar em retornos financeiros
mais elevados e, também, protecdo as barreiras de posicao de seus concorrentes. O exemplo citado
por eles foi que para maximizar a produtividade de recursos tangiveis, implica-se em utilizar menos
recursos e, mesmo assim, suportar o mesmo nivel de negocios, como foi percebido por Grant

(1991), e também, refere-se a eficiéncia e eficacia organizacional considerada por Barney (1991).

Os recursos sdo quaisquer ativos tangiveis ou intangiveis que estejam vinculados de forma
semipermanente a empresa, sao exemplos: marca, tecnologia, contatos comerciais, equipamentos,
processo produtivo, capital, reputacdo, informacdo, conhecimento, processos organizacionais e
habilidades profissionais (WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991). E podem ser classificados em
trés categorias: 1) recursos de capital fisico, como tecnologia, equipamentos, planta da industria,
acesso a matéria-prima e localizacdo geografica; 2) recursos humanos, que inclui treinamento,
experiéncia, conhecimento, habilidades individuais e relagdes interpessoais; 3) recursos de capital
organizacional, como estrutura, planejamento formal e informal, sistemas de controle e
coordenacao, e relagdes entre grupos internos com o ambiente. Obviamente, cada um tem seu papel

e utilidade, mas nem todos séo estratégicos e relevantes para a empresa (BARNEY, 1991).

O que se espera destes recursos atrativos é criar uma situacdo que direta ou indiretamente dificulte
a concorréncia alcancar a empresa detentora (BARNEY, 1991), o que pode estar relacionado com
a capacidade de uso da estrutura, fidelidade do cliente, experiéncia na producdo de determinado

produto ou lideranca em tecnologia. Um meio de obtencdo de recursos de dificil acesso ou aqueles
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mais necessarios a operagdo da empresa pode ser por meio de fusdes e aquisi¢cbes. Também, outra
maneira de explorar melhor os recursos é usar os ativos existentes mais intensamente, a0 emprega-
los de forma mais lucrativa. (WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991). E importante ressaltar que
estas possibilidades de diversificacdo via uso da propria estrutura ou fusbes e aquisicdes sdo
influenciadas pelo perfil de recursos da empresa (MAHONEY; PANDIAN, 1992).

Outro conceito importante vinculado & ideia de recursos e competéncias foi desenvolvido por
Prahalad e Hamel (1990), os quais consideraram que as possibilidades de crescimento da empresa
estdo associadas as habilidades dos executivos em identificarem e explorarem as suas competéncias
essenciais. As competéncias sdo entendidas como “o aprendizado coletivo na organizagio,
especialmente em coordenar diversas habilidades de producdo e integrar multiplos fluxos de
tecnologias” (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 4), como forma de organizar o trabalho e, dessa
forma, entregar valor, dizem os autores. As competéncias essenciais sdo para Grant (1991) as

capacidades estratégicas enquanto rotinas de integracdo de recursos.

A justificativa para o desenvolvimento das competéncias essenciais advém da possibilidade de
inventar novos mercados, entrar em mercados emergentes e mudar padrdes de consumo em
mercados estaveis. Em analogia a uma arvore, o tronco e suas principais ramificaces sdo 0s
produtos centrais, 0s galhos menores sdo as unidades de negdcio, e as folhas e frutos sdo os
produtos finais. E todo o sistema é nutrido e estabilizado pelas competéncias essenciais, logo, 0s
produtos finais as incorporam, o que lhes agrega valor (PRAHALAD; HAMEL; 1990).
Similarmente, Wernerfelt (1984) considerou que o perfil de recursos da empresa gera um 6timo
conjunto de produtos. Além disso, o foco nestas competéncias cria um sistema unico e integrado,
que impossibilita copia dele pela concorréncia (PRAHALAD; HAMEL; 1990).

Quando se determinam as competéncias essenciais, sdo estabelecidas as formas da empresa manter
suas vantagens competitivas, bem como a capacita a alocar rapidamente 0s recursos para integrar
tecnologia e produgdo. Dessa maneira, define-se a propria empresa e seus mercados, suas barreiras
geograficas e industriais, além de suportar anélises quanto a necessidade de outras competéncias,
adaptacdo as oportunidades insurgentes e a novos mercados e os beneficios ao consumidor. A
experiéncia no uso dos recursos também € um fator a ser considerado, seja pela vantagem da
empresa mais experiente em mercados estaveis ou a vantagem do novo entrante em mercados
volateis (PRAHALAD; HAMEL, 1990; GRANT, 1991).
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Estas analises influenciardo os investimentos necessarios em tecnologias, 0s recursos a serem
alocados nas unidades de negocios, as possibilidades de formacdo de aliangas estratégicas e
terceirizacOes, e também, nos padrdes de diversificagdo. Um exemplo quanto a formacgédo de
aliancas estratégicas é a possibilidade de rapido desenvolvimento de competéncias a menores
custos, haja vista a internalizagdo das habilidades do parceiro comercial (PRAHALAD; HAMEL,;
1990).

Neste sentido, Barney (1991) considerou a existéncia de vantagens competitivas e de vantagens
competitivas sustentaveis. As primeiras tém origem na estratégia de criacdo de valor em
determinado ramo comercial, onde nenhum concorrente consegue competir igualmente e, a
sustentabilidade advém da impossibilidade destes rivais em duplicarem os beneficios da estratégia
desenvolvida. Além disso, o0 autor enfatizou que o acesso homogéneo aos recursos e sua perfeita
mobilidade fazem com que ndo exista sequer vantagem competitiva, pois todos os concorrentes

tém acesso simultaneo aos mesmos fatores distintivos.

Grant (1991) ainda considerou que em mercados eficientes a vantagem competitiva é insustentavel,

e citou como exemplos as commodities:

Considere os mercados onde a vantagem competitiva € insustentavel: em mercados
eficientes (que mais se aproximam dos mercados de valores mobiliarios, commodities e
cambio) a vantagem competitiva estd ausente. Os precos de mercado refletem todas as
informagdes disponiveis, 0s precos se ajustam instantaneamente as novas informagdes, e
0s comerciantes s6 podem esperar retornos normais. (GRANT, 1991, p. 123).

Ao integrar os conceitos da Visdo Baseada em Recursos, Peteraf (1993) conceituou quatro pilares
para a sustentabilidade da vantagem competitiva. A autora se embasou na realidade de que os
recursos e capacidades sdo heterogéneos entre as empresas (BARNEY, 1991), como primeiro
elemento tem-se que heterogeneidade as permite acessar e controlar recursos que nao estdo
disponiveis as outras empresas e por explorar rendas pela escassez no fornecimento destes recursos
ou pela restricdo ao seu acesso. O segundo pilar, os ex post limites a concorréncia, engloba 0s
conceitos de recursos nao imitaveis e nao substituiveis, como exemplo, faz-se aluséo as barreias a

entrada, informacdes imperfeitas, reputacdo e ambiguidade.

O terceiro se refere a imperfeita mobilidade dos recursos, que retém os resultados originados por
eles na propria empresa. O Ultimo, os ex ante limites a concorréncia, sugere que antes de uma

empresa estabelecer o controle sobre um conjunto de recursos, deve existir limitada competicéo
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por eles. Ademais, que o desempenho econémico depende tanto do retorno da estratégia quanto de
seu custo de implementacdo (BARNEY, 1986).

A explicacdo para a diversificacdo advém das imperfeicdes de mercado, que se baseia na
lucratividade decrescente dos mercados a medida que se aumenta a producdo. Além disso, se
relaciona as novas oportunidades, por mudancas nos precos, gostos e outras condi¢des relativas a
demanda, também, aos conhecimentos desenvolvidos na empresa, que envolvem custos de
oportunidade de recursos, conforme ja afirmava Penrose (2006). Pela dificuldade em se mensurar

qguando uma empresa € ou ndo diversificada, de forma geral, considera-se que

(...) uma firma diversifica suas atividades produtivas toda vez que, sem abandonar
inteiramente suas antigas linhas de produtos, ela enceta a producéo de novos, incluindo os
produtos intermedidrios suficientemente diferentes de outros produtos da sua lavra para
envolver alguma diferenga em seus programas de producéo e distribuicdo. (PENROSE,
2006, p. 175).

Ao retomar Grant (1991), percebe-se que as empresas devem identificar os recursos que elas
possuem, bem como considerar as forcas e fraquezas de seus concorrentes e, a partir disto,
discriminar as melhores oportunidades para seu uso. Ao agrupa-los, determina-se a capacidade de
performance da organizagéo face a concorréncia, e dessa forma, sua fonte de vantagem competitiva
sustentavel. Ainda segundo o autor, a estratégia € reflexo da maneira de explorar 0s recursos e as
capacidades relativas as oportunidades externas, e se necessario, como considerado por Prahalad e
Hamel (1990), a empresa deve investir em novas fontes de recursos. Como resultado, h4 aumento

da rentabilidade da empresa, como na Figura 2:

Figura 2 - Recursos como base da lucratividade
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competitiva
Marcas, tecnologia do Vantagem em p
produto, marketing, diferenciacio
distribuicdo e servicos ¢

Fonte: Adaptado de Grant (1991, p. 118)
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Dessa forma, compreende-se que a lucratividade néo depende apenas da estrutura do setor e do
posicionamento da empresa — 0 que outrora foi fator estratégico de maiores retornos financeiros —
devido a competicdo internacional, mudancas tecnoldgicas e diferenciacdo. Logo, 0S recursos e
capacidades da empresa devem ser sustentaveis e ela deve ser capaz de apropriar-se dos resultados
gerados por eles. Evidencia-se, ainda, que pela possibilidade de os recursos depreciarem, tornarem-
se obsoletos ou serem replicados, suas rendas adicionais desaparecem, e assim, emerge a ideia da
vantagem competitiva sustentdvel associada as capacidades da empresa (GRANT, 1991,
BARNEY, 1991).

A formulacdo de estratégias embasada na Visdo Baseada em Recursos atenta-se para as relacdes
entre recursos, capacidades, vantagem competitiva, performance e lucratividade, em especial 0s
mecanismos que possibilitam a sustentabilidade das vantagens competitivas (PRAHALAD;
HAMEL, 1990; GRANT, 1991). Seus conceitos incorporam as teorias tradicionais de estratégia
(PETERAF, 1993), por considerar as competéncias distintivas (ANSOFF, 1977), os paradigmas
econdmicos da organizacdo (BARNEY, 1986) e analises da industria (PORTER, 1980). Ainda, é
possivel integrar a Visdo Baseada em Recursos com a Teoria das Capacidades Dinamicas
(MAHONEY; PANDIAN, 1992).

2.2 Teoria das Capacidades Dinamicas

Mercados dindmicos e competitivos impulsionam as empresas a buscarem meios de se adaptarem
e explorarem as mudangas em seus ambientes de negdcios, com o intuito de criarem novos ciclos
tecnoldgicos e estratégicos (TEECE, 2007; COSTA; PORTO, 2014). Nesse sentido, a Teoria das
Capacidades Dinamicas se propde a analisar as fontes e métodos de geracao de riqueza e 0s meios
para sua obtencdo em ambientes de rpidas mudancas tecnoldgicas, proporcionado a construcao de
vantagens competitivas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Esta teoria € o resultado de uma abordagem integrativa de conceitos de estratégia empresarial, que
abrange a identificacdo das capacidades das empresas que podem ser fontes de vantagens e a
combinagdo de competéncias e recursos que podem ser desenvolvidos, implantados e protegidos.
Por isso, refere-se a propria forma de desenvolvimento de capacidades, rotinas organizacionais,

habilidades tecnologicas, propriedade intelectual, recursos humanos, aprendizagem organizacional
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e desenvolvimento de meios para transferir tecnologias (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Além
do que, a posse de capacidades dinamicas é especialmente relevante em empresas multinacionais,
pela abertura dos mercados, que as possibilita perceber novas oportunidades e, também, as expde
a novas ameacas (TEECE, 2007).

Devido a disperséo global das fontes de conhecimento, as habilidades, processos, procedimentos,
estruturas organizacionais e regras de decisdo sao embasadas nas capacidades da organizacao e de
seus executivos em identificar e ou criar oportunidades, bem como em perceber ameacas (sensing),
aproveitar as oportunidades (seizing) e, se necessario, reconfigurar a estrutura interna para
aproveita-la, além de manter a organizacdo competitiva por meio da protecdo de seus ativos

tangiveis e intangiveis (reconfiguring).

Meirelles e Camargo (2014) compilaram conceitos sobre capacidades dindmicas e demonstraram
como a abordagem das capacidades dinamicas integra abordagens anteriores a ela, como a Visao
Baseada em Recursos, base conceitual de capacidades dindmicas, a visdo neoshumpeteriana da
empresa, pelas ideias de dindmica de inovagOes, e rotinas e competéncias abordadas pela teoria
comportamental da firma. Aditados, tem-se 0s recursos e competéncias na geracdo de diferencial
competitivo e na renovacao desses recursos e competéncias por meio de rotinas, o que possibilita
a compreensao das mudancas tecnoldgicas e organizacionais, moldadas pela evolugdo do ambiente
e do design organizacional.

E por isso, as capacidades dindmicas auxiliam na compreensdo da criacdo e sustentagdo de
vantagem competitiva, ao se incorporar o papel do dinamismo do ambiente a sua determinacéo e
pela maneira que as empresas reagem a esse dinamismo continuamente (HELFAT; PETERAF,
2009), valendo-se de rotinas, processos e outras capacidades para promover novas configuracoes
de recursos e capacidades (HELFAT; PETERAF, 2009; MEIRELLES; CAMARGO, 2014). A
reconfiguracao preconiza continuo alinhamento e realinhamento dos ativos tangiveis e intangiveis
da organizacdo, valendo-se, por exemplo, de mecanismos de aprendizagem continua e de protecdo
da propriedade intelectual. Neste processo, € comum a necessidade de investir capital (TEECE,
2007).

A possiblidade da combinacdo de recursos, competéncias e rotinas na geracdo de diferencial
competitivo (MEIRELLES; CAMARGO, 2014) favorece a geracdo de conhecimento de forma

integrada ao ambiente, pois empresas isoladas ndo detém todas as capacidades que necessitam e,
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por vezes, ndo é possivel e ou é custoso desenvolve-las isoladamente (CHESBROUGH,;
VANHAVERBEKE; WEST, 2008 apud COSTA; PORTO, 2014).

Tem-se que a palavra capacidades enfatiza a maestria de adaptacéo, integracédo e reconfiguragédo
interna e externa de habilidades organizacionais e recursos. E o termo dinamico se refere a
habilidade da empresa em renovar competéncias e alcancar harmonia em ambientes de rapidas
mudangas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Neste contexto, “as competéncias organizacionais
denotam processos gerenciais e organizacionais ou modelos de governanga tecnologica” (COSTA;

PORTO, 2014, p. 3).

O objetivo das capacidades dindmicas é entender como as empresas sustentam a vantagem
competitiva ao adaptarem-se as transformac6es no ambiente, e também, por serem agentes destas
mudancas. Ha o envolvimento de mdltiplos niveis de analise oriundos do processo de tomada de
decisdo gerencial, bem como de rotinas organizacionais, competicdo e mudancas no ambiente
externo empresarial. Estes fatores promovem a interacdo das Capacidades Dinamicas a
performance empresarial (TEECE, 2007; HELFAT; PETERAF, 2009; PETERAF; DI STEFANO;
VERONA, 2013).

Além disso, para que uma capacidade seja dindmica, é necessario que ela possa ser utilizada
repetidas vezes e ndo como uma solucdo pontual. Dessa maneira, uma capacidade dindmica € um
padrdo de atividade que possibilita que a organizacdo gere e modifique sistematicamente suas
rotinas e, com isso, melhore sua efetividade. Uma organizacao que se adapte a uma crise por meio
de solucgbes criativas e ao acaso ndo faz uso de capacidades dindmicas, de outra forma, se ela faz
uso de um padrdo aprendido para responder a esta crise, ela o faz (ZOLLO; WINTER, 2002;
WINTER, 2003).

Ao retomar a vantagem competitiva, enfatiza-se que alguns aspectos possibilitam sua manutencéo
ao longo do tempo, como a dificuldade de identificagdo e copia de competéncias internas e externas
por concorrentes. 1sso se da pela construcdo histdrica destas competéncias pela organizacao e a
influéncia de escolhas passadas sobre elas. Por outro lado, esse processo pode resultar em barreiras
as capacidades da empresa no futuro, pela habilidade em coordenacéo de recursos especificos e a
incompeténcia para gerir outros. Naturalmente, também ha as restrigdes de investimento, as quais
influenciam na aquisicdo e desenvolvimento de novas habilidades (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997).
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Ao superarem a ideia de manutencdo e continuidade, as Capacidades Dindmicas possibilitam o
alcance de novas vantagens competitivas, baseadas nas competéncias histdricas desenvolvidas e a
posicdo de mercado da empresa (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Logo, a organizagdo pode,
propositalmente, criar, ampliar e modificar sua base de recursos, bem como té-los, controla-los e
buscar acesso preferencial a eles (HELFAT; PETERAF, 2009).

Outros fatores que contribuem para a preservacdo das vantagens competitivas sdo 0s processos
organizacionais, tais como rotinas, padrfes e praticas, modo de aprendizagem, posicao especifica
das dotacdes tecnologicas, propriedade intelectual, ativos complementares, base de clientes e
relag0es externas com fornecedores. Acrescenta-se, ainda, a ideia de colaboragéo entre
compradores e fornecedores, integracdo externa, aliangas estratégicas e terceirizacdes (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Percebe-se que os melhores resultados oriundos de aliangcas advém
daquelas empresas com maior experiéncia anterior, o que reforca a capacidade de aprendizagem
(HELFAT; PETERAF, 2009).

De outra forma, as capacidades dindmicas sdo um conjunto de processos especificos, como
desenvolvimento do produto, tomada de decisdo e formacdo de aliangas. Mesmo sendo
idiossincraticas quanto aos detalhes e ao caminho de seu desenvolvimento, elas sdo similares entre
as empresas, sendo chamadas comumente de melhores préaticas. Por isso, em mercados com
mudangas moderadas, elas s&o comparadas a rotinas organizacionais, caracterizadas por serem
detalhadas, analiticas, estaveis e com resultados previsiveis. Ja em ambientes de rapidas mudancas,
sdo processos frageis com resultados imprevisiveis (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

De forma geral, a vantagem competitiva em longo prazo encontra-se em configuragdes de recursos
e ndo nas capacidades dindmicas. Especificamente, em mercados moderadamente dindmicos a
Visdo Baseada em Recursos € reforcada, pela dependéncia do caminho percorrido pela empresa
em seu desenvolvimento. Em mercados de rapidas mudancas, a VBR encontra uma fronteira,
devido a imprevisibilidade da duracdo da vantagem competitiva, consequentemente, as
capacidades dinamicas sao instaveis (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a Teoria das Capacidades Dinamicas se diferencia da Visao
Baseada em Recursos ao abordar a transferéncia de competéncias como dependente da conversao
do conhecimento tacito em know-how codificado. Tarefa dificil de ser realizada pela prépria

empresa, logo, € ainda mais para o concorrente. Também, por, usualmente, a replicacdo do
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conhecimento envolver a transferéncia de pessoas, o que é justificado por rotinas e competéncias
serem, por vezes, atributos regionais. E pela imitacdo ser ainda mais improvavel que a replicacao,
visto que requer a identificacdo do conhecimento tacito pela concorréncia e aplicacdo de forma
similar (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Assim, a Teoria das Capacidades Dinamicas relaciona a vantagem competitiva as rotinas de
desempenho operacional interno, moldada pelos processos e posi¢cbes empresariais, ao considerar
a dependéncia das escolhas do passado e oportunidade tecnoldgicas futuras. O respaldo advém das
imperfeicdes dos mercados, que confere dificuldade de transi¢do de ativos como valores, cultura,

experiéncia organizacional, competéncias e capacidades (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Em outra abordagem que ndo aquela de Teece, Pisano e Shuen (1997), Teece (2007) focou em
tipos especificos de capacidades dindmicas e expandiu os conceitos outrora apresentados. Nesta
nova versao, foi conceituado que subsequentemente aos investimentos que permitam reformular a
posicdo de mercado adquirida, a recombinacao e reconfiguracdo de recursos podem alterar a base
de ativos acumulados da organizagdo, o que gera um efeito adicional sobre seu desempenho e de
sua vantagem competitiva, e com isso, a conduz para novos posicionamentos competitivos
(TEECE, 2007; HELFAT; PETERAF, 2009).

Entendendo a economia exposta as rapidas mudangas tecnoldgicas, Teece (2007) considerou que
a gestdo contemporanea necessita promover melhorias em qualidade, controlar custos, diminuir
estoques e adotar melhores praticas, bem como criar novos produtos, processos, modelos de
negocios e praticas organizacionais. Para que, com isso, a empresa esteja a frente da concorréncia
guanto ao desenvolvimento de conhecimento para proteger os ativos empresariais, € também,
estabelecer outras combinagfes de recursos. Todas estas mudancas envolvem reconhecer 0s
problemas e as tendéncias de mercado, além de redirecionar recursos e reconfigurar as estruturas

organizacionais de acordo com as demandas dos clientes (TEECE, 2007).

Outras propostas mais recentes para o desenvolvimento das capacidades dinamicas também foram
apresentadas por Meirelles e Camargo (2014), ao abordarem que quanto mais dinamico é o
ambiente, mais contundente é o direcionamento das capacidades dindmicas dadas as mudancgas no
mercado. Ademais, que a propor¢do entre capacidades dinamicas apresentadas pela empresa é
diretamente proporcional a construcdo de capacidades idiossincréaticas a ela ao longo do tempo e

estd em consonancia a estratégia empresarial, e que elas sdo condutoras do desempenho em logo
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prazo da empresa, indiretamente, pelo desenvolvimento delas sofrerem interferéncia de sua
estratégia. Para os autores, “as capacidades dindmicas estdo mais propensas a criar um desempenho
melhor quando capacidades particulares sdo desenvolvidas em linha com a escolha estratégica da
empresa” (MEIRELLES; CAMARGO, 2014, p. 55).

Além do que, para que as empresas desenvolvam capacidades dindmicas, sdo requeridos
comportamentos e habilidades concernentes as mudangas e inovagdes. Enquanto comportamento,
salienta-se 0 comprometimento para com a mudanca e, para as habilidades, o proveito das
oportunidades de mercado, destreza em reconhecer o valor de informacBes externas e de
compreendé-las e aplica-las, bem como a agilidade em desenvolver novas estratégias,
especialmente quando comparado a concorréncia. Além disso, sdo requeridas habilidades
relacionadas as rotinas organizacionais, tais como negociac¢ao, comunicacao, analise econémica e
gerenciamento de projetos e pessoas (MEIRELLES; CAMARGO, 2014)

Para Teece (2007), associados as habilidades e comportamentos, requer-se rotinas e processos que
suportem a geracdo de novos produtos, servicos e ideias, além da efetiva implementacdo das
mudancas suscitadas. De mais a mais, a empresa necessita desenvolver mecanismos de
aprendizagem que, ao acumular experiéncias, ela se torna mais apta a desenvolver capacidades
dindmicas. Isso pode ser feito por meio de discussdes coletivas, desenvolvimento de varias
solucBes possiveis para um mesmo problema, processos de avaliacdo de desempenho e de
legitimacdo de novos conhecimentos, bem como por intermédio de encontros para esclarecimento
de davidas (ZOLLO; WINTER, 2002).

A critica a esta Teoria é a ressalva de que nem sempre as capacidades dinamicas possibilitam que
empresas atinjam e sustentem vantagens competitivas (PETERAF; DI STEFANO; VERONA,
2013). Percebe-se que desde a publicacdo de Teece, Pisano e Shuen (1997), varios tem sido 0s
esforgos em desenvolver a Teoria das Capacidades Dindmicas. Nesse sentido, Meirelles e Camargo
(2014) perceberam uma miriade de defini¢fes, algumas semelhantes e outras controversas a
respeito dos condicionantes e dos elementos que as compdem. Também, consideraram que as
capacidades dindmicas estdo associadas a dois aspectos fundamentais: seus elementos

componentes e 0s mecanismos pelos quais elas sdo desenvolvidas.

O primeiro aspecto, elementos componentes, referem-se aos comportamentos, habilidades e

capacidades organizacionais que, combinados, criam as capacidades da organizacdo. Em
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sequéncia, 0s mecanismos relacionam as capacidades dindmicas a processos e rotinas utilizados
pelas empresas para se adaptarem e manterem as vantagens competitivas, com base no ciclo de
acumulacdo de experiéncias e evolucdo da base de conhecimento empresarial. Diante destas
considerac@es, Meirelles e Camargo (2014, p. 47) sintetizaram as varias definicdes de capacidades
dindmicas, para as quais foram conceituados trés elementos componentes: “(a) conjunto de
comportamentos, capacidades e habilidades (individuais e organizacionais); (b) rotinas e
processos; e (¢) mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento”. Ainda, os autores

consideraram que:

A articulacdo destes elementos e mecanismos de suporte das capacidades dindmicas
resulta num modelo tedrico em que varios aspectos relacionados a existéncia de
capacidades dindmicas, como inovagdo, geracdo de novas ideias e dinamismo do ambiente
podem ou ndo estar presentes. Estes sdo apenas indicios de capacidades dinamicas.
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014, p. 59).

Tondolo e Bitencourt (2014) também observaram que a Teoria das Capacidades Dinamicas esta
em desenvolvimento, e que mesmo com a evolu¢do dos estudos, ndo estd claro como elas se
desenvolvem e operam nas organizagdes. De forma geral, elas emergem nas organizagdes e 0
desenvolvimento de recursos e capacidades é resultado delas. Assim, 0s autores consideraram que
as capacidades dindmicas sao um conjunto de processos que habilitam as organizac6es a lidarem

com as mudancas no ambiente competitivo.

Meirelles e Camargo (2014), diante da miriade de defini¢cbes para as capacidades dindmicas,
sugeriram pesquisas futuras quanto a operacionalizacdo de cada um de seus componentes
anteriormente mencionados, bem como o desenvolvimento de uma escala de capacidades
dindmicas. Mesmo assim, o0s autores foram prudentes ao ressaltar que 0s componentes
mencionados j& foram apresentados em varios trabalhos internacionais, principalmente em estudos
que visavam identificar rotinas e processos de inovacao quanto a novos produtos. O que nao quer
dizer que ha consenso quanto a seu USO € que, por isso, novos estudos contribuirdo para sua

compreensdo em diferentes contextos.

Estes diferentes conceitos e abordagens para escolhas estratégicas e desenvolvimento de
diferenciais competitivos ajudam a formar a base explicativa do processo de internacionalizacéo.
Por ser um procedimento complexo e de multiplas variaveis, a internacionalizacdo requer o
conhecimento prévio tratado até aqui. Na proxima secdo, foram detalhadas as teorias de

internacionalizacao.
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2.3 Estratégias de Internacionalizagéo

Poole e Van de Vem (1989) conceituaram que teorias sao cortes de uma realidade multifacetada e
que, por isso, apresentam visdes parciais. Logo, cabe ao pesquisador saber utiliza-las, bem como
confronté-las, para obter ganhos provenientes de perspectivas multiplas. Com base nisto, Kovacs,
Moraes e Oliveira (2007) conceituaram que em estudos sobre internacionalizagdo de empresas de
paises emergentes sdo desconhecidos aspectos importantes e que aqueles oriundos de paises
desenvolvidos ndo refletem a realidade deles. Dessa forma, com o intuito de obter maior
aplicabilidade das teorias de internacionalizacdo para paises emergentes, 0s autores consideraram
0s principais conceitos chaves do Modelo de Ciclo do Produto, da Teoria das Escolhas Adaptativas,
dos Modelos do Paradigma Eclético, dos Modelos da Escola Nérdica de Negdcios Internacionais
e Modelo Diamante (que foram abordados nesta secdo) e da Visdo Baseada em Recursos

(anteriormente abordada).

2.3.1 O Modelo do Ciclo de Vida do Produto e Teoria das Escolhas Adaptativas

Diante das mudangas no comércio internacional e nos investimentos internacionais a partir da
Segunda Grande Guerra, Vernon (1966) considerou que as ferramentas de analise disponiveis para
tais negdcios eram inadequadas, por se concentrarem na teoria dos custos comparativos e, dessa
forma, sujeita a entendimentos limitados. Logo, seus estudos focaram menos na teoria dos custos
comparativos e mais no calendario de inovagdo, efeitos da economia de escala e a influéncia das
incertezas no padrdo de comércio. Para discorrer sobre sua nova ideia de comércio internacional,

Vernon (1966) considerou trés momentos para o ciclo de vida do produto.

O primeiro se referia a localizacdo da inovacdo no pais de origem, notadamente desenvolvido,
como os EUA, pela facilidade de acesso ao conhecimento, ndo obstante, este acesso por si S0 ndo
garante o desenvolvimento de um novo produto, haja vista os diferentes niveis de riscos aceitos
pelos empresarios em cada local. Neste primeiro ciclo, foram destacados como beneficios da
insercdo de novos produtos no mercado local o maior nimero de profissionais experts que possam

produzi-lo, a falta de padronizacdo do produto, do processo produtivo e dos recursos a serem
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utilizados no estégio inicial, o custo de sair do mercado no pais de origem ser mais baixo e a rapidez

de se comunicar com os fornecedores e clientes (VERNON, 1966, 1979).

A medida que a demanda de um produto aumenta, nos mercados interno e externo, e que ele adquire
certo grau de padronizacdo, € possivel que sejam aplicadas técnicas de economia de escala, bem
como estabelecimento de contratos de longo prazo. Dai, entra-se no segundo momento do ciclo de
vida do produto, no qual a preocupacéo € direcionada aos custos de produgdo, com menor énfase
as caracteristicas do produto. Esta mudanca do foco do produto para os custos implica na
localizagdo das unidades produtivas (e.g. outras regides dentro do mesmo pais), contudo, ainda nao
envolve mudancas internacionais. Novamente, devem ser considerados 0s riscos e custos de se
produzir em novos locais, bem como posicdo competitiva e situacdo politica do pais importador
(VERNON, 1966).

Na terceira fase do ciclo de vida do produto, ja ha alto nivel de padronizacao, logo, os paises menos
desenvolvidos podem oferecer vantagens pelo baixo custo da mao de obra e por ser um mercado
consumidor potencial, visto que ja conhecem suas funcionalidades via importacdo. Contudo,
algumas condi¢cbes devem ser satisfeitas para a efetividade do processo de internacionalizacéo,
como a elasticidade da demanda, existéncia ou ndo de incentivos para a assuncao dos riscos de ser
pioneiro no novo mercado, maior ou menor necessidade de um ambiente industrial desenvolvido e
custos de frete (VERNON, 1966).

O proprio Raymond Vernon foi um critico de seu trabalho e deixou claro que comegou como um
estudo exploratorio de empresas americanas em processo de internacionalizacdo. Por isso, duas
décadas depois, ele escreve um novo trabalho onde avalia as mudangas ocorridas desde o seu

trabalho inicial, abrangendo o que mudou no cenario internacional.

Com isso, 0 autor apontou duas altera¢fes substanciais: 1) houve diminuicdo da distancia entre os
padrBes de renda e os custos relativos de fatores nos Estados Unidos com relagdo a outros paises
desenvolvidos, o que tirou o foco preferencial para a inovacao do pais norte-americano; 2) aumento
da tendéncia da internacionalizacdo da producao devido as redes de conhecimento e tecnologia
desenvolvidos entre as subsidiarias das empresas multinacionais que se formaram, o que pdde
minimizar os riscos e incertezas do ambiente internacional, onde o conhecimento e a inovagédo
comecam a surgir de diferentes locais da empresa e ndo somente do seu ambiente domeéstico
original (VERNON, 1979; PESSOA; MARTINS, 2007).
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Estas considerages e criticas ndo invalidam o modelo do ciclo de vida do produto, mas fazem
parte da sua evolucdo e da andlise do que, passadas cinco décadas, pode-se dizer que continua
sendo sua contribuicdo para compreender os movimentos feitos pelas empresas no cenario
internacional. Ainda, ajuda a analisar e a entender os motivos que levam as multinacionais, muitas
vezes sediadas em paises desenvolvidos, a continuarem a desenvolver e investir em inovacéo e
atividades tecnologicamente complexas em seus paises de origem, ao passo que tendem a
internacionalizar a sua producdo e dirigirem-se para paises com abundantes recursos naturais e

oferta de mao-de-obra barata, argumentam Pessoa e Martins (2007).

Segundo Kovacs, Moraes e Oliveira (2007), a Teoria das Escolhas Adaptativa de Lam e White
(1999) complementa e auxilia na compreenséo do Modelo de Ciclo de Vida do Produto. A natureza
da Teoria das Escolhas Adaptativas € predominantemente emergente e considera que organizagdes
diferentes geram solucdes singulares e distintas. Isto significa que ao formular a estratégia de

internacionalizacdo, cada organizacao deve solucionar alguns dilemas.

O primeiro deles € decidir entre adaptar ou ndo seu produto ao novo mercado, e assim, solucionar
o dilema estratégico de como competir no mercado global, e em seguida, escolher que tipo de
estrutura organizacional adotar (funcional ou geogréafico). O terceiro dilema é quanto aos recursos
humanos, no qual a empresa deve decidir o local em que o corpo gerencial sera estabelecido. Ainda,
estes dilemas requerem interacdo e convergéncia, por ocorrerem simultaneamente (LAM; WHITE,
1999; KOVACS; MORAES; OLIVEIRA, 2007).

2.3.2 Modelos do Paradigma Eclético

O paradigma eclético advém da discussdo sobre a alocagé@o de recursos em um pais estrangeiro por
meio de investimentos estrangeiros diretos ou da exportacao de bens e servicos. Esta abordagem é
embasada nas vantagens de localizacdo dos paises e nas vantagens de propriedade das empresas
(DUNNING, 1977). Uma empresa nacional ao servir o mercado interno pode adotar diversas
maneiras de crescimento, como diversificagao horizontal, por meio de novas linhas de produtos, e
verticalmente, ao investir em novas atividades ou adquirir empresas existentes. Ndo obstante, ha a
opcéo de explorar mercados estrangeiros, que expde a empresa a concorréncia do pais de destino,

ainda desconhecida. Logo, esse movimento requer a posse de vantagens de propriedade adicionais
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suficientes para superar os custos de servir um mercado distinto daquele do pais de origem
(HIRSCH, 1974).

A posse de vantagem de propriedade (ownership) face as empresas estrangeiras € o primeiro passo
a internacionalizacdo considerado nos Modelos do Paradigma Eclético, por recursos que, pelo
menos durante certo periodo, sdo exclusivos. O segundo se refere ao uso destes recursos, 0s quais
se constituem em vantagens, em vez de cedé-los ou vende-los (internalization) e o terceiro abrange
0 interesse da empresa em utilizar as vantagens de propriedade em conjunto com alguns inputs,
como recursos naturais, fora de seu pais de origem (location) (DUNNING, 1977). As iniciais das

palavras em inglés formam a sigla OLI, amplamente utilizada para explicar o paradigma eclético.

Quanto mais especificas forem as vantagens de propriedade, maior é o estimulo para internaliza-
las e quanto mais atrativo for o mercado estrangeiro em comparacdo ao nacional, maior a
probabilidade de a empresa internacionalizar-se. Ainda, sdo levados em consideracdo a economia
e outras caracteristicas do pais de origem e de destino, o tipo de produto que se pretende produzir
e a estratégia organizacional (DUNNING, 1977;1980).

Especificamente, as vantagens de propriedade podem ser de trés tipos. O primeiro se refere a posse
de certa propriedade que nenhuma outra empresa da regido possui, como acesso ao mercado, e
matéria-prima, economias de escala, patentes e competéncias empresariais. A segunda advém do
desfrute de uma estrutura empresarial mais desenvolvida do que novos entrantes ou, até mesmo,
de empresas ja existentes que desejam atuar em uma nova area. Isso se justifica devido a
experiéncia administrativa, acesso a recursos mais baratos, conhecimento de mercado e custo
marginal zero ou mais baixos do que aqueles que serdo suportados pela concorréncia. A terceira
vantagem € uma extensdo da segunda e € especifica a empresas multinacionais, pois operar em
varios ambientes diferentes capacitam-nas a usufruir das melhores caracteristicas de cada pais, bem
como evitar riscos (DUNNING, 1977).

Além disso, ao considerar que a funcdo de uma empresa é a de transformar inputs em outputs mais
valiosos, Dunning (1980) diferenciou os inputs em dois tipos. O primeiro se refere aos inputs que
estdo disponiveis da mesma maneira a todas as empresas, independentemente de seu tamanho ou
nacionalidade e que s&o especificos a sua localizac&o, isto €, devem ser usufruidos em sua origem.
S&o exemplos os recursos naturais, mdo de obra, proximidade dos mercados consumidores,

ambiente legal e comercial, legislacéo e cenario politico. O segundo tipo de inputs sdo propriedades
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especificas da empresa, algumas desenvolvidas por ela, como tecnologia e habilidades
organizacionais, outras compradas, como patentes, marcas, direito de uso exclusivo de determinada

matéria-prima ou de explorar um mercado especifico.

Independentemente do pais de origem, os inputs do segundo tipo sdo valiosos mesmo fora da
localizacdo especifica, pois as empresas podem explora-los e, ainda assim, incorrer em custos
minimos de transferéncia e, ao menos que elas 0s vendam ou cedam seus direitos de uso, eles sdo
exclusivos por determinado periodo de tempo. Ainda, as multinacionais desfrutam de algumas
vantagens adicionais, como a habilidade em se envolver em politicas de precificacdo internacional,
mover ativos liquidos entre &reas para se proteger de flutuagcGes na economia, reducéo do risco pela
diversificacdo de portfélios e do impacto de greves industriais e pela possibilidade de acoplamento
de unidades de producao especificas (DUNNING, 1977; 1980; 1988).

Pela posse de vantagens de propriedade, determina-se quais empresas irdo suprir certa parcela do
mercado estrangeiro, enquanto o padrdo de localizacdo explica se a empresa ira suprir esse mercado
por meio de exportagdo ou producdo no local. Ademais, a internalizacdo das vantagens de
propriedade possibilita a capitalizacdo das imperfeicdes de mercado. Isto ocorre quando 0s custos
de transacéo sdo elevados, ha dificuldades em se manter interdependéncia nas relagdes econémicas
entre as empresas e as informacdes sobre o produto ou servi¢o ndo estdo disponiveis de imediato
ou sdo caras para se adquirir. A internalizacdo também é preferida no momento em que a posse de
recursos inutilizados, tais como capacidade de producédo, podem ser explorados a custos marginais
mais baixos (DUNNING, 1980; 1988).

O modelo do Paradigma Eclético tem sido muito usado por diferentes areas como Negocios
Internacionais e Gestdo de Negdcios, sobre o qual tanto criticas quanto elogios foram feitos ao
longo dos anos. Com a ascensédo dos paises emergentes, alguns autores colocam a necessidade de
rever o modelo para fazer adequacbes diante da realidade desses paises. O entendimento das
variaveis que levam ao processo de internacionalizacdo apontados pelo paradigma eclético junto
as politicas publicas de incentivo a inovacgédo pode ajudar no fortalecimento das empresas de paises
emergentes e ao aumento das suas atividades de inovacgdo (STAL; CAMPANARIO, 2011).

Por fim, mesmo diante dos beneficios de se internacionalizar, Dunning (1977) ressaltou que

existem custos da mesma forma que oportunidades e considerou que se 0s mercados se tornam
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menos imperfeitos, os ganhos de internacionalizacdo sdo reduzidos. Ressalta-se, por fim, que uma

das bases do modelo do Paradigma Eclético foi a teoria dos custos de transag&o.

2.3.3 Modelo Diamante

Diante da percepcéo de que empresas localizadas em determinados paises sdo capazes de promover
inovacOes consistentes, bem como de suplantar barreiras de entrada, foram atribuidos quatro
atributos ao pais que, quando isolados e como um sistema, determinam a vantagem nacional,
conceito conhecido como Diamante de Porter. O primeiro atributo se refere a posicdo do pais
quanto aos fatores de producdo, médo de obra qualificada e infraestrutura necessarios a competicéo
em determinado setor. O segundo é relacionado a natureza da demanda no mercado interno para
0s produtos e servigos comercializados e, em sequéncia, considera-se a presenca ou auséncia de
fornecedores nacionais que sejam internacionalmente competitivos. Por Gltimo, a estratégia,
estrutura e rivalidade entre as empresas determinam como elas sdo constituidas, organizadas e

geridas, bem como a natureza da rivalidade (PORTER, 1999).

Estes determinantes constituem o ambiente nacional, onde as empresas surgem e aprendem a
competir. Ademais, cada aspecto afeta o sucesso competitivo internacional, pois se referem a
disponibilidade de recursos e habilidades indispensaveis a vantagem competitiva no setor, as
informacBes que moldam as oportunidades percebidas, as direcdes que alocam recursos e
habilidades, os objetivos dos proprietarios, gerentes e funcionarios da empresa e as pressoes de
investimento e inovagdo (PORTER, 1999).

Os estimulos para se operar no mercado externo advém das maiores economias de escala, queda
nos custos de transporte e armazenamento, distribuicdo da producdo por grandes redes de lojas,
possibilidade de alteragdo no fator custo, em especial, de médo de obra e matérias primas, procura
de ambientes com restricdes governamentais reduzidas e potencial para concorréncia mundial pela
aproximacdo cultural dos mercados. Além de inovagOes estratégicas, como a redefinicdo do
produto, para que ele seja aceito em outros mercados e a identificacdo de segmentos que sejam
comuns a muitos paises (PORTER, 1980).

Naturalmente, existem vantagens e obstaculos na competicdo global. Como vantagens, destacam-

se o diferencial em qualidade na fabricacdo de um produto que, por isso, requer que a producéo
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seja feita no pais de origem e que se exporte para 0s outros e a estratégia genérica de entrada em
novos mercados pela oferta de um produtor superior e ou por nichos de mercado. Ja os obstaculos
a concorréncia global sdo varios, como custos de transporte, necessidades de produtos diferentes,
dificuldade de acesso a canais de distribuicdo em cada mercado, segmentacdo complexa, tecnologia

em répida transformac&o e obstaculos governamentais (PORTER, 1980)

Além disso, a estratégia competitiva pode ser global ou multidoméstica, isto é, global quando a
empresa escolhe competir da mesma maneira em todos os paises que atua e multidomeéstica em
ocasifes em que ela opta por adaptar-se a cada mercado atendido. Ambas as estratégias possuem
beneficios, a primeira por assegurar a qualidade dos produtos e a imagem da empresa em todos 0s
territorios em que ela opera, ademais de possibilitar economias de escala. Ja a segunda capacita a
empresa atender as necessidades especificas de cada mercado, bem como identificar e contratar
profissionais locais para realizar suas campanhas publicitarias e similares (PORTER, 1980;
AHLSTROM; BRUTON, 2010).

2.3.4 Modelos da Escola Nordica de Negocios Internacionais

O que viria a ser a Escola Nérdica de Negdcios Internacionais surgiu de um conjunto de trabalhos
da Universidade de Uppsala, em meados da década de 1970, os quais descreviam o modo gue as
empresas suecas se internacionalizavam. A principal contribuicdo desses estudos foi em deixar de
examinar o processo de internacionalizacdo como um fendmeno puramente econdmico, ao
considerar, também, os aspectos comportamentais. Nesse sentido, a empresa internacional € uma
organizacdo caracterizada por processos cumulativos de aprendizagem, que apresenta uma
estrutura de recursos e competéncias (HILAL; HEMAIS, 2003).

A aprendizagem se da pelo gradual envolvimento da empresa com o mercado externo, a qual
adquire conhecimento sobre este mercado e suas formas de operacdo. Assim, ha a superagdo dos
obstaculos a internacionalizagéo e a possibilidade do estabelecimento sucessivo de operagfes em
outros paises. A expansdo internacional é resultado de uma série de decisBes incrementais e nao
apenas da especificidade de propriedade, que desconsidera o tomador de decisdes individual. Logo,

as decisdes incrementais ou 0 conjunto delas, determinam a maneira de internacionalizagéo e
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envolve aspectos relativos ao modo de entrada, como por exportagdes diretas, estabelecimento de
plataforma de exportacdo ou de uma subsidiaria (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

O tipico caminho de expansdo internacional é pela exportacdo via agente, em sequéncia, pelo
estabelecimento de subsidiaria e, em alguns casos, producao no novo pais. Estes modos de entrada
sdo relativos a distancia psiquica entre importador e exportador. Os aspectos considerados sao a
cultura, lingua, préaticas de negdcios, desenvolvimento industrial e educacdo. Isto implica em
ajustes incrementais pela empresa em sua estrutura, ocasionadas pelas mudancas de ambiente, e
por isso, desacredita a 6tima alocacgéo de recursos em diferentes paises e reforca o modelo dinamico
da tomada de decisdes, dado ao conjunto de transformacdes internas e externas (JOHANSON;
VAHLNE, 1977; HILAIL; HEMAIS, 2003).

Dessa forma, Johanson e Vahlne (1977) elaboraram um modelo de internacionalizacdo que
considera que 0 comprometimento com mercado e o conhecimento adquirido dele influenciam nas
decisfes e na maneira como as atividades da empresa séo definidas, pois estes aspectos afetam a
percepcdo de oportunidades e riscos. O comprometimento com o mercado é gerado pela
especializacdo dos recursos e pelo montante de investimento destinado a atendé-lo. Similarmente,
as decisdes sdo embasadas no conhecimento de oportunidades, em sua formulacéo e nas condi¢des
do ambiente e de sua performance. Entretanto, como o conhecimento requerido, neste caso, é o
experimental (e ndo o objetivo, que pode ser ensinado), a organizacdo necessita adquiri-lo

experimentalmente, consideraram ou autores. Este conceito foi sintetizado na Figura 3:

Figura 3 - Mecanismos bésicos da internacionalizagdo - Modelo de 1977

Estado Mudanga

Conhecimento Comprometimento
do mercado das decisdes

v

Comprometimento Atividades
com o mercado correntes

A

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (1977, p. 26)
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Dessa forma, as empresas mudam pelo aprendizado adquirido por meio da experiéncia e, por isso,
as decisGes tomadas neste cenario fortalecem suas posi¢cfes no mercado externo. Além disso, a
internacionalizacdo ndo € um processo deterministico, pois ele continua enquanto a performance
da empresa for favoravel e € um processo construido ao longo do tempo que, pelo aprendizado, a
empresa expande ndo apenas o conhecimento sobre o mercado externo, ela desenvolve capacidades
(JOHANSON; VAHLNE, 1977).

A ideia de as decisOes se orientarem pelo processo de acimulo incremental de conhecimento pode
ser rompida se a empresa possuir grande quantidade de recursos, se as condi¢des de mercado forem
estaveis e homogéneas, ou se a empresa possuir grande experiéncia em mercados similares. Caso
contrario, a experiéncia conduzira, passo a passo, ao incremento da escala de operacbes e a
integracdo com o novo ambiente, ao estimar os riscos e 0s aspectos daquele local. Apos, o processo
se torna mais veloz (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Depois de trés décadas, Johanson e Vahlne (2009) fizeram uma anélise do Modelo da Escola
Nordica com relacdo as mudancas ocorridas no ambiente de negécios, e também, pelas
contribuicdes académicas que surgiram neste periodo. Nesse sentido, eles consideraram que 0
cenario atual € caracterizado a partir da ideia de redes de relacionamentos com ligac6es diversas,
extensas e complexas entre as empresas. O ambiente de rede potencializa a aprendizagem, a
confianca e o comprometimento, que afetardo diretamente 0s processos e resultados da
internacionalizacdo. A evolugdo tedrica de Johanson e Vahlne (1977) para Johanson e Vahine

(2009) pode ser visualizada na Figura 4:

Figura 4 - Processo de internacionalizacéo pelas redes de negécios - Modelo de 2009

Estado Mudanca
Conhecimento _ Comprometimento das
. " decisdes baseado nos
ortunidades
Op relacionamentos da rede
Aprendizagem
Posigio na o Criagio
rede ™ Construgdo de
confianca

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine (2009, p. 1424)
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O modelo revisitado considera que a empresa estd em um processo mutuo de expansdo e retracdo
de redes de relacionamento e, a internacionalizacdo, e o resultado das ac¢des dela para fortalecer
sua posicdo nas redes, o que outrora foi chamado de protecédo a posicdo de mercado. Diante disto,
a forma de entrada e de expansdo no mercado estrangeiro recebe menor importancia, pois sdo as
redes de relacionamento que tornam possivel identificar e explorar oportunidades, logo, 0 maior
impacto advém da decisdo quanto a regido geografica a explorar e ndo quanto ao modo de fazé-lo.
H&, também, a reducdo de incertezas quanto ao investimento, pela possibilidade de criacdo de
oportunidades diante do conhecimento interno da rede, que ndo esta disponivel aqueles que nao
fazem parte dela JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Dessa forma, as oportunidades s&o um subconjunto do conhecimento e representa o elemento mais
importante que guia o processo de internacionalizacdo. Inclui, também, necessidades, capacidades,
estratégias e redes de relacionamento que direta ou indiretamente se relacionam as empresas em
seu contexto institucional. O conhecimento ainda pode ser adquirido experimentalmente,
entretanto, ha a incorporacdo de outros meios para sua obtencéo, como por meio de aliangas, joint

ventures e aquisi¢oes, que sdo meios mais rapidos quando comparados ao processo incremental.

2.3.5 Impulsionadores a internacionaliza¢do e modos de entrada no mercado externo

A empresa que tem como objetivo internacionalizar-se deve decidir, estrategicamente, pelo modo
de entrada adequado para 0 mercado almejado. Os meios mais comuns sdo exportacdes diretas,
licenciamento, joint venture e sole venture e, todos estes modos, envolvem comprometimento de
recursos, embora em graus diferentes. Além disso, esta escolha também é influenciada pelos
modelos do paradigma eclético proposto por Dunning (1980; 1988), ja mencionados (AGARWAL,
RAMASWAMI, 1992).

Dunning (1988) propds trés principais tipos de motivagdo a expansdo internacional, que séo
procura de mercado, de recursos e de eficiéncia e, Dunning (1993) apud Ferreira, Serra e Reis
(2011), acrescentou a busca por recursos estratégicos. Pormenorizadamente: 1) a busca por
mercados se refere ao objetivo da empresa em aumentar o nimero de consumidores; 2) a demanda
por recursos se refere aqueles indisponiveis no mercado doméstico, como recursos naturais e

matéria-prima, ou outros que estao disponiveis, porém, a um custo maior, como mao-de-obra; 3) a
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eficiéncia é relativa aos custos; 4) e a procura por recursos estratégicos, com de adquirir novas
competéncias, recursos ou capacidades dindmicas, em vez de se limitarem a explorar os ativos que
possuem, o que possibilita o desenvolvimento de novas vantagens (FERREIRA; SERRA; REIS,
2011).

Em sintese, seja qual for a motivagdo para a internacionalizagdo ou o conjunto delas, havera
impacto na escolha do modo de entrada e, também, na sele¢do do novo pais (DUNNING, 1988;
AGARWAL; RAMASWAMI, 1992; FERREIRA, SERRA, REIS, 2011). Para Ferreira, Serra e
Reis (2011) a localizacdo ainda se destaca pelos fatores de atratividade do local, em especial, a
tecnologia, como considerado por Vernon (1966), entendida como recurso estratégico, e pelos
custos de transagdo envolvidos na operagéo, considerados por Williamson, (1985).

Apds analisar as diferentes perspectivas das teorias de internacionalizacdo, Ferreira, Serra e Reis
(2011) notaram que ha trés principais abordagens quanto aos modos de entrada. O primeiro
assentado na abordagem comportamental, que apresenta um viés evolucionista, embasado no
trabalho de Johanson e Vahine (1977), que prop6em que os modos de entrada seguem um padréo

sequencial, por comecar com exportacOes diretas até chegar aos investimentos diretos no exterior.

A segunda abordagem considera que a internacionalizacdo é influenciada pela imperfeicdo dos
mercados, como considerado por Williamson (1985) e Dunning (1988), pois quanto maiores as
imperfeicdes, maior a propensdo para aquisi¢des, joint ventures e investimento greenfield
(Apéndice F). E o terceiro, embasado nas redes relacionais, nos quais os relacionamentos entre as
empresas sdo fontes de informacdo de oportunidades, como conceituado por Johanson e Vahlne
(2009), que em certas ocasides conduz a escolha por modos colaborativos, por exemplo, joint

ventures.

Adicionalmente, a entrada em mercados internacionais envolve incertezas, riscos e complexidades.
A incerteza € resultado da necessidade de se operar em mercados distintos do doméstico, cujo
sistema politico, social e econdmico, bem como as préaticas de negocios podem ter caracteristicas
dessemelhantes. Os riscos derivam das incertezas e do fato das empresas comprometerem recursos
materiais, financeiros e gerenciais. A complexidade advém das operacGes envolvidas na atividade

internacional requererem novas formas de controles (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Rocha e Almeida (2006) reforcaram que os custos de entrada em outros paises podem ser

compensados pelos beneficios oriundos da expansdo, tais como crescimento da empresa
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(PENROSE, 2006), conquista de novos mercados (PRAHALAD; HAMEL, 1990; GRANT, 1991,
ZYLBERSZTAIN, 2002; MARIOTTO, 2007), obtencéo de economias de escala (DUNNING,
1977; SEXTON, 1997; CNI, 2012) fortalecimento da posi¢cdo competitiva e da lucratividade
(PORTER, 1980) e reducéo de risco (RITOSSA; FERREIRA; PREDEBON, 2010) da atuacdo em

um Unico mercado.

Especificamente quanto aos modos de entrada, ha diversas escolhas que envolvem graus variados
de risco e propriedades distintas e, a classificacdo usual destes riscos é por exportacdo, contratual
e por investimento. A entrada por exportacdo é aquela em que os produtos finais ou intermediarios
sdo fabricados no mercado doméstico e transferidos para o pais destino. A contratual se caracteriza
pela associacdo de longo prazo e ndo patrimonial para a transferéncia de tecnologia, conhecimento

ou competéncias.

Ja a entrada por investimentos envolve a propriedade de plantas industriais ou outras unidades de
producdo no pais estrangeiro (ROCHA; ALMEIDA, 2006). Cada classificacdo possui subitens, que
podem ser observados no Apéndice F. A escolha de um ou outro modo de entrada depende das
motivacdes da empresa quanto ao negocio e ao pais onde ela se estabelecera (FERREIRA; SERRA;
REIS 2011). Além disso, algumas proposi¢oes sobre a decisdo por um ou outro modo de entrada

foram feitas por Franco, Rentocchini e Marzetti (2008) (Apéndice G).

2.4 Contextualizacéo das sociedades cooperativas

A primeira experiéncia de uma organizacdo cooperativa foi em Rochdale, Manchester, Inglaterra,
no ano de 1844, em uma cooperativa de teceldes (BATALHA; SILVA, 2001; SINGER, 2002). No
Brasil, 0 movimento cooperativista iniciou-se em 1889, em Ouro Preto, Minas Gerais, com a
criacdo de uma cooperativa de consumo, cujo o estimulo adveio dos ideais trazidos pelos
imigrantes europeus a epoca (SINGER, 2002). Posteriormente, em 1906, foram constituidas as
primeiras cooperativas agropecuarias (OCB, 2015) e, em 1932, a primeira cooperativa de
cafeicultores. Pela relevancia deste tipo organizacional, o Instituto Brasileiro do Café (IBC)
estimulou a constituicdo de novas cooperativas no final dos anos 1950, por meio de incentivo de
crédito para a exportacdo (SOUZA; BIALOSKORSKI NETO, 2014).
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A organizagdo cooperativista € ‘“uma associacdo autonoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades econémicas, sociais e culturais comuns,
por meio de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida” (OCEMG, 2013,
p.6). Ademais, elas sdo regidas por lei especifica, que orienta sua forma de funcionamento, estatuto,
assembleias, divisdo de resultados e formas de dissolucéo, além de caracterizar os cooperados, seus
direitos e deveres, de acordo com a Lei n°5.764 (BRASIL, 1971).

Evidencia-se que, de acordo com esta Lei, cada associado tem direito a um voto,
independentemente de suas quotas-partes (BATALHA; SILVA, 2001) e que é vedado as
cooperativas gerarem lucro, dessa forma, o resultado financeiro obtido pela sociedade é
denominado de sobras, que podem ser divididas proporcionalmente as operacGes realizadas pelo
associado ou, mediante deliberacdo da Assembleia Geral, é possivel reinvesti-las (BRASIL, 1971).
Por isso, Machado Filho, Marino e Conejero (2004) consideram que este modelo de gestdo torna o

processo decisério mais complexo, pelo esforco em tentar suprir demandas heterogéneas.

A estrutura organizacional das cooperativas € outro fator que influencia em sua forma de gestdo
(BATALHA; SILVA, 2001), pelo aspecto politico que emerge (MACHADO FILHO; MARINO;

CONEJERO, 2004). De forma geral, esta estrutura € comum, como representado na Figura 5:

Figura 5 - Estrutura organizacional basica de uma cooperativa

Assembleia Geral

Conselho Fiscal H

Conselho de Administragdo

Diretor Gerente

Fonte: Adaptado de Bialoskorski Neto (2013, p.723)
A Assembleia Geral, o Conselho Fiscal e o Conselho de Administracdo sdo fungdes ocupadas por
cooperados, mediante eleicdo, e o Diretor Gerente é indicado (BATALHA,; SILVA, 2001). Além
disso, o sistema de representacdo das cooperativas, em ordem decrescente é: Alianca Cooperativa
Internacional (ACI); Alianga Cooperativa Internacional das Ameéricas (ACI-Ameéricas);
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB); para cada Estado, h& uma organizacdo

representante, em Minas Gerais, é Organizacdo das Cooperativas do Estado de Minas Gerais
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(OCEMG); Cooperativas Centrais e Federacdo de Cooperativas; e Cooperativas Singulares
(OCEMG, 2015).

No Brasil, ha mais de 7.140 cooperativas presentes em todos os Estados, com a maior concentracao
em Séao Paulo (15,5%), Minas Gerais (11,1%), Bahia (10,4%) e Para (7,3%). Além disso, o setor
agropecuario representa mais de 23% do total de cooperativas brasileiras. Minas Gerais é o segundo
Estado com maior nimero de cooperativas agropecuarias e possui mais de 150.000 cooperados e
quase 16.000 empregados. A movimentacdo econdmica do cooperativismo mineiro foi de 32,9
bilhGes de reais, o que representou 6,4% do PIB deste Estado e, deste total, 40,93% foi contribuicao
do ramo agropecuéario (OCEMG, 2015).

2.4.1 Cooperativas Agropecuarias

As cooperativas agropecudrias representam a possibilidade de agregacdo de valor a producéo rural,
bem como a insercdo de pequenos e médios produtores em mercados concentrados (FERREIRA,
BRAGA, 2004). Elas organizam a producdo de seus associados com o intuito de comercializa-la
com melhor preco e também integra e orienta as atividades dos produtores. Dessa forma, promove
a utilizacdo reciproca de seus servicos, tais como auxilio na compra conjunta de insumos,
estabelecimento de contratos de assisténcia técnica (OCEMG, 2014) investimentos em pesquisa e
desenvolvimento e acesso a tecnologia, bem como reduz o risco em ac¢des conjuntas (SEXTON,
1997; DIAS JUNIOR, 2013).

Entretanto, ha problemas de gestao neste tipo de sociedade em virtude da defini¢ao dos direitos de
propriedade sobre residuos, comprometimento ou ndo do produtor para com a estrutura
organizacional e para com a qualidade da producdo, fidelizagdo das vendas e a viséo de curto prazo
sobre o retorno financeiro (ZYLBERSZTAIN, 2002; BIALOSKORSKI NETO, 2002;
JERONIMO; MARASCHIN; SILVA, 2006).

Frequentemente, nas elei¢cdes de cooperativas agropecuarias, sdo apresentadas chapas Unicas, 0 que
permite a determinados grupos de socios se perpetuem nos cargos diretivos e, com isso, as decisdes
tendem a ser unilaterais ou atendem a poucos cooperados, o que é causa de conflitos. As transacdes
comerciais também causam divergéncias, pois existem associados que usufruem dos beneficios

gerados pela cooperativa, contudo, negocia sua producdo com terceiros nas situacdes que lhe
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convém. Da mesma maneira, a diregdo, por vezes, exclui o cooperado dos beneficios e impde

quotas & comercializagdo da producgdo (CRUZIO, 1999).

Além dos conflitos de interesse internos (CRUZIO, 1999), alteracdes no ambiente politico e
econémico brasileiro nas décadas de 1980 e 1990 pressionaram as cooperativas agropecuarias para
se ajustarem ao mercado. Neste cenario, muitas delas se endividaram, entraram em insolvéncia ou
perderam market share. Outras, diferentemente, ampliaram sua participa¢do de mercado por meio
de atitudes estratégicas do corpo administrativo, tais como estratégias de integracdo vertical e
horizontal, formacdo de aliancas estratégicas (acordos, parcerias, holding e joint venture),
formacéo de cooperativas centrais, unido de cooperativas, fusdes, bem como diversificagdo de
negdcios e de produtos. (FERREIRA; BRAGA, 2004).

De forma similar, Lago e Silva (2012) consideraram a intercooperacdo como forma de adequacéo
aos novos padrdes produtivos e de mercado e elencaram doze condicionantes ao desenvolvimento
de um relacionamento positivo entre cooperativa e cooperado, dentre eles: confianga na
intercooperacdo, ideia traduzida em um projeto, controle, compensacdo, comprometimento,
transparéncia, gestdo profissional e clareza da doutrina. Ainda quanto as mudancas no plano
organizacional das cooperativas agropecuarias, Debocd e Hocayen-da-Silva (2009), observaram
que o desempenho esta atrelado a capacidade da cooperativa em conciliar a diversidade dos seus
associados quanto aos seus interesses, de modo alinhado as demandas de mercado.

Cruzio (1999) também apontou que a intervencdo da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB) e das organizacdes de cooperativas estaduais nas diretrizes das cooperativas singulares
causam perturbagOes no relacionamento entre cooperado e cooperativa. Soma-se a isso, a excluséo
de pequenos produtores, a necessidade de aporte de capital determinada pela direcdo, a
superposicao dos poderes deliberativo e executor a Assembleia Geral dos Socios e a submissao do

Conselho Fiscal a direcdo.

Percebe-se que, segundo Crazio (1999), hd uma predisposicdo para que o cooperado seja mais ativo
na gestdo das cooperativas agropecuarias. De outra forma, Zylbersztajn (2002) considera que séo
necessarios ajustes na direcdo destas organizagdes para que elas se tornem mais competitivas, o
gue implica em maior poder para o diretor gerente em detrimento as instancias compostas por
cooperados. Assim, o autor definiu quatro estratégias que possibilitam atingir este fim:

capitalizacdo, governanca corporativa, fidelizacdo do cooperado e internacionalizacao.
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A primeira estratégia, capitalizacdo, busca solucionar o problema de financiamento de projetos
pelas cooperativas diante das imperfeicdes do mercado financeiro e das dificuldades de aporte de
capital préprio, seja pela resisténcia do cooperado em fazé-lo, ou pelas divergéncias causadas pela
retencdo de sobras. A restricdo de atratividade financeira se da, majoritariamente, pela baixa
liquidez e elevado grau de imobilizacdo do capital das cooperativas, pela impossibilidade de
alienacdo de seus ativos como garantia, que sao, por natureza, de seus membros. Por isso, 0s custos
de transacdo sdo mais onerosos. Por outro lado, estes mesmos argumentos séo utilizados para
justificar incentivos fiscais e subsidios pelo governo (ZYLBERSZTAJN, 2002; JERONIMO;
MARASCHIN; SILVA, 2006).

As cooperativas de crédito surgiram com o intuito de sanar os problemas de financiamento.
Todavia, alguns dos problemas anteriormente mencionados permaneceram, em especial, quando
as cooperativas crescem em abrangéncia e complexidade. O dilema é fazer gestdo de risco e, ao
mesmo tempo, adequar o sistema para este tipo de organizagéo. Os riscos das operagdes financeiras
remetem & governanga corporativa, que requer que as cooperativas se preocupem em fornecer
informac@es para seu pablico interno. Logo, enfatiza-se a necessidade de aperfeicoar os meios de
acompanhamento do trabalho dos dirigentes (ZYLBERSZTAIN, 2002).

Novamente em contraposicdo a Crazio (1999), Zylbersztajn (2002), sob o ponto de vista de
governanca corporativa, considera que falta membros externos nas instancias superiores de tomada
de decisdes nas cooperativas, 0 que é prejudicado pela estrutura de um voto por associado. Ainda
segundo o autor, o problema de governanga corporativa em cooperativas agropecuarias é acentuado
pela inexisténcia de um o6rgdo externo inspirador de confianga, como a Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM), e pela ndo obrigatoriedade de se fazer auditorias externas independentes.
Como resultado, as cooperativas sofrem restricbes nas avaliagdes de riscos, com reflexos no custo

de capital.

Ainda, ha que se levar em consideracdo um trago brasileiro na gestdo destas cooperativas, que é
ndo desvincular os proprietarios do processo decisorio. Esta separacdo, quando adotada, permite
que o executivo principal se especialize, como também contribui para a redugdo nos custos da
tomada de decisdes coletivas e de agéncia, e evita problemas decorrentes da alocagéo de risco. Os

fatores que condicionam a ndo separagédo entre associados e gestdo séo a forma de distribuicdo das
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sobras, esforgo de monitoramento do conselho fiscal, beneficios dos controladores da empresa,
tamanho da cooperativa e as incertezas de mercado (COSTA; AZEVEDO; CHADAD, 2012).

Embora haja maior probabilidade de delegacdo do direito de controle formal nas
cooperativas localizadas em Minas Gerais e Sdo Paulo, quando comparadas aquelas
instaladas no Parana, elas apresentam menor probabilidade de separacéo das decisdes de
controle e gestdo. Os estudos que almejam debater a profissionalizacdo das cooperativas
agropecudrias brasileiras devem considerar essa constatacdo em suas investigagdes.
(COSTA; AZEVEDO, CHADAD, 2012, p. 592).

A fidelizacdo dos cooperados se assemelha a uma relagdo contratual, por serem feitos
investimentos tanto pelos cooperados quanto pela cooperativa e, dessa maneira, criam-se rendas
associadas aos ativos que ddo suporte a transacdo. Assim, o sucesso dos investimentos realizados
esta relacionado com a entrega da producdo pelo cooperado a cooperativa e ndo a terceiros, sob
pena da perda do valor investido. Para a quebra de contratos, penalidades séo opgOes, como san¢fes
judiciais e restricdo de acesso a beneficios futuros. Assumindo uma posicéo proativa, a cooperativa
também pode avaliar se ela oferece condigdes tdo boas quanto as alternativas existentes no mercado
(SEXTON, 1997; ZYLBERSZTAJN, 2002).

Além disso, quanto a internacionalizacdo, as cooperativas agropecudrias tém papel relevante no
crescimento das exportacdes, pois sdo capazes de resolver eficientemente a gestdo de grande
quantidade de contratos com supridores individuais (ZYLBERSZTAJIN, 2002; JERONIMO;
MARASCHIN; SILVA, 2006). Por isso, sdo atraentes tanto para aqueles que demandam seus
produtos e servicos quanto para os fornecedores, haja vista a reducdo de custos transacionais
(ZYLBERSZTAIN, 2002).

Em decorréncia da abertura dos mercados, sdo revistos produtos, processos, estratégias, estruturas
organizacionais e interorganizacionais (LAGO; SILVA, 2012). E ao inserir-se no comércio
mundial, algumas preocupagdes emergem, em especial aquelas relacionadas ao controle sanitario
e de qualidade dos alimentos, tendéncias de consumo internacional, barreiras ao livre comércio e
aspectos correlatos a regulacdo de mercados (ZYLBERSZTAJN, 2002).

Estas preocupacfes remetem a acomodacéo das cooperativas brasileiras em exportar commodities,
suprindo o mercado com produtos indiferenciados. Problema que pode ser resolvido ao adicionar
valor ao produto e pela identificacdo de possibilidades de associacgdes estratégicas fora do pais, que

promova a industrializacdo do produto exportado, bem como a formacéo de aliangas internacionais
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com outras empresas, para a obtencdo de conhecimentos de mercados distintos do de origem
(ZYLBERSZTAJN, 2002). Evidencia-se que,

Sabidamente, é dificil o rompimento com séculos de tradicdo exportadora de produtos ndo
diferenciados. Entretanto, caberad ao menos questionar esta estratégia, caso se deseje um
posicionamento nos sistemas agroindustriais onde ha atuacdo na fase agricola e de
primeiro processamento. (ZYLBERSZTAJN, 2002, p. 17).

Chaddad (2007), para o ramo de cooperativas de leite e derivados, considerou que existem algumas
condicdes necessarias para o fortalecimento do sistema cooperativista face ao processo de
globalizacdo no Brasil, em comparacdo a outras cooperativas nos Estados Unidos, Europa e
Oceania. O autor destacou a formacao de aliancas estratégicas, redes de negdcios, ado¢do de um
sistema de governanga corporativa, fidelizacdo do cooperado, alinhamento da estratégia
competitiva com a estrutura da cooperativa, consolidacdo por meio de fusdes e incorporagdes e

estrutura centralizada, como também foi observado por Zylbersztajn (2002) e Lago e Silva (2012).

Além disso, Chaddad (2007) observou que para as cooperativas sobreviverem e prosperarem em
ambientes competitivos, cujos os mercados sdo interconectados, elas devem ter foco, ao evitar
resolver os problemas de todos os produtores, concentrando-se em uma atividade econémica. De
outro modo, o autor sugeriu que as cooperativas: 1) criem unidades de negdcios independentes para
prestar servicos especificos a grupos de produtores; 2) fornecam incentivos para o aporte de capital
de risco ou busquem de novas fontes de capital no mercado; 3) dividam as sobras; 4) estabelecam
0 voto proporcional, para evitar oportunismo; 5) e se orientem para o0 mercado, para satisfazer seus

clientes, sem perder o foco no associado.

Deboca e Hocayen-da-Silva (2008), analisaram a internacionaliza¢do no contexto de suas acGes de
mudanca da atividade agropecuaria para agroindustrial. Dessa forma, apontaram a
internacionalizacdo como estratégia ligada a outros processos em curso na organizagdo, como
agroindustrializacao, diversificagdo e crescimento, além de um esfor¢o de legitimacdo e conquista

de espacgo nos mercados globalizados.

Por ultimo, Ritossa, Ferreira e Predebon (2010) perceberam que a internacionalizacéo de dezenove
cooperativas agropecudrias paranaenses ndo ultrapassou 0s primeiros estagios de envolvimento
com o exterior, pois se deu, majoritariamente, por meio de exportacdes diretas e indiretas, e que,
pelo baixo volume negociado no Mercosul, a formagdo do bloco ndo incentivou o comércio entre
0s paises que o compdem. Além disso, a distancia psiquica abordada pelo Modelo da Escola
Nordica de Negocios Internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1977) ndo foi percebida como
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facilitador ao processo de internacionalizagcdo, pois o0s principais mercados atendidos pelas
cooperativas estdo localizados na Europa Ocidental, Asia e Leste Europeu (RITOSSA;
FERREIRA; PREDEBON, 2010)

O movimento de internalizacdo das cooperativas paranaenses foi semelhante ao das empresas de
capital, com énfase no aumento de receitas, rentabilidade e lucratividade, tanto da cooperativa
quanto do cooperado, e pelos melhores precos de comercializagdo. Também, pela necessidade de
escoar a producdo, reducdo de riscos, garantia de sobrevivéncia, acesso a novas fontes de
informacdo e canais de distribuicdo e aquisicdo de competéncias (RITOSSA; FERREIRA;
PREDEBON, 2010). Contudo,

No que tange as motivacdes, nem todas foram consideradas de forma semelhante pelas
organizages analisadas. As cooperativas com frequéncia eventual de internacionaliza¢do
sdo essencialmente exportadoras de commodities e atribuem ao mercado doméstico
estagnado ou saturado um peso maior na utilizacdo desse incentivo. As cooperativas de
maior porte conferem a reducdo dos riscos do neg6cio um peso menor, enquanto que as
cooperativas que negociam ao mesmo tempo commodities e produtos industrializados no
mercado externo atribuem um peso maior a esse mesmo incentivo. (RITOSSA;
FERREIRA; PREDEBON, 2010, p. 210).

Ademais, a diversificacdo e agregacao de valor ao produto contribuiram no aumento das sobras das
cooperativas, como em Zylbersztajn (2002) e Ferreira e Braga (2004). Percebeu-se, também, baixo
envolvimento das cooperativas paranaenses com o mercado externo, dado aos modos de entrada
praticados e ao reduzido percentual de comercializacdo internacional (RITOSSA; FERREIRA,;
PREDEBON, 2010).

2.4.2 A cadeia produtiva do café e suas especificidades

O café é produzido em mais de cinquenta paises e 0s principais exportadores sdo Brasil, Vietnd,
Colémbia e Indonésia. A maior parte destas exportacfes sdo para suprir a demanda de paises
desenvolvidos, como Estados Unidos, Alemanha, Japdo, Italia e Francga, excepcionalmente, o
Brasil é o segundo maior mercado consumidor de café do mundo (RIBEIRO, 2005; RUFINO;
SILVEIRA; RIBEIRO JUNIOR, 2010; VALE; CALDERARO; FAGUNDES, 2014).

No Brasil, a produgéo de café iniciou-se no século XVIII e contribuiu para o desenvolvimento das
regides onde suas lavouras foram instaladas, passando por momentos de crise e pujanca. O Estado

de Minas Gerais é o maior produtor, predominantemente de café arabica. Também, se destacam os
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Estados do Espirito Santo, produtor majoritario de café robusta e Sdo Paulo, produtor de café
arabica (RIBEIRO, 2005; RUFINO; SILVEIRA; RIBEIRO JUNIOR, 2010).

A lideranca do Estado de Minas Gerais na producdo de café remonta a década de 1970, pela
promocdao do Plano de Renovacdo e Revigoramento dos Cafezais, proposto pelo Instituto Brasileiro
do Café (IBC). Ademais, pelo plantio de mudas em extensas areas do cerrado e das geadas nos
Estados de S&o Paulo e Parand, que devastaram suas lavouras. Contribuiram, também, os esforcos
em pesquisa e desenvolvimento de tecnologias voltadas ao plantio de café, e pelo o clima e os solos
deste Estado serem favoraveis ao seu cultivo. As principais mesorregides de expansdo das lavouras
foram Sul e Sudoeste de Minas, Zona da Mata, e Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba,
(PELEGRINI; SIMOES, 2011; VALE: CALDERARO; FAGUNDES, 2014).

Dentre as varias espécies de café, as mais conhecidas e comercializadas séo o Coffea Arabica (café
arabica) e o Coffea Canephora (café robusta). As distin¢es entre as duas espécies sdo quanto a
pureza, sabor, corpo, tamanho do gréo, dogura, acidez e preco. O café arabica possui melhor aroma
e sabor que o café robusta, logo, apresenta uma bebida de qualidade superior e maior preco de
venda (ABIC, 2015a). As torrefadoras utilizam como estratégia a mistura destas duas espécies para
formar diferentes blends, e com isso, unem as caracteristicas sensoriais das duas espécies
(RIBEIRO et al., 2014) e reduzem o prego do produto final (IVOGLO et al., 2008; ABIC, 2015a).

Mesmo de menor valor, destaca-se que

A importancia econdmica do café robusta deve-se, principalmente, ao fato de se constituir
como matéria—prima basica na inddstria de solubilizacdo e como componente importante
na composi¢do dos blends com café ardbica nas indistrias de torrado e moido. Esse
processo proporciona ao produto final expressiva capacidade de competi¢do no mercado,
tendo em vista 0 maior rendimento industrial, por ter, principalmente, mais solidos
sollveis, e menores pregos médios em sua comercializagdo. (IVOGLO et al., 2008, p.
824).

A espécie robusta também possui caracteristicas sensoriais neutras quanto a dogura e acidez e se
destaca por ser mais encorpado quando comparado ao café ardbica (MENDONCA; PEREIRA,;
MENDES, 2005). A adi¢do do café robusta ao café arabica reduz as notas de fragrancia, aroma e
acidez, alem de aumenta o amargor, corpo, cafeina e solidos soltveis (RIBEIRO et al., 2014). Estes
ultimos autores ainda chamam a atencdo para que uma vez ofertado determinado blend ao mercado
consumidor, é fundamental que ele esteja disponivel sempre que requisitado, com as mesmas

caracteristicas que outrora foram apreciadas.
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Para compreender como operam estas cooperativas de café, faz-se necesséario estudar o

funcionamento de sua cadeia produtiva, isto é, os elementos que envolvem sua producéo,
transformacéo e distribuicdo (BATALHA; SILVA, 2001; CALLADO, 2011). Bronzeri e Bulgacov

(2014) elaboraram um diagrama explicativo da cadeia produtiva do café, conforme mostrado na

Figura 6 - A Cadeia produtiva do café no Norte Pioneiro do Parana
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Como pode ser observado, a cadeia produtiva do cafe comeca antes do plantio dos peés, e € onde

estdo os fornecedores de insumos (como sementes e fertilizantes) e maquinas e equipamentos

(como plantadeiras e colheitadeiras), para dai entdo ter inicio o plantio e posterior colheita. A

depender do tipo de café (arabica ou robusta), a producéo pode ter foco no café em gréo, que sera

vendido verde, como commodity, ou como café diferenciado. Também, pode ser produzido café

para ser torrado ou transformado em café sollvel. Em seguida, entram os distribuidores, que podem
estar voltados para o mercado nacional ou internacional (BRONZERI; BULGACQV, 2014).
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Percebe-se que ela é uma cadeia curta, todavia, composta por um grande nimero de participantes,
sdo eles: fornecedores de insumos a cafeicultura e o setor industrial a montante da producéao
agricola, setor agricola de producédo do café, exportadores de café em grdo (verde), industria de
processamento de café torrado e moido e a industria de processamento de café sollivel. Nesta
cadeia, destacam-se trés produtos comercializados, o café in natura, o café processado (torrado e
moido) e o café solivel (RIBEIRO, 2005) O autor ainda considerou que:

(...) apesar de o pais possuir um segmento produtivo cafeeiro (grdos) altamente
competitivo, seu setor processador ndo se encontra desenvolvido o suficiente para atender
0 mercado externo. No Brasil, as empresas de processamento, moagem e torrefacdo se
desenvolveram voltadas basicamente para o atendimento do mercado interno, sem a
estratégia de atendimento e expansao para 0 mercado externo, portanto, obviamente com
baixa capacidade de exportacdo, apesar de a atividade de processamento ser um processo
de baixa intensidade tecnoldgica, de facil implementacdo e que ndo requer volumosos
recursos para a sua implementacdo. (RIBEIRO, 2005, p. 25).

Oliveira et al. (2005) também consideraram este outro caminho para a comercializacdo do café,
por meio da industrializacdo da producdo, que envolve a torra e a moagem dos grdos, além do
processo de embalagem. Nesse caso, o café pode ser vendido moido ou como café sollvel
(OLIVEIRA et al. 2005).

Ainda, é razoavel a consideracdo de Ribeiro (2005) de que a falta de competitividade no segmento
processador é baseada na criacdo e manutencdo de marcas e no desenvolvimento de redes de
comercializacdo do produto no exterior, que sdo onerosas e exigem investimentos em marketing.
N&o obstante, Saes e Nakazone (2004) observaram que quanto a producéo de café em gréos o pais
é lider mundial, pelo Brasil possuir vantagem competitiva sobre seus concorrentes, como a

capacidade de produzir bebidas de tipos variados.

Outra consideracéo de Ribeiro (2005) foi a necessidade de melhoria competitiva brasileira por meio
de mudangas no sistema produtivo, pela ado¢do de novos métodos de cultivo, colheita e
armazenamento, com o intuito de se produzir café de melhor qualidade. Ademais, investimentos
em aprimoramento genético do parque cafeeiro do pais, que proporcione cultivares mais resistentes

a pragas e a doengas, viabilizado por meio de parcerias com Universidades e Institutos de pesquisa.

Vale, Calderaro e Fagundes (2014) observaram o crescimento na producdo de café em todo o
Estado de Minas Gerais, em especial, na regido do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, cujo o
principal motivador foi a melhoria do indice de produtividade, promovida por investimentos em

pesquisa e desenvolvimento. Mesmo assim, ainda existem obstaculos a serem superados pelos
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cafeicultores do cerrado, em especial, quanto a comercializagdo do café, pelo desconhecimento do
cenario econémico, bolsas de cotacdo do café e falta de assisténcia técnica especializada (VALE;
CALDERARO; FAGUNDES, 2014).

Por fim, destaca-se que a formacao de associagdes e cooperativas de cafeicultores € um meio para
superacao das dificuldades anteriormente mencionadas, pois ha a eliminacdo de intermediérios nas
transacbes. Com isso, aumenta-se o lucro do produtor e é facilitado o processo de compra e
pagamento de insumos, defensivos e equipamentos, bem como insere os produtores no mercado
(VALE; CALDERARO; FAGUNDES, 2014). Castro Janior e Andrade (2010), de outra forma,
consideraram que a venda de café para as cooperativas pode ser um problema, pela assimetria de
informacdes relativas a precos e a qualidade do café e consequente decréscimo no poder de

negociacdo dos produtores.

2.4.3 Comercializacao do café

O café apresenta alta volatilidade de precos, pois sua precificacdo se relaciona diretamente as
cotacdes das bolsas de valores mundiais, as quais oscilam initerruptamente. Estas variagdes de
precos, por sua vez, sao sensiveis a fatores mercadoldgicos e fatores ndo sistémicos. Os primeiros,
se referem a especulacdo no mercado cafeeiro, a acdo dos fundos de investimento que, por
operarem grandes volumes financeiros, ao mudarem suas posi¢6es, causam impacto nas cotagoes,
bem como as modificacdes nas taxas de cambio, juros e crises econdmicas. Ademais, 0s estoques
de café também representam o cenério favoravel ou ndo do produto, pois refletem sua demanda,
logo, estoques em baixa indicam mercado estavel e estoques em alta, demonstram fraqueza
(REGO; PAULA; 2012).

Ja os fatores ndo sistémicos estdo, majoritariamente, ligados a producédo do café, como mudangas
climaticas, onde geadas, por exemplo, podem reduzir a oferta do produto e, consequentemente,
elevam-se os precos (RIBEIRO, SOUSA, ROGERS, 2006; REGO; PAULA, 2012). De forma
geral, a atividade agropecuéria, apresenta caracteristicas econdmicas diferenciadas em relacdo aos
demais setores da economia pois, além clima, destacam-se os longos periodos de tempo em que

determinadas culturas permanecem sem apresentar retorno financeiro, a perecibilidade dos



62

produtos e a grande variacdo nos precos no mercado fisico e futuro, o que confere a atividade
elevado risco em razdo do investimento (RIBEIRO; SOUSA, ROGERS, 2006).

Como alternativa as varia¢des no fator preco, faz-se o uso de mercados futuros para administrar os
riscos e efeitos das oscilacdes do cambio, o que confere maior seguranca nas operacdes (RIBEIRO;
SOUSA, ROGERS, 2006; REGO; PAULA, 2012). Além disso, os mercados futuros permitem a
diminuicdo dos custos de transacdo e aumento da competitividade das cadeias (MARQUES;
MELO, 2006). Dessa forma,

Mercados futuros organizados tém como propésito o estabelecimento de contratos futuros,
coordenados por bolsas, que visam estabelecer normas e procedimentos de negociacéo.
Uma acgdo lesiva do mercado representa a variabilidade dos precos dos produtos
transacionados. A variabilidade de precos induz & busca de protec&o contra riscos, no caso
dos mercados futuros, por meio do uso de derivativos. (RIBEIRO, SOUSA, ROGERS,
2006, p. 14).

Os derivativos sdo instrumentos financeiros que dependem do valor de outro ativo, isto €, ndo
apresentam valor proprio, logo, derivam-se do valor de um bem basico, como de commodities. Em
vez dos proprios ativos serem negociados, os investidores se valem de contratos e assumem
compromissos de pagamento e entregas fisicas futuras. De forma geral, as vantagens deste tipo de
operacdo financeira sdo maior atracdo ao capital de risco, protecdo as variacdes adversas nos
precos, estimulo a liquidez no mercado fisico, melhor gerenciamento de riscos e a possibilidade de
realizar negocios de maior porte com volume relativamente pequeno de capital (ASSAF NETO,
2012).

Os contratos futuros, também denominados de contratos de derivativos, sdo compromissos de
compra e venda futura, os quais indicam o que € negociado, prazo, local de entrega e recebimento
e especificagcbes do produto (MARQUES; MELO, 2006). Todos os termos do contrato séo
padronizados, exceto o pre¢o, que é determinado pela oferta e pela demanda (CME GROUP, 2011).
Por meio deles, o risco é divido entre os agentes econémicos e a relagao entre oferta e demanda
influencia na formacao futura dos precos (RIBEIRO; SOUSA, ROGERS, 2006).

No agronegdcio, o uso de mercado de futuros pelos produtores rurais, cooperativas, agroindustrias,
indUstrias de insumo e exportadores, se deve pela busca de maior eficiéncia na comercializacao, a
qual esta associada ao conhecimento e ao uso de ferramentas na reducao de riscos na producdo e

na formacdo de precos. Neste sentido, os mercados de derivativos agropecuarios permitem a
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fixacdo de pregos a qualquer momento, com o intuito de se aproveitar as melhores oportunidades
do mercado (MARQUES; MELO, 2006).

Pelo mercado de futuros possibilitar a negociacao de contratos e compromissos de compra e venda
de um produto especifico, a determinado preco, eles funcionam como garantia para o produtor rural
e para as empresas processadoras em operacfes de hedge de preco, pois eliminam incertezas a
época de comercializacdo da safra. Nesta operacdo, se trava o pre¢co de compra ou venda de uma
mercadoria. Contudo, para que estes mecanismos de garantia de precos sejam efetivos € necessario
que haja liquidez no mercado, expressa pela possibilidade de entrada e saida dele. Assim, 0 preco
destes contratos é a cotacdo para uma data futura, que reflete as expectativas dos participantes do
mercado sobre condigfes previstas de oferta e demanda (MARQUES; MELO, 2006). A
comercializacdo dos cafés especiais foge a logica acima descrita, pois necessita que cada lote seja
negociado quase que individualmente (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 2001).

2.4.4 Cafés especiais

N&o ha uma definicdo precisa para os cafés especiais, usualmente, sua definicdo esta vinculada a
qualidade da bebida e aos parametros que envolvem variedades, origem, tratos culturais e pos-
colheita, bem como as condi¢fes em que 0s graos sao produzidos. Por isso, a qualidade do café
estd associada a aspectos tangiveis, como propriedades fisicas, sensoriais e locacionais e aspectos
intangiveis, como condicdes tecnoldgicas, ambientais e sociais da producao dos grdos. Logo, hd a
possibilidade de se melhorar a qualidade do produto por meio de mudancas no processo produtivo
(ZYLBERSZTAJN; FARINA, 2001).

Ao considerar a melhora da qualidade do grdo associada as regides em que foram cultivados, é
levado em consideracdo as caracteristicas do solo, clima, altitude e temperatura. Também, €
possivel diferenciar o produto por meio da denominacdo de origem (ZYLBERSZTAJN; FARINA,
2001). Além disso, Zylbersztajn e Farina (2001), ao conceituarem os cafés especiais, concluiram

que:

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 servico a ele associado. Diferenciam-se por caracteristicas como qualidade
superior da bebida, aspecto dos grédos, forma de colheita, tipo de preparo, historia, origem
dos plantios, variedades raras e quantidades limitadas, entre outras. Podem também incluir
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parametros de diferenciagdo que se relacionam a sustentabilidade econémica, ambiental e
social da produgéo, de modo a promover maior equidade entre os elos da cadeia produtiva.
Mudancas no processo industrial também levam a diferenciacdo, com adicdo de
substancias, como os aromatizados, ou com sua subtracdo, como os descafeinados. A
rastreabilidade e a incorporacdo de servicos também sdo fatores de diferenciacéo e,
portanto, de agregacdo de valor. (ZYLBERSZTAJIN; FARINA, 2001, p.15-16).

A regido Cerrado Mineiro, se destaca por ter sido pioneira no Brasil ao investir nos atributos
positivos dos cafés cultivados em sua regido, por meio da certificacio de origem
(ZYLBERSZTAJN; FARINA, 2001). A diferenciacdo empreendida no Cerrado Mineiro agregou
valor ao café e agradou o mercado consumidor, por isso o café produzido nesta localidade e que
possui o certificado de origem € melhor remunerado que o café convencional. Ademais, esta regido
se beneficia da reducdo nos custos de producdo pela eficiéncia tecnoldgica e dos processos

produtivos, bem como pelo volume de sua producdo (PEREIRA et al., 2008).

A decisdo para produzir cafés especiais deve ser tomada a partir da identificacdo de demanda pelo
mercado e da adocdo de tecnologias e técnicas para melhoria da produtividade, para que se reduza
custos, minimize os defeitos da bebida e para que haja ganhos em qualidade. Além disso, sdo
necessarios esforcos de marketing e de pesquisa e desenvolvimento para sustentar a participacdo
no mercado, haja vista que 0s pregos superiores em determinados nichos atraem concorrentes e 0s
incentivam a copiar a oferta bem-sucedida. Dessa forma, a vantagem competitiva esta associada a
divulgacdo do produto e a adogédo de aspectos inovadores em relacdo aos concorrentes (PEREIRA
etal., 2010).

Os proprios cafeicultores consideram que a producdo de cafés especiais € vantajosa pelo maior
preco de venda, relacionamento diferenciado com compradores, maior facilidade de acesso ao
mercado internacional e menor dependéncia dos canais tradicionais de comercializagdo. E a
principal desvantagem é o aumento dos custos de produgdo, associados as mudancas no sistema
produtivo, que visa elevar o padréo de qualidade dos gréos (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 2001).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A ciéncia € o conhecimento gerado por meio de processos nos quais se empregam métodos
cientificos, por isso, a investigacao cientifica depende de procedimentos intelectuais e técnicos para
atingir seus objetivos. O método cientifico, por sua vez, envolve um conjunto de processos e
operacdes mentais que se emprega na investigacao e que fornece bases logicas a pesquisa, com 0
intuito de que as suposi¢des geradas sejam provaveis (HAIR JR. et al., 2005; FARIAS FILHO;
ARRUDA FILHO, 2013).

Dessa maneira, ao propor investigar quais foram as estratégias da internacionalizacdo adotadas e
como foram implementadas pelas cooperativas agropecudrias de café da Regido do Cerrado
Mineiro, reconhece-se que sdo necessarios métodos que conduzam a investigacdo empirica e que
estes métodos possuem limitagdes, o que exige, por parte do pesquisador, esforco para “buscar nas
fontes de evidéncia elementos que, de forma coerente, permitam construir conclusdes consistentes
com o objeto estudado” (FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO, 2013, p. 4).

Por se tratar de uma pesquisa cientifica, o desenvolvimento deste trabalho foi um processo
sequencial em etapas, elaborado para buscar explica¢fes acerca do fenémeno estudado, as quais
foram descritas neste capitulo. Algumas destas etapas foram executadas concomitantemente, por
ndo haver rigidez em se terminar uma etapa para que se comece a proxima, como considerado por
Hair Jr et al. (2005).

3.1 Especificacdo do problema

A partir do referencial tedrico-empirico e do problema de pesquisa propostos, surgiram, a priori,
perguntas de pesquisa que encaminharam os esforcos deste trabalho para encontrar respostas para
a pergunta de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos, bem como auxiliaram na formulacéo
dos roteiros de entrevistas utilizados na busca de explicagdes acerca do fendmeno estudado. Abaixo

s8o descritas estas perguntas de pesquisa.

3.1.1 Perguntas de pesquisa
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a) Quais foram as estratégias de internacionalizacéo adotadas?

b) Quais foram os fatores que influenciaram na decisdo da cooperativa por adotarem
determinada estratégia de internacionaliza¢ao?

c) Quais foram as acOes adotadas pela cooperativa para se internacionalizar? Os objetivos

da cooperativa ao internacionalizar-se foram atingidos? Quais foram? Quais ndo foram?

3.2 Modelo conceitual da pesquisa

Algumas abordagens teoricas foram consideradas para o desenvolvimento do modelo conceitual
desta pesquisa. Primeiramente, fez-se uma revisdo da literatura sobre estratégia, na secdo de
organizacdo e ambiente, ademais daquela que abrangeu a Teoria das Capacidades Dinamicas. Esta
ultima teoria, das Capacidades Dinamicas, por sua relevancia e atualidade, foi utilizada como
principal delineadora do material de coleta de dados da pesquisa.

Em sequéncia, foram apresentadas teorias e modelos acerca das estratégias de internacionalizacéo,
com o intuito de responder a pergunta de pesquisa proposta. Por ultimo, apresentou-se conceitos
sobre cooperativas agropecudrias para delimitar o I6cus de pesquisa e elucidar peculiaridades deste
tipo organizacional. Dessa forma, buscou-se satisfazer a consideragdo de Farias Filho e Arruda
Filho (2013, p.4) que a geragdo de conhecimento “s6 é possivel quando se opera uma teoria, um
método e um conjunto de técnicas aplicado a empiria”. O Quadro 1 relaciona os principais temas

abordados no referencial teérico-empirico e os autores utilizados na construcdo do texto.

Quadro 1 - Relacdo dos principais temas e autores utilizados na formulacéo do referencial tedrico-empirico

Tema Autores

Organizacdo e ambiente Penrose (2006); Porter (1980); Wernerfelt (1984);
Barney (1991); Grant (1991); Prahalad e Hamel (1990);
Mahoney e Pandian (1992); Peteraf (1993); Kor;
Mahoney (2004); Mintzberg (2007).

Teoria das Capacidades Dindmicas Teece, Pisano e Shuen (1997); Eisenhardt e Martin
(2000); Teece (2007); Helfat e Peteraf (2009); Peteraf,
Di Stefano e Verona (2013); Meirelles; Camargo (2014).
Estratégias de internacionalizacéo Vernon (1966, 1979); Dunning (1977, 1980, 1988);
Porter (1980, 1999); Johanson e Vahlne (1977, 2009);
Agarwal e Ramaswami (1992); Rocha e Almeida (2006)
Cooperativas agropecuarias Batalha e Silva (2001); Zylbersztajn e Farina (2001);
Zylbersztajn (2002); Bialoskorski Neto (2002).

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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O intuito da apresentacdo deste modelo conceitual é auxiliar o leitor no entendimento de como a
teoria foi utilizada na elaboracdo da estratégia de pesquisa e analise dos dados e, também, para
demonstrar como cada teoria contribuiu para que fosse respondida a pergunta de pesquisa, bem

como alcancadas as respostas para o objetivo geral e 0s objetivos especificos propostos.

3.2.1 Definicéo constitutiva e operacional

Com o mesmo intuito que foi apresentado o modelo conceitual de pesquisa, de auxiliar a leitura e
compreensdo do trabalho, foram definidos e pormenorizados os termos mais recorrentes neste
texto. Segundo Creswell (2007), os pesquisadores definem os termos de pesquisa para auxiliar 0s
leitores na compreensdo precisa deles, especialmente em dissertacdes, nas quais eles geralmente
sdo definidos em uma secdo especial. Nesta pesquisa, adotou-se a definicdo constitutiva para
descrever os termos de acordo com a teoria e a defini¢do operacional para evidenciar como ele sera

pesquisado.
a) Fatores do ambiente externo
Definigdo constitutiva

Os fatores do ambiente externo compreendem o ambiente competitivo das cooperativas e 0s
elementos extrinsecos que podem impulsionar, retardar ou limitar o processo de
internacionalizacdo, tais como acesso a canais de venda e distribuicdo da producdo, ameacas e
oportunidades do setor, custos de transporte (PORTER, 1980) e acesso a informaces, recursos,
competéncias e habilidades externas (WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

Defini¢éo operacional

Os dados referentes a esta categoria foram obtidos por meio de dezesseis entrevistas
semiestruturadas, da seguinte maneira: trés delas com gestores das duas cooperativas
internacionalizadas filiadas a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, por meio do Roteiro de
Entrevista | (Apéndice A); duas com gestores de duas cooperativas ndo internacionalizadas, que
tem como foco a comercializacdo de café, por meio do Roteiro de Entrevista IV (Apéndice D);
duas com um membro e com o superintendente da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado,

respectivamente, Roteiro de Entrevista Il (Apéndice B); quatro entrevistas com cooperados filiados
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as duas cooperativas internacionalizadas, dois de cada uma, Roteiro de Entrevista 111 (Apéndice
C); e cinco entrevistas complementares (Apéndice E).

b) Fatores do ambiente interno
Definicdo constitutiva

Os fatores do ambiente interno compreendem todos os elementos intrinsecos & organizacdo que
podem impulsionar, retardar ou limitar o processo de internacionalizacdo, tais como a linha de
produtos, qualidade das mercadorias produzidas, diferenciacdo da producéo e do produto, perfil de
ativos (PORTER, 1980), habilidades e recursos tangiveis ou intangiveis internos (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991), condi¢des historicas do desenvolvimento da empresa,
patentes, rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Definicéo operacional

Idem & definigdo operacional para os fatores do ambiente externo supramencionado.
c) Capacidades dinamicas

Definicéo constitutiva

As capacidades dindmicas advém de uma abordagem integrativa de conceitos de estratégia
empresarial (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e sdo um conjunto de comportamentos,
capacidades, habilidades, rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem (MEIRELLES;
CAMARGO, 2014) que permitem que uma organizacdo desenvolva padrdes de atividades, bem
como modifique suas rotinas, e consequentemente, melhore sua performance (ZOLLO; WINTER,
2002; WINTER, 2003). Além disso, sdo idiossincraticas quanto ao seu desenvolvimento
(EISENHARDT; MARTIN, 2000) e relacionadas a sua construcao historica (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2009). E o carater dinAmico decorre de ela poder ser
utilizada repetidas vezes e ndo como uma solugdo pontual (ZOLLO; WINTER, 2002; WINTER,
2003).

Definigdo operacional

Idem a definicdo operacional para os fatores do ambiente externo e para os fatores do ambiente

interno supramencionados.
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d) Estratégia de Internacionalizacéo
Defini¢éo constitutiva

A estratégia de internacionalizacdo é um caminho para a expansdo de mercados para além das
fronteiras nacionais (VERNON, 1966; JOHANSON; VAHLNE, 1977; DUNNING, 1980; 1988).
Como sdo varios os caminhos, diferentes autores elaboraram teorias acerca da trajetoria da
organizagao no processo de internacionalizagdo. As teorias de internacionalizagéo abordadas neste
texto foram o Modelo do Ciclo de Vida do Produto no ambiente internacional (VERNON, 1996),
0s Modelos do Paradigma Eclético (DUNNING, 1980;1988), a Teoria da Escolha Adaptativa
(LAM; WHITE, 1999), o Modelo Diamante (PORTER, 1999) e os Modelos da Escola Nordica de
Negacios Internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1977; 2009).

Definicéo operacional

Os dados referentes a esta categoria foram obtidos por meio de nove entrevistas semiestruturadas,
da seguinte maneira: duas delas com dois membros da Federagdo dos Cafeicultores do Cerrado,
por meio do Roteiro de Entrevista Il (Apéndice B); trés com os gestores das duas cooperativas que
se internacionalizaram, Roteiro de Entrevista | (Apéndice A); e as outras quatro com cooperados
das cooperativas internacionalizadas, dois de cada uma, Roteiro de Entrevista 1l (Apéndice C).
Além disso, foram analisados documentos internos das cooperativas internacionalizadas e da FCC,

como materiais graficos utilizados para promover 0s projetos correlatos a internacionalizacéo.

3.2.2 Definicdo de outros termos relevantes

a) Estratégia

E definico de objetivos em longo prazo de uma empresa e a adogéo de acdes e alocacio de recursos
para atingi-los (CHANDLER, 1962); s&o as “regras de decisdo e diretrizes” da organizagao
(ANSOFF, 1977, p.87); € a definidora da direcdo das organizacdes (RUMELT; SCHENDEL,
TEECE, 1994).
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b) Cooperativa agropecuaria

Cooperativas agropecudrias sao sociedades “formadas por produtores rurais e tém como finalidade
organizar a producdo de seus associados em maior escala, garantindo melhor preco na
comercializa¢ao dos produtos” (OCEMG, 2014, p. 10).

c) Cooperativa de café

Uma cooperativa de café é um tipo de cooperativa agropecuaria que tem o café em seu portfélio
de negécios (OCEMG, 2013).

3.3 Delimitacgéo e desenho da pesquisa

Santos (2005) considera que o objetivo de qualquer movimento intelectual é encontrar respostas
inéditas as necessidades humanas e, para isso, depende-se de passos intermediarios em relacdo ao
fendmeno estudado. Ao optar por determinada técnica de pesquisa, o pesquisador deve considerar
0 problema de pesquisa em si, suas experiéncias pessoais e 0 publico para quem o trabalho é
redigido (CRESWELL, 2007). Para aclarar tanto o objeto de estudo desta pesquisa, quanto os
meios de acesso, coleta, tratamento e analise dos dados, foram descriminados, nesta sec¢do, o
delineamento e o desenho da pesquisa, e também, as limitacbes do trabalho.

3.3.1 Delineamento da pesquisa

O objetivo geral deste trabalho, de identificar e analisar quais foram as estratégias de
internacionalizacdo adotadas pelas cooperativas agropecuérias de café da Regido do Cerrado
Mineiro, e como elas foram implementadas, que foi fracionado em objetivos especificos de
estabelecer um dialogo entre as teorias de internacionalizacdo e a Teoria das Capacidades
Dinamicas para identificar e analisar as estratégias de internacionalizacdo destas cooperativas, bem
como de identificar e analisar os fatore externos e internos que influenciaram nas estratégias de
internacionalizacdo adotadas: impulsionadores, retardadores ou limitadores e analisar como as
estrategias foram implementadas, conduziu para que se utilizasse nesta pesquisa paradigma

funcionalista e abordagem qualitativa.
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Justifica-se a escolha do paradigma funcionalista por este tratar da ordem social de forma objetiva,
sendo assim, as caracteristicas encontradas nos relacionamentos sociais o sdo de forma empirica e
podem ser identificadas, estudadas e medidas (BURRELL; MORGAN, 1979). E a abordagem
qualitativa, por ela representar uma maneira de se entender a natureza de um fenémeno social
(RICHARDSON, 1999), como a formulacdo de estratégias, e por representar “a tentativa de
compreensdo detalhada de significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados” (RICHARDSON, 1999, p. 90). Além disso, a serventia desta abordagem advém da
aproximacdo do sujeito ao mundo real, que ndo pode ser expressa em numeros (SILVA;
MENEZES, 2005), e por ser uma opc¢éo do investigador (RICHARDSON, 1999).

O objetivo geral e os objetivos especificos supramencionados delineiam a pesquisa como descritiva
e analitica. Descrever um processo é levantar as caracteristicas conhecidas que compde um
fendmeno, e analisar, € criar uma teoria aceitavel a respeito dele, ao identificar os fatores que

contribuem para sua ocorréncia ou que o determina (SANTOS, 2005).

Os aspectos identificados, descritos e analisados advieram de dados coletados por meio de estudo
de casos multiplos de cinco cooperativas agropecudrias que tem foco na comercializacdo de café,
sendo quatro ativas e filiadas a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, controladora da
denominacdo de origem e marca Regido do Cerrado Mineiro, e outra que estd em processo de
encerramento de atividades, que era igualmente federada, além de dados fornecidos pela prépria
FCC.

Yin (2015, p. 17-18), ao abordar o estudo de caso, considera que:

O estudo de caso € uma investigagao empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
(o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os
limites entre o fenémeno e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes. (...) A
investigacdo do estudo de caso enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada em que
existirdo muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado,
conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir de maneira
triangular, e como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento anterior das
proposicOes tedricas para orientar a coleta e analise de dados. (YIN, 2015, p.17-18,
adaptado).

O estudo de caso pode tomar a forma de casos multiplos, como nos estudos em Administracdo
(CESAR, 2005), neste formato, seu relatorio completo “consistira nos casos unicos, geralmente
separados em capitulos ou se¢oes” (YIN, 2015, p. 188), além de um capitulo ou se¢do adicional
cobrindo as analises e resultados entre os casos, um conjunto unico de conclusdes cross-case (YIN,

2015). A escolha dos casos é definida por aqueles que representam o fendmeno (MILES;
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HUBERMAN, 1994), segundo critérios predefinidos de importancia para o estudo (PATTON,
2002) e é considerada uma escolha do projeto de pesquisa (YIN, 2015).

3.3.2 Desenho da pesquisa

Miles e Huberman (1994) consideraram a importancia do desenho da pesquisa, pois ele favorece a
solidez do estudo. Um bom desenho se desenvolve em torno de uma pergunta de pesquisa clara,
composto da propria pergunta de pesquisa, perspectiva paradigmatica, teoria que o embasa, bem

como o método, local da pesquisa e seus participantes (FLICK, 2009).

Figura 7 - Desenho de pesquisa

Problema de pesquisa Ldcus da pesquisa

Quais foram as estratégias de internacionalizacdo . . i
— Cooperativas agropecuérias de café
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Mineiro? do Cerrado Mineiro
A
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- Estudos sobre cooperativas agropecuarias. Delineamento descritivo e analitico

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
O objetivo desta representacédo visual (Figura 7) € auxiliar na compreensdo de como a pesquisa foi

estruturada, agora, integrando a teoria com a estratégia de pesquisa e analise.
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3.3.3 Objeto de estudo

A Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, possui, atualmente, nove cooperativas em atividade.
No ano de 2014, quando se elaborou a pergunta de pesquisa deste trabalho, idem, contudo, nédo
eram as mesmas nove. Ocorreu que no decorrer do ano de 2015, uma delas anunciou o processo de
encerramento de suas atividades comerciais e outra ingressou na Federacdo. N&o obstante,
considerou-se, nesta pesquisa, as dez cooperativas, visto que, aquela que estd em processo de
encerramento de suas operages se internacionalizou, logo, pdde-se obter respostas quanto as suas

estratégias de internacionalizacéo.

Ja foram mencionadas quantas sdo as cooperativas que compdem a Federagédo dos Cafeicultores do
Cerrado, bem como o namero de entrevistas realizadas, omitindo-se 0s nomes das cooperativas e
categorizando-as como cooperativas de café internacionalizadas e ndo internacionalizadas. Para
melhor entendimento de quais sdo as cooperativas membros da Federacdo de Cafeicultores do
Cerrado, bem como para facilitar a descricdo e analise dos dados obtidos de cada caso e descriminar

quais foram os casos estudados, montou-se a Figura 8.

Ainda, como foi solicitado pela maioria dos entrevistados para que se omitisse 0 nome tanto da
cooperativa quanto seu préprio nome, optou-se por generalizar a omissao e substituir os nomes das

cooperativas por nomes de divindades gregas, e dos entrevistados, pela sua posi¢do na organizagao.
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Figura 8 - Relagdo das cooperativas da Federacéo de Cafeicultores do Cerrado
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Dentre as dez cooperativas acima descritas, duas delas passaram pelo processo de
internacionalizacdo e tem foco na comercializacdo do café, que sdo a Cooperativa Hades e
Cooperativa Poseidon, a primeira, é a cooperativa que esta em processo de encerramento de suas
atividades. Outras trés, mesmo ndo sendo internacionalizadas, ttm como principal foco a

comercializacdo do cafe, que sdo a Cooperativa Hebe, Cooperativa Atena e Cooperativa Morfeu.

As cinco outras cooperativas restantes da Federagdo ndo tém como principal foco a
comercializacdo do café, dado obtido por meio da entrevista com o Superintendente da Federacao
dos Cafeicultores do Cerrado e, portanto, ndo foram consideradas como corpus de pesquisa, Sao
elas: Cooperativa Apolo, Cooperativa Artémis, Cooperativa Deméter, Cooperativa EO0s
Cooperativa Pa. A titulo de curiosidade, foi a Cooperativa Artémis que ingresso na Federacdo em
2015.
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3.3.4 Dados: fonte, coleta, tratamento e analise

Como considerado na secdo do objeto de estudo, as fontes de dados foram as cooperativas
internacionalizadas e ndo internacionalizadas que tém foco na comercializacdo do café, filiadas a
Federacdo de Cafeicultores do Cerrado, bem como a propria Federacéo. Entende-se como fonte os
lugares e as situagcdes nas quais seja possivel extrair as informacdes de que se precisa (SANTOS,
2005).

Na coleta de dados, ha o estabelecimento das fronteiras do estudo, bem como a indicacdo das
maneiras como as informacdes serdo coletadas, por meio de observagdes, entrevistas, documentos
e materiais visuais, e se estabelece o protocolo de registro de informac6es. Para isso, devem ser
indicados os locais ou as pessoas selecionadas para o estudo, ademais da indicacao do tipo ou tipos
de dados a serem coletados (CRESWELL, 2007). Nesse sentido, os dados foram obtidos por meio
de entrevistas semiestruturadas, como descritos na Tabela 1 e, também, por meio de documentos e
dos proprios sitios na internet das cooperativas estudadas e da Federacdo dos Cafeicultores do

Cerrado.

O “documento ¢ o nome genérico dado as fontes de informacao bibliograficas que ainda nao
receberam organizagdo e tratamento analitico para publicacdo” e podem ser tabelas estatisticas,
relatorios, documentos informativos, fotografias, correspondéncia, dentre outros (SANTOS, 2005,
p. 32). Ja a entrevista € um meio de obtencdo de informacgdes de um entrevistado acerca de
determinado assunto ou problema e a caracterizacdo semiestruturada é por ela ser conduzida por
meio de um roteiro previamente estabelecido, contudo, sem demasiada rigidez, o que confere ao
entrevistador a liberdade de explorar mais amplamente algumas questdes (RICHARDSON, 1999;
SANTOS, 2005; VERGARA, 2005).
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Tabela 1 — Descricdo das entrevistas

) Q. de - Ordem 3 ) Q.
Locus entrevistas Posicao da_s Data Duragéo Meio péginas
entrevistas transcritas
- Superintendente- Entrevista .
Federagdo dos FCC 3 22/10/15 | 34min36s Skype 8
Cafeicultores 2
do Cerrado - Membro-FCC E“tr‘;"'Sta 06/10/15 | 57mind7s |  Skype 11
- Presidente-CH Entrgwsta 24/11/15 1%%?'“ Presencial 18
- Gestor do . .
departamento de Entrevista 18/09/15 1h53min Presencial 23
. ; 1 41s
Cooperativa 4 cafés-CH
Hades Entrevista
- Cooperado 1-CH 6 24/11/15 | 27min29s | Presencial 5
- Cooperado 2-CH Entrgwsta 24/11/15 | 24min31s | Presencial 5
- Trader-CP En"g"'Sta 28/11/15 | 43min50s |  Skype 14
Cooperativa 3 | -Cooperado1-cP | EMVIS® | 42019115 | 19mini7s | Telefone 6
Poseidon 10
- Cooperada 2-CP En"lel’ IS8 1 511215 | 11min17s | Telefone 3
Cooperativa 1 - Superintendente- Entrevista 24/11/15 | 3min0is Presencial 1
Atena CA 7
Cooperativa - Gestor dosetor de | o i .
1 classificacdo de 19/11/15 | 4min38s Telefone 1
Hebe p 4
cafés-CHB
Cooperativa 0 Recusa da Superintendente-CM i i i )
Morfeu em conceder a entrevista

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Em sintese, foram acessadas cinco cooperativas agropecudrias que tém foco na comercializagdo do
café e a Federacgéo dos Cafeicultores do Cerrado, sendo que o primeiro contato para realizacdo das
entrevistas se deu via telefone e ou e-mail, no qual foi indagado a concessao ou ndo da entrevista,
bem como se justificou que a mesma tem finalidade académica. O primeiro resultado foi a
realizaco de 11 entrevistas, coletadas entre os dias 18 de setembro de 2015 e 21 de dezembro de
2015, com duracéo total de 6h50min33s e que, quando transcritas, perfizeram 95 paginas. Destas

entrevistas, foram realizadas cinco presenciais, trés via Skype e trés por telefone.
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O Skype é um software gratuito da Microsoft que permite a realizacdo de chamadas com 4udio e
video, ademais de envio de mensagens, por meio da internet (MICROSOFT, 2015). Para as
entrevistas realizadas por telefone, foi utilizado o aplicativo Automatic Call Recorder, também
gratuito, obtido na loja online Google Play, que viabiliza as chamadas serem gravadas e salvas,
tanto no proprio aparelho celular quanto em computadores (GOOGLE PLAY, 2015). E o software
de transcricdo de entrevistas utilizado foi o Express Scribe (NHC, 2015).

Os entrevistados foram acessados como descrito na Tabela 2. Faz-se aqui o registro da dificuldade
em obter as informacdes da Cooperativa Morfeu, que desde o primeiro contato, em 04 de novembro
de 2015, até o encerramento da coleta, em 21 de dezembro de 2015, foram diversas as tentativas
de entrevistar a Superintende-CM, que havia aceitado participar da pesquisa, e depois mudou de

ideia.
Tabela 2 - Meio de acesso aos entrevistados
Locus Posicdo Orde”’! das Meio de acesso aos entrevistados
entrevistas
Federacdo dos - Superintendente-FCC Entrevista 3 Indicado pelo Membro-RCM
Cafeicultores do
Cerrado - Membro-FCC Entrevista2 | Indicado pela orientadora do trabalho.

- Presidente-CH Entrevista 5 Contato direto pelo pesquisador

- Gestor do departamento de Entrevista 1 Indicado pela orientadora do trabalho.

) cafés-CH

Cooperativa Hades

- Cooperado 1-CH Entrevista 6 Contato direto pelo pesquisador

- Cooperado 2-CH Entrevista 8 Contato direto pelo pesquisador

- Trader-CP Entrevista 9 Indicado pelo Superintendente-FCC
Cooperativa Poseidon | - Cooperado 1-CP Entrevista 10 Indicado pelo Trader-CP

- Cooperada 2-CP Entrevista 11 Indicada pelo Cooperado 1-CP
Cooperativa Atena - Superintendente-CA Entrevista 7 Contato direto pelo pesquisador

. - Gestor do setor de . . .
Cooperativa Hebe classificacio de cafés-CHB Entrevista 4 Contato direto pelo pesquisador

Recusa da Superintendente-CM em conceder a

Cooperativa Morfeu .
entrevista

Contato direto pelo pesquisador

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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Para a conducdo destas entrevistas, foram elaborados quatro roteiros:

a)

b)

d)

Roteiro de Entrevista I: para os gestores das cooperativas internacionalizadas, com o
intuito de responder a pergunta de pesquisa proposta (Apéndice A);

Roteiro de Entrevista I1: para os gestores da Federagéo dos Cafeicultores do Cerrado, com
0 mesmo intuito do Roteiro de Entrevista I, agora valendo-se da viséo geral sobre o processo
de internacionalizacdo (Apéndice B);

Roteiro de Entrevista I11: para os cooperados das cooperativas internacionalizadas, que
objetivou entender o processo de internacionalizacdo sob a ética do cooperado, que é dono
da cooperativa, fornecedor e cliente ao mesmo tempo e, por vezes, ainda € o gestor
(Apéndice C);

Roteiro de Entrevista I'V: para os gestores das cooperativas nao internacionalizadas, com
0 intuito de entender o porqué de ndo se internacionalizar, além de indagar a possivel

internacionalizacdo, no futuro (Apéndice D).

Além dos roteiros acima descritos, foi elaborado o Roteiro de Entrevista Complementar (Apéndice

E), pois durante a analise dos dados, pelas respostas obtidas por meio dos outros roteiros, surgiu a

necessidade de novas informacgdes a respeito de aspectos da infraestrutura das cooperativas

analisadas. Dessa maneira, na Tabela 3, foram especificados os detalhes de cada uma destas novas

entrevistas.

Tabela 3 — Descricdo das entrevistas — Roteiro de Entrevista Complementar

) Q. de . Ordem 3 ) Q.
Locus entrevistas Posicao das Data Duracao Meio paginas
entrevistas transcritas
Cooperativa 1 | - Presidente-CH ENUEVIS@ | 04/01/16 | 2min39s | Telefone 1
Hades 16
Cooperatlva 1 - Assesgora~de Entrevista 04/01/16 | 2min0is Telefone 1
Poseidon Comunicagdo-CP 12
Cooperativa - Gerente Entrevista .
Atena 1 Administrativo-CA 14 04/01/16 | 3min47s Telefone 1
Cooperativa - Gestor do setor de Entrevista
P 1 classificacdo de 04/01/16 | 2min49s Telefone 1
Hebe ; 13
cafés-CHB
Cooperativa - Gerente de Entrevista . Telefone
Morfeu ! Controladoria-CM 15 04/01/16 | 2min25s E-mail !

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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O Roteiro de Entrevista Complementar resultou em mais cinco entrevistas, algumas com
entrevistados diferentes daqueles respondentes indicados na Tabela 1. As duracgdes destas novas
entrevistas somaram 13min4ls e que, transcritas, perfizeram 5 paginas, todas realizadas por
telefone. Logo, no total, as duracbes das 16 entrevistas perfizeram 7h04minl4s e 100 paginas

transcritas.

Chama-se atencdo para a aplicacdo do Roteiro de Entrevista Complementar a Cooperativa Morfeu.
Neste, além das respostas almejadas, foi possivel compreender, em termos gerais, a resisténcia da
Superintendente-CM em responder o Roteiro de Entrevista Il1l. A Gerente de Controladoria, por
telefone, se dispds a fornecer as respostas pleiteadas, no entanto, solicitou que o pedido fosse
realizado via e-mail e esclareceu que houve um episddio desagradavel na Cooperativa Morfeu que

0s exige maior atencdo ao fornecer dados da cooperativa.

Para validacdo dos dados obtidos, utilizou-se a técnica de triangulacdo de dados, que é uma
estratégia de pesquisa pautada na utilizacdo de varios métodos para investigar um mesmo
fendmeno, com o intuito de determinar a posi¢do do objeto de estudo a partir de diversos pontos
de referéncia. Dessa maneira, a validade advém da triangulacdo de diversas fontes de dados, ao
estudar o problema de pesquisa posto a partir de diferentes momentos, locais e informantes
(VERGARA, 2005). Para Creswell (2007, p. 200), a triangulacdo de dados ¢é a obtengdo “de
diferentes fontes de informacéo de dados, examinando evidéncias das fontes e usando-as para criar

uma justificativa coesa para os temas”.

Nesta pesquisa, foram triangulados os dados coletados por meio das entrevistas semiestruturadas,
sites institucionais e demais sites correlatos ao tema e documentos das organizacgdes estudadas,
fisicos e virtuais (Figura 9). Além disso, foi feita a triangulacdo de respondentes, por meio das
entrevistas realizadas com o0s gestores das cooperativas internacionalizadas e néo
internacionalizadas, membros da Federagéo de Cafeicultores do Cerrado e pelos produtores rurais
das cooperativas internacionalizadas (Figura 10), e triangulacdo de teorias, por meio das teorias
econdmicas sobre internacionalizacdo, abordagem comportamental de internacionalizacéo e Teoria

das Capacidades dindmicas (Figura 11).



Figura 9 - Triangulacdo de dados
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Figura 10 - Triangulacéo de respondentes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Figura 11 - Triangulacdo de teorias
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80



81

Por fim, a analise dos dados obtidos foi feita por meio da técnica de analise de conteudo, que
segundo Vergara (2005), atenta-se para descri¢cdes numeéricas das caracteristicas encontradas, bem
como por identificar e analisar tipos, qualidades e distingbes nos textos, também, por estabelecer
conexdes entre elementos estatisticos e analise qualitativa dos materiais (BAUER; 2002). Ainda, a
andlise de contetdo é utilizada para que se identifique o que estd sendo dito a respeito de
determinado tema (VERGARA, 2005) e, para Bardin (2009), a analise de contetdo é:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por procedimentos
sisteméaticos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes
de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2009, p.42).

Além disso, esta técnica se aplica a transcri¢des de entrevistas e documentos (BAUER, 2002;
BARDIN, 2009). Ao enfocar a fonte, o texto € um meio de expressdo e, com isso, a andlise de
conteddo se refere a coisa a ser explicada. Seus procedimentos reconstroem representacées em
duas principais dimens0es, a sintatica e a semantica. A primeira enfoca nos transmissores de sinais
e suas inter-relacGes, nos meios de expressao e influéncia, isto €, a frequéncia das palavras e sua
ordenacdo, o vocabuléario, tipos de palavras e caracteristicas gramaticais e estilisticas. Ja a segunda,
foca na relacdo entre os sinais e seus sentidos denotativos e conotativos. Esta técnica de analise
pode ser usada para reconstruir mapas de conhecimento a medida que eles séo corporificados no

texto e na construcdo de indices ao relacionar um fenémeno a outro (BAUER, 2002).

3.3.5 Limitacdes da pesquisa

Como limitagdes da pesquisa, primeiramente, apontam-se as proprias imperfeicdes das entrevistas,
como a falta de motivagdo do entrevistado em responder algumas perguntas, sua ma interpretacao
e fornecimento de informagdes incompletas, consciente ou inconscientemente. Ademais,
inabilidade ou incapacidade do entrevistado em responder adequadamente as perguntas, por falta
de vocabulario ou conhecimento e, ainda, por possiveis influéncias das opinides pessoais do
pesquisador. Deve-se considerar, também, que esta pesquisa retrata um dado momento no tempo
de vida das organizacgdes pesquisadas e ndo toda sua histdria e que o pesquisador ndo € expert em

café, logo, pode ser que tenha deixado passar algum dado importante.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

O capitulo de descricdo e analise dos dados foi dividido em seis se¢fes. Na primeira, foram
expostas e discutidas as caracteristicas, objetivos e estratégias da Federacdo dos Cafeicultores do
Cerrado, por meio da Regido do Cerrado Mineiro, para as cooperativas federadas, bem como foram
descritas e analisadas as entrevistas realizadas com os membros desta federacdo. Nas duas se¢des
subsequentes, foram igualmente descritas e analisadas as cooperativas internacionalizadas, Hades

e Poseidon, bem como os dados obtidos pelas entrevistas.

Posteriormente, na secdo quatro, foram descritas e analisadas, separadamente, as cooperativas nao
internacionalizadas, que tém o café como produto principal, Atena, Hebe e Morfeu, todavia, 0s
conteddos das entrevistas foram descritos e analisados concomitantemente. Logo em sequéncia,
foram descritas, para fins de comparacdes simples, as cooperativas que ndo compuseram 0 corpus
de pesquisa deste trabalho, Apolo, Artémis, Deméter, Eos e P4, que ndo tém o café como principal
produto. Por fim, na secdo seis, foram analisados, simultaneamente, todos os casos, como
considerado por Yin (2015). Os entrevistados foram caracterizados conforme detalhado nas
Tabelas 1 e 3.

4.1 Federacéao dos Cafeicultores do Cerrado e Regido do Cerrado Mineiro

A Regido do Cerrado Mineiro € uma denominacao de origem, por isso, o café nela produzido possui
caracteristicas e qualidades que se deve ao meio geografico em que foram cultivados, e também, é
uma marca registrada, que distingue o café com sua marca dos de outras regides, cuja a Federacao
dos Cafeicultores do Cerrado é a controladora. Antes de se conseguir a denominacdo de origem

para o café, a FCC possuia apenas a indicacdo geografica do Cerrado Mineiro.

Nesta secdo, foram descritos 0s membros que compdem a Federagédo dos Cafeicultores do Cerrado
e que, dessa forma, podem ter acesso a denominacdo de origem e marca Regido do Cerrado
Mineiro. Para coleta dos dados da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado foi utilizado o Roteiro
de Entrevista Il (Apéndice B), aplicados a dois de seus membros (Tabela 1). O objetivo deste
roteiro foi, primeiramente, mapear 0s recursos necessarios a producdo de café voltados para a

exportacdo e identificar quais sdo os diferenciais para se destacar no mercado internacional de



83

cafés. Em sequéncia, conhecer quais sdo as cooperativas da Regido do Cerrado Mineiro que estdo
internacionalizadas e obter informagdes acerca das causas que levam as outras cooperativas

membros da federacéo a ndo se internacionalizarem.

Buscou-se identificar aspectos da Regido do Cerrado Mineiro que a tornam Unica em longo prazo,
bem como se a Federacgdo dos Cafeicultores do Cerrado promove e/ou se mantém atualizada sobre
pesquisas voltadas ao café. Ainda, reconhecer se existem vantagens para 0 processo de
internacionalizacdo pela comercializacdo de cafés especiais, elencar os mercados atendidos por
estes cafés e 0 meio de determinacao de seu preco, bem como os principais riscos envolvidos na
sua comercializagdo no mercado externo e os modos de formulacdo de contratos de compra e venda

do café dos cooperados e no mercado internacional.

Foram consultados, simultaneamente, documentos on-line oriundos do site oficial da Federacao
dos Cafeicultores do Cerrado, de outros sites que citam os nomes Federacdo dos Cafeicultores do
Cerrado e Regido do Cerrado Mineiro, além de documentos entregues ao pesquisador e das

entrevistas.

A Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado é uma organizacdo sem fins lucrativos, fundada em
julho de 1993, e é composta por nove cooperativas, oito associagdes de produtores e uma fundacéo,
como descrito na Tabela 4. Ademais, possui 7 armazéns credenciados, Alta Paranaiba Armazéns
Gerias, Mitsuo Nakao Serra Negra Estate Coffee, DB Estate Coffee, Urban Coffee, Fazenda Sao
Jodo Grande Estate Coffee, Fazenda Dona Nenem Estate Coffee e MC Miaki Coffee e dois

exportadores também credenciados, Cafebras e Nucoffee (Syngenta).



Tabela 4 - Organizacdes que compdem a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado
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COOPERATIVAS MATRIZ
CAPAL Cooperativa Agropecuaria de Araxa Ltda. Araxa/MG
CARPEC Etc()j(;peratlva Agropecuéria de Carmo do Paranaiba Carmo do Paranaiba/MG
COAGRIL Cooperativa Agricola de Unai Ltda. Unai/MG
COOCACER ARAGUARI Cooperativa de Prod_ugao dos Cafeicultores do Araguari/MG

Cerrado de Araguari Ltda.
COOCACER CARMO DO Cooperativa dos Cafeicultores do Cerrado Nucleo Carmo do Paranaiba/MG
PARANAIBA Carmo do Paranaiba Ltda.
COOPA Cooperativa Agropecuaria de Patrocinio Ltda. Patrocinio/MG

COOPERCITRUS

Coopercitrus Cooperativa de Produtores Rurais

Bebedouro/SP

Expocaccer Cooperativa dos Cafeicultores do

EXPOCACCER Patrocinio/MG
Cerrado Ltda.

MONTECCER Cooperativa dos Cafeicultores do Cerrado de Monte Monte Carmelo/MG
Carmelo Ltda.
ASSOCIACOES CIDADE

ACA Associacdo dos Cafeicultores de Araguari Araguari

ACANOR Associacao dos Cafeicultores do Noroeste Mineiro | Paracatu

ACARPA Assoc[agao dos Cafeicultores da Regido de Patrocinio
Patrocinio

AMOCA Associacdo dos Produtores da Regido de Monte Monte Carmelo
Carmelo

APPCER Associacdo dos Pequenos Produtores do Cerrado Patrocinio

ASSOCAFE Assomagap dos Cafeicultores da Regido do Carmo Carmo do Paranaiba
do Paranaiba

ASSOGOTARDO Assc_)f:la(;ao ge Apoio aos Produtores Rurais da S50 Gotardo
Regido de Sdo Gotardo

ASSOPATOS Associacdo dos Cafeicultores de Patos de Minas Patos de Minas

FUNDACAO CIDADE
FUNDACCER Fundacéo de Desenvolvimento do Cerrado Mineiro | Patrocinio

Fonte: Adaptado de RCM (2015a, 2015b e 2015¢) e OCEMG (2015)

Os objetivos da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado séo representar a origem, os produtores e

0s produtos que a compdem. Além disso, por ela ser a controladora da denominacéo de origem e

marca Regido do Cerrado Mineiro, seus objetivos se estendem para controlar a qualidade e a

utilizacdo da denominacéo de origem da Regido do Cerrado Mineiro, bem como realizar atividades

para a promocao da denominacao de origem e marca, em especial, no mercado internacional.
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Ja a histéria da Regido do Cerrado Mineiro remonta a década de 1970, época em que a producao
de café se expandiu no Estado de Minas Gerais, incentivados por programas do Instituto Brasileiro
do Cafe (IBC). Os primeiros produtores que se instalaram no Cerrado Mineiro vieram, em sua
maioria, do Parana e de S&o Paulo, atraidos pelo baixo preco das terras e da auséncia de geada.
Nesta época, condi¢cdes climéticas e de altitude ndo chegavam a ser um atrativo e ndo existiam
maiores incentivos para se investir em qualidade (SAES; JAYO, 1997). Dessa maneira, a Regido

do Cerrado Mineiro enquanto produtora de café existe ha 45 anos.

Em 1984, surgiram as primeiras associacdes de cafeicultores do Cerrado Mineiro e, em 1993, as
primeiras cooperativas especializadas no armazenamento e comercializagcdo de cafés. Com a
finalidade de formar uma identidade para o café produzido nesta regido, foi criada a marca Café do

Cerrado, a qual, em 2010, foi reposicionada e remodela e tornou-se a Regido do Cerrado Mineiro.

Entretanto, o inicio da busca para a denominacéo de origem € anterior, data do ano de 2005, quando
a regido conseguiu a primeira indicacdo geogréafica de procedéncia do café no Brasil €, no ano de
2013, a primeira denominacéo de origem? para café do pais. Dessa maneira, a Regido do Cerrado
Mineiro tem a denominacdo de origem que assegura que os cafés produzidos em sua regido sdo
diferenciados em sua bebida, ademais de possuirem identidade e alta qualidade advindos da

combinacdo de clima, solo, relevo, altitude e habilidades técnicas de producéo.

Além disso, em 2002, como meio para desenvolver a Regido do Cerrado Mineiro, firmou-se uma
parceria com o Sebrae, por meio do Projeto Educampo, que visava profissionalizar os produtores
do Cerrado Mineiro, ao implantar rotinas de gestdo nas propriedades. Para isso, consultores foram
disponibilizados com o intuito de auxiliar os produtores na gestdo financeira e tecnoldgica de suas

fazendas.

No Brasil, o reconhecimento da denominacdo de origem é registrado no Instituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI) e, em Minas Gerais, 55 municipios receberam a denominagédo de
origem Regido do Cerrado Mineiro. Visualmente, a RCM esta representada na Figura 12,
localizada no noroeste do Estado de Minas Gerais, a qual conta com aproximadamente 4.500
produtores rurais (RCM, 2015c).

1 Como exemplos para a denominacéo de origem, foram citadas outras regides, como Bordeaux, na Franga, para vinhos,
0s queijos Parmeggiano Reggiano e o Presunto do Parma, na Italia (RCM, 2051b e RCM, 2015c).
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Figura 12 - Regido do Cerrado Mineiro

BRASIL

SAOPAULO ®

Fonte: Adaptado de RCM (2015¢)

Além da demarcacdo territorial, hd um processo de certificacdo pela Regido do Cerrado Mineiro,
que atesta a qualidade dos cafés oriundos desta regido (Anexo A). Para isto, é requerido que as
fazendas produtoras de café possuam altitude minima de 800 metros, produzam a espécie coffea
arabica e que os lotes de café tenham qualidade minima de 80 pontos, baseado na metodologia da
Associacdo Americana de Cafés Especiais (SCAA) (Anexo B).

Ademais, o produtor deve fazer parte de alguma das organizacGes elencadas na Tabela 4, assinar o
termo de responsabilidade de boas praticas agricolas e respeito as leis brasileiras, e depositar o café
colhido nas cooperativas filiadas ou armazéns credenciados. Por ltimo, os cafés sdo ensacados na
sacaria oficial da Regido do Cerrado Mineiro, identificado e atestado por meio do selo de origem
e qualidade.

O certificado de origem e o laudo de qualidade sdo assinados por um Q-Grader, que é um provador
de café licenciado. Além disso, o selo de origem, por meio de um QR-code (Figura 13), possibilita
a rastreabilidade da origem e qualidade dos cafés, pois mostra a histéria do produtor, revela
informacdes sobre o processo de produgéo e indica, geograficamente, por meio do Google Maps,
a posicao da lavoura.
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Como exemplo, tem-se a Figura 13, retirada do saco de café torrado e moido do produtor Edson
Minohara, da fazenda Nova Casa Branca, localizada no municipio de Ibi&. As caracteristicas do
café s@o colheita de junho a setembro de 2015, altitude de 926,5 metros, temperatura média de
26°C. A variedade do café e o catuai vermelho, com torra media e nuances de aroma de flor de
laranjeira e frutas amarelas tropicais, sabor intenso de garapa, licor de cacau e manga, finalizacéo
longa e acides fosforica e marcante, comercializado pela Expocaccer. A pontuacao obtida na prova

do café foram 88,13 pontos.

Figura 13 - Selo de origem e QR-code — Regido do Cerrado Mineiro

Fonte: Fotografado pelo autor do saco de café torrado e moido do produtor Edison Minohara

Outra caracteristica importante a respeito da Regido do Cerrado Mineiro sdo os 102 mil hectares
de propriedades certificadas em boas préaticas agricolas pelas certificacbes Rainforest, Utz,
Certifica Minas Café e Fairtrade, todas apresentadas no Glossario. Estes 102 mil hectares
certificados representam mais da metade dos 200 mil hectares que compdem esta regido.
Detalhadamente, 45.000 hectares séo certificados pela Rainforest, 35.000 pela Utz, 21.000 pela
Certifica Minas Café e 1.000 pela Fairtrade. Em todo Brasil, a Rainforest certificou 75.000

hectares, sendo que 60% foi na Regido do Cerrado Mineiro.

Da mesma maneira que a Regido do Cerrado Mineiro possui um selo, as certificagdes de boas
praticas agricolas pela Rainforest, Utz, Fairtrade e Certifica Minas Café se ddo, igualmente, por
meio de selos, cujos os produtos que 0s possuem asseguram aos consumidores que foram
produzidos segundo padrées especificos e identificaveis (UTZ, 2014; IMAFLORA, 2015a; RCM,
2015c).
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Os selos de certificagdo voltados a producdo do cafeé facilitam sua comercializacdo em novos
mercados de exportacdo, e também, novos mercados nacionais, bem como propicia a diferenciacdo
do produto (UTZ, 2014; IMAFLORA, 2015a, RCM, 2015a). Um exemplo da certificacdo como
impulsionada a internacionalizacao foi a demanda do mercado japonés por cafés certificados, em
2002, que estimulou a Federagéo dos Cafeicultores do Cerrado a desenvolver atividades voltadas

a certificacdo da prépria regido e de suas propriedades rurais.

Além disso, as certificacdes fazem com que a Regido do Cerrado Mineiro se apresente como uma
regido produtora de cafés que quebra os paradigmas tradicionais do mercado de café em gréo, o
que se materializa na promocéo de seu terroir, que gera um café de bebida diferenciada advindos
da combinacdo de estacdes climaticas bem definidas, verdo quente e Umido e inverno ameno e
seco, altitude entre 800 e 1300 metros, ademais de caracteristicas do solo e competéncias na
producdo. Combinadas, estas caracteristicas geram cafés com aroma intenso, com notas que variam
entre o caramelo e nozes, acidez citrica, corpo de moderado a encorpado, sabor adocicado com

aspecto de chocolate e finalizagéo de longa duragéo.

A criacdo da marca Regido do Cerrado Mineiro adveio da percepcdo das novas necessidades do
mercado consumidor, mormente no mercado externo, que estdo mais conscientes a respeito dos
impactos causados pelos produtos que consome. Isto os fazem atentar para o processo de producao
do café, além da busca por exclusividade e diferenciacdo, pela valorizagdo da historia do produtor

e da qualidade do produto consumido.

Como fator estratégico de diferenciacdo, a Regido do Cerrado Mineiro pode ser utilizada por
membros da Federacdo de Cafeicultores do Cerrado, e também, pelos seus clientes intermediérios,
por exemplo, torrefadores e cafeterias. Naturalmente, existem regras para uso da denominacao e
marca RCM, como o credenciamento junto a um dos membros da FCC e submissao as normas de

licencga, uso e propaganda de marcas registradas e denominacao de origem.

Como estratégia de langamento no mercado internacional, em 2014, a Federacao dos Cafeicultores
do Cerrado promoveu a Regido do Cerrado Mineiro por meio de seu langamento na feira de cafes
especiais organizada pela Associacdo Americana de Cafés Especiais (SCAA), em Seattle, nos

Estados Unidos.

Todos os aspectos mencionados até aqui, somados com o projeto voltado a exportacdo do café no

quinguénio de 2015 a 2020 pela RCM, mencionados no item de importéancia e delimitacdo do tema,
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é para os membros filiados um fator impulsionador para a internacionalizag&o, haja vista o suporte
e respaldo de todo trabalho realizado pela Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado por meio da
Regido do Cerrado Mineiro. AcBes que diferenciam os produtores, cooperativas, exportadores,

torrefadores e varejo, por satisfazer necessidades do mercado consumidor.

Destaca-se, ainda, a consideracdo do presidente da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado,
Francisco Sérgio de Assis, “avangamos muito ¢ somos gratos a todos que nos ajudaram a chegar

até aqui, mas a evolucdo ndo tem fim”, 0 que indica o carater dinAmico das inovacgdes propostas.

Durante as entrevistas, a0 mapear quais Sd0 0s principais recursos impulsionadores a
internacionalizacdo, percebeu-se, primeiramente, uma preocupagao com 0s recursos humanos, haja
vista a necessidade de conhecimento do mercado internacional e fluéncia na lingua inglesa,
comumente utilizada para realizacdo de negdcios no mercado externo. Em sequéncia, foram
destacados aspectos burocraticos, em especial, a licenca para exportacdo junto a Receita Federal.
Outrossim, aspectos relativos a infraestrutura da organizacdo que objetiva internacionalizar-se,
com destaque para 0s armazéns, estrutura para sua embarcacdo (e.g. estufador de containers) e

recursos financeiros para arcar com toda a operacéo.

Além disso, o fato de estar localizado no Cerrado Mineiro foi colocado como estratégico para
internacionalizar-se, pois a regido possui aspectos que favorecem a qualidade do café, por exemplo,
o clima, pela auséncia de chuvas durante a colheita e a altitude similar & sua origem, na Etiépia. A
regido também foi vista como economicamente viavel, em razdo do relevo plano, que possibilita
sua mecanizacdo e, dessa forma, reducdo do contencioso trabalhista. Também quanto a
mecanizacdo extensiva, foram destacados investimentos de empresas privadas para pesquisa e

desenvolvimento na regido, tanto para maquinas quanto para insumos.

Essa regido tem uma aptiddao muito boa para a producdo do café (...) um clima e relevo
favoraveis, um solo que adubando e corrigindo fica perfeitamente viavel a produgéo, e €
mecanizavel, que economiza muito na parte de mao-de-obra, fugindo dos altos custos de
impostos trabalhistas e dos encargos. Entdo, aliado a estes fatores, é sé plantar e colher
(Membro-FCC).

Ambos o0s entrevistados comentaram que o principal diferencial para se destacar no mercado
internacional de cafées € a qualidade da bebida, neste caso, atestada pela certificacdo da Regido do
Cerrado Mineiro, além das outras certificagdes, que garante a origem e qualidade do café, bem

como possibilita seu rastreamento.
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Novamente, a qualidade do café foi associada a metodologia de classificagdo americana de cafés
especiais (SCAA), com pontuacdo minima de 80 pontos, e a espécie de café arabica, apto a altitude
de 800 a 1300 metros, ideal para atender o mercado internacional. Sobre a espécie robusta, foi
considerada que ela é apta a altitude de aproximadamente 500 metros e clima quente e imido,
como no Norte de Minas, e é mais utilizado para solveis ou em misturas para café torrado e moido,

mas ndo remete a cafés de boa qualidade.

Para se destacar é necessario um produto de qualidade, no nosso caso, nos trabalhamos
com a denominacdo de origem para nos diferenciar, a Regido do Cerrado Mineiro, que é
um selo de origem que garante a origem e qualidade do produto, origem controlada e
rastredvel (Superintendente-FCC).

O primeiro que o mercado procura é qualidade. Essa qualidade de solo, relevo e altitude
conseguiu caracterizar uma bebida diferenciada, tanto que a regido conseguiu, em um
primeiro momento, a indicagdo geogréfica, e depois, a denominacdo de origem. Isso é
Unico, pois ndo se encontra em outras regiées da mesma forma (Membro-FCC).

Um dos trabalhos realizados pela Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, por meio da Regido do
Cerrado Mineiro, foi estimular as propriedades da regido a se certificarem em boas préaticas
agricolas pois, dessa forma, a regido passa a ter um numero suficiente de fazendas aptas para
atenderem o mercado externo. Este planejamento faz parte de uma das estratégias da organizagédo
para atender o mercado externo, haja vista serem poucos cafés colhidos que, mesmo certificados,

alcancam os 80 pontos. Ao se ter volume, aumenta-se a probabilidade de encontra-los.

Ao analisar de forma prética quanto as vantagens de se comercializar cafés diferenciados, por meio
das vaérias certificacdes, observou-se as posi¢cdes do produtor, do revendedor (e.g. cafeterias,
torrefadores) e do consumidor final. Considerou-se que para o produtor, a vantagem advém da
formacdo de uma marca, que gera a hipotese de agregar valor a producdo pelo reconhecimento de
suas qualidades no mercado. De forma similar, para aqueles que revendem o café, a marca atesta a
qualidade do produto comercializado. E o consumidor, por meio da rastreabilidade, assegura-se
gue esta consumindo efetivamente um café de qualidade, com uma historia, fazendo-se uso do QR-

code.

E um terroir (...) um trabalho muito parecido com o vinho de Bordeaux, Champagne,
Brunello Montalcino (Superintendente-FCC).

Ao reaver o foco para o produtor e para a cooperativa, foi ressaltado como beneficio a agregacéo
de valor oriunda da comercializacdo de cafés diferenciados. Em principio, pareceu ser uma
estratégia interna de valorizacdo do produto, contudo, ao identificar o principal mercado atendido
pelos cafés diferenciados, que sdo os Estados Unidos, depreendeu-se que é uma estratégia voltada
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a internacionalizagdo. Ainda nos proveitos dos cafés diferenciados, foi destacado sua demanda ser
crescente, bem como o aumento da exigéncia do consumidor para qualidade da bebida.

Os Estados Unidos é o principal consumidor de cafés, com 22 milhGes de sacas por ano
(...) e tem rede de cafeterias, consumidores com poder aquisitivo, que valorizam produtos
diferenciados (Superintendente-FCC).

O Brasil é o segundo maior mercado consumidor de café do mundo, perdendo apenas para
os Estados Unidos. A forma de tomar café aqui sempre foi aquela que antigamente vocé
ia viajar, no posto, o café é gratuito, no restaurante ainda é gratuito, em casa se faz com o
coador (...) entdo é um costume de se consumir de acordo com um paladar local e ndo um
paladar ja refinado. Com a vinda das maquinas de expresso, em shoppings, em cafeterias,
comegou a criar um status de vocé estar frequentando um ambiente diferenciado, com café
diferenciado, ai que o Brasil passou a ter esses nichos, mas, principalmente, em grandes
centros (...) em pequenas cidades sdo poucas cafeterias de qualidade, diferente, por
exemplo, da Europa e Estados Unidos (Membro-FCC).

A comercializacdo de cafés especiais também foi apontada como meio para se acessar 0 mercado
internacional, por dois motivos que estdo interligados. O primeiro é pela producdo de cafés
especiais representar aproximadamente 10% da colheita, segundo, pelo dominio de grandes
exportadores e torrefadores na comercializagcdo de commodities, com vasto know-how do mercado
externo. Somando-se 0s motivos, é possivel auferir que ao comercializar esta pequena parte da
producdo diretamente com o mercado internacional ndo se concorre, diretamente, com os players

que lidam com o mercado de café commodity, bem como se agrega valor no produto.

E um mercado que agrega um valor muito alto na cadeia como um todo. Normalmente sdo
pequenas cafeterias e pequenas torrefacdes que estdo abrindo este mercado (Membro-
FCC).

Sobre a forma de precificacdo ha diferencas para os cafés commodities, cafés diferenciados e cafés
especiais. O preco do commodities é considerado como base para o preco do diferenciado, pois o
primeiro tem seu valor definido na Bolsa de Valores de Nova York e, a depender da qualidade da
bebida, agrega-se um valor como prémio aos diferenciados. Foi dito que um café produzido com
os padr@es de qualidade, separado por peneiras, certificados e com auséncia de defeitos, recebe um
determinado prémio X, ja aquele extraordinario em bebida, especial, recebe uma remuneracéo
maior que X, por exemplo, um café vencedor de concurso. Ha, também, outra modalidade de
comercializa¢do, denominada direct trade, onde o produtor negocia diretamente sua produgéo com

o comprador e ele mesmo arbitra o preco de venda, comum para cafés especiais.
Eu ja vi café ser vendido a vinte mil reais a saca (Membro-FCC).

Por outro lado, quanto as desvantagens, tem-se os desafios quanto a denominacdo de origem.

Primeiro, pelas adequagdes necessarias para certificar as propriedades, depois, pela ansiedade de
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retorno do investimento em curto prazo, haja vista o trabalho de reconhecimento da marca Regido
do Cerrado Mineiro ser recente, pois se passaram apenas trés anos desde a conquista da
denominacdo de origem. Outrossim, a maneira como os cafés diferenciados e especiais séo
comercializados influi no seu retorno financeiro pois, ao negocia-lo no mercado tradicional (e.g.

torrefadores nacionais e exportadores), ndo se recebe o prémio em remuneragao.

Entdo esse processo todo seria o lado, eu ndo diria negativo, mas que ele pesa um pouco
contra um crescimento muito rapido de exportacdo ou da Regido (Membro-FCC).

Se vocé for vender isso no mercado comum, ele ndo vai te remunerar como remunera o
de cafés diferenciados. Entdo, eu ndo chamaria de desvantagem, mas é um desafio
(Superintendente-FCC).

Ao esquematizar os aspectos que diferenciam a Regido do Cerrado Mineiro de outras regifes de
Minas Gerais e do Brasil, percebeu-se o recorrente uso durante as entrevistas e da analise de
documentos o uso do nome RCM para tratar tanto da delimitacdo geogréfica quanto da marca.
Nesse sentido, entendeu-se que 0 motivo para este uso € o de ja existir a percep¢do pelo mercado
consumidor da qualidade advinda dos cafés do Cerrado Mineiro, tendo como causa as
caracteristicas da regido ja discutidas, que Ihe confere um diferencial na bebida. E, ainda, ha a
superacao da delimitacdo de mesorregides dentre do proprio Estado, que neste caso, 0 mercado

entende como um s6 municipios pertencentes tanto ao Triangulo Mineiro quanto Alto Paranaiba.

O mercado de café ndo olha para Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, ele olha para
Cerrado Mineiro, é assim que ele identifica essa regido (...) Tridngulo Mineiro e Alto
Paranaiba é apenas uma demarcacdo do Estado, para café, isso, na pratica, ndo existe
(Superintendente-FCC).

Diante disso, argumenta-se que a Regido do Cerrado Mineiro possui diferenciais competitivos na
producdo de cafés, isto ndo quer dizer que outra regido ndo possa, em longo prazo, produzir cafés
similares em volume e qualidade. E possivel que se invista em certificagdes, tecnologias de
correcdes de solo e secagem, por exemplo, que possibilitem outra regido produzir cafés
diferenciados e, até mesmo, especiais. O diferencial competitivo que de fato existe € a vantagem
em custo, pela regido ndo precisar de demasiados esforcos e capital para que se produza café com

qualidade e vantagem da consolidacdo da marca Regido do Cerrado Mineiro.

O Cerrado Mineiro, eu diria pra vocé, no Brasil, ndo tem nenhuma outra regido produtora
de café com os diferenciais que a gente tem aqui (Superintendente-FCC).

Qualquer regido pode oferecer um café de qualidade, s6 que é um processo demorado, nao
é barato fazer toda a estrutura, toda essa organizacao, e 0 mercado nao é assim tao facil de
conquistar. Entdo, para quem esta entrando, ha um investimento muito alto no inicio até
conseguir fazer esse mercado la fora (Membro-FCC).
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Dado o cendrio competitivo, questionou-se aos membros desta federacdo se sdo feitos estudos
continuos de pesquisa e desenvolvimento voltados a producgdo do café. E foi respondido que sim,
que as pesquisas se concentram no Brasil e que, no caso da FCC, hd campos experimentais em
quatro cidades, Araguari, Araxa, Carmo do Paranaiba e Patrocinio. Em especial, destacou-se a
parceria com a Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais (EPAMIG) e a Fundaccer
(Tabela 4). Em relagdo aos resultados das pesquisas, eles sdo compartilnados apenas com o0s

membros da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado.

Um exemplo citado, via entrevista, foram os fatores que podem diferenciar a qualidade da bebida
do café, sendo eles o clima, o solo, a adubagdo e o pds-colheita. Se o clima proporcionar a
maturacao do fruto de forma regular, gerando frutos padronizados, se tem um ganho em qualidade.
A adubacdo e solo, dependendo de suas caracteristicas, podem agregar docura e aroma
diferenciados. E a pds-colheita, principalmente pelo manejo do terreiro de secagem, pode
caracterizar sabor distinto. Pelo reconhecimento destes fatores, foi comentado que existem
pesquisas voltadas ao desenvolvimento de microrganismos que gerem resultados semelhantes aos
supramencionados e, assim, definindo a qualidade a bebida, ademais de novos adubos e variedades.
Novamente, se reforca a possibilidade da producéo de cafés diferenciados por outras regides via

inovacoes tecnoldgicas.

Ainda ao considerar o cenario competitivo e a possiblidade de se buscar vantagens para os cafés
da Regido do Cerrado Mineiro, foi estudada a possibilidade de se transferir a producéo e a
comercializacdo do café para outros paises, por exemplo, para aproveitar vantagens em custo de
méo de obra ou taxas de cambio. Constatou-se que para a producdo € improvavel, mantendo-se as
mesmas caracteristicas do Cerrado Mineiro. Ja a comercializagdo é possivel, exempli gratia, um

escritorio de comercializagéo internacional.

Na parte comercial, depende, eu posso montar um escritorio fora do pais, mas tem que se
estudar a viabilidade disso (Superintendente-FCC).

Ao encaminhar a entrevista para tratar dos riscos da comercializacao de cafés no mercado externo,
foram constatados aspectos referentes a precariedade da infraestrutura logistica e alfandegéaria do
Brasil, oscilacbes do dolar e do preco do café commodity na Bolsa de Valores de Nova York,
diferencas culturais, e capacidade de se manter o atendimento ao cliente em padrdo de qualidade e

volume, independente das variagdes nos precos do produto e de quedas na producdo por
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adversidade climéticas. Ainda, o risco que advém da falta de conhecimento de como se trabalhar

com o mercado internacional.

A empresa tem que estar bem preparada para fazer todo o processo de transferéncia,
cambio e pagamento de impostos, como que funciona a tributacdo no pais que ele ira se
instalar (Membro-FCC).

Ao detalhar os riscos climaticos, foi enfatizado o chover durante a colheita, o que ja foi citado,
contudo, ndo explicado. O problema é que ao chover quando o café esta no terreiro, ele fermenta,
e por isso, azeda e da uma bebida de ma qualidade. Logo, caso se trabalhe individualmente e ja se
tenha estabelecido um contrato de compra e venda do café antes da colheita, o produtor assume o
risco das variacGes climaticas. De outra forma, ao fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro, que
congrega mais de 4.5000 produtores, tem-se a diluicdo do risco de perdas na producdo. Pode ser

que chova em uma microrregido e ndo em outra, por exemplo.

Dai a vantagem da Regido como um todo congregar instituicdes, e estas institui¢fes terem
um numero grande de produtores que, na somatoria, garante maior oferta do produto. Ai
o0 contrato € feito com os membros desta entidade (Membro-FCC).

Com o intuito de verificar quais das cooperativas filiadas a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado
estavam internacionalizadas, pediu-se que elas fossem elencadas. Foi respondido que a Unica
internacionalizada é Cooperativa Poseidon e que, as demais, tem parcerias com exportadores. Na
data de realizacdo desta entrevista, a federacao possuia oito cooperativas ativas, posteriormente, o
pesquisador foi informado pelo Superintendente-FCC do ingresso da Cooperativa Artémis. Além

disso, confirmou-se que a Cooperativa Hades era internacionalizada.

Apenas a Cooperativa Poseidon? faz exportacdo, as outras tem parcerias com
exportadores. Dessas sete que sobraram, quatro delas sdo cooperativas mistas, elas tém
diferentes frentes de negdcios, entdo, nem sempre, o café e o principal negécio dela, e as
outras trés cooperativas s6 trabalham com café (Superintendente-FCC).

Dado os estimulos & internacionalizacéo pela Regido do Cerrado Mineiro, buscou-se compreender,
na visdo da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, as causas das outras cooperativas ndo se
internacionalizarem. Os fatores aludidos foram a estratégia da cooperativa, em especial, pela
decisdo de se trabalhar no mercado interno, falta de know-how quanto ao mercado externo,

principalmente quando comparado aos grandes exportadores e falta de infraestrutura.

Exportar direto (...) varia muito do porte da cooperativa, do know-how, e ndo é uma coisa
simples de ser feita. Para uma cooperativa montar uma estrutura de exportacdo, ¢ algo,
enfim, que leva tempo. (...) vocé entra competindo com estas pessoas que ja estdo no
mercado, muitas das vezes, € melhor vocé se associar a elas (Superintendente-FCC).

2 Nome alterado pelo pesquisador.
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Os fatores estratégia e infraestrutura estdo intimamente ligados, pois incluem questdes referentes
aos custos e riscos de se montar uma estrutura que comporte exportar. A internacionalizagéo foi
colocada como uma ferramenta, utilizada de acordo com a estratégia e estrutura da cooperativa,
ademais da situacdo favoravel ou ndo de mercado. Além disso, ha um estimulo das cooperativas
que compdem a federagdo em aumentar a qualidade, mas ndo necessariamente de exporta-los
diretamente. Daqui, depreende-se que h& uma estratégia a longo prazo pela FCC de criar a estrutura
necessaria para internacionalizar-se, pois ndo haveria outro motivo para as certificacdes que nao
atender o mercado externo, principalmente pelos exportadores demandarem, majoritariamente, o

café commodity.

Por ultimo, foi questionado aos dois entrevistados se havia alguma consideracdo adicional a ser
feita em relacdo ao processo de internacionalizacdo que nao foi abordado pelo roteiro de entrevista.
Ambas as respostas foram quanto aos desafios a internacionalizacdo. O primeiro desafio citado foi
em relacdo a concorréncia no mercado de cafés, haja vista o Brasil ser tradicionalmente conhecido
como exportador de cafés indiferenciados em volume, e outros paises, como Colémbia, Honduras,

Nicaragua e Peru, como exportadores de cafés de qualidade.

A alegacdo para isso advém, principalmente, da diferenca de tamanho das propriedades brasileiras
quando comparadas a de paises localizados na América Central (e.g. Honduras e Nicaragua), as
primeiras sdo, usualmente, grandes fazendas, com propriedades que ultrapassam mil hectares, as
segundas, pequenas, com média de cinco hectares. Isso implica na mecanizacdo das grandes
propriedades, que normalmente passam a maquina colhedeira uma vez e, com isso, colhe todos 0s
frutos que estdo no pé, verdes, maduros e aqueles que passaram do ponto de maturacdo. Ja nas
propriedades pequenas, que usualmente estdo em regides montanhosas, a colheita € feita a mao, o

que possibilita selecionar as melhores cerejas.

Como solucdo, adotou-se o0 uso no Brasil de maquinas para separacao e classificacdo do café por
meio de peneiras, densidade e cor, em um processo denominado preparagdo dos cafés. Outra
maneira encontrada para superar esta barreira foi a separagéo de areas de cultivo onde a maturacao
do cafe é mais prolongada. A intencéo relatada para esta ultima técnica € de aumentar a quantidade
de acgucares no café, Ihe conferindo mais corpo e sabor e aroma mais intenso, diferenciando-se,

dessa maneira, dos cafés produzidos na América Central, que sdo mais fracos e suaves.

Tudo isso é algo para se tentar diferenciar, buscar um nicho que pague melhor, agregar
valor (...) para que o mercado enxergue que 0 Brasil ndo é s6 um grande produtor em
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volume, mas ele tem um grande potencial de qualidade também. A Regido do Cerrado
Mineiro tem tido contato com grandes torrefacbes e importadores. 1sso mostra a
organizacdo do sistema, o fornecimento de volume, de qualidade, a seriedade do trabalho,
a rastreabilidade (Membro-FCC).

Além disso, ressaltou-se a importancia das pesquisas académicas na area de cafés, em especial,
aqueles voltados ao mercado externo, pois além de divulgar o produto, possibilita a

profissionalizacdo do setor quanto a aquisi¢édo de conhecimentos sobre o mercado internacional.

O Brasil absorve boa parte da nossa producdo, porque somos 0 segundo maior mercado
consumidor do mundo, porém, grande parte do nosso produto é exportado, entdo, a gente
tem que ter um ganho maior em estudos (...) profissionaliza¢do das cooperativas (...) em
equipar melhor estas cooperativas com pessoas que tenham know-how em comércio
internacional, enfim, que possam ajudar elas a criarem uma cultura de exportador ou, pelo
menos, que ela tenha essa ferramenta para 0 momento que ela precise usar
(Superintendente-FCC).

Verifica-se que o conhecimento sobre internacionalizacdo, mesmo para as cooperativas que ainda
ndo tem estrutura para exportar, é visto como estratégico, pois pode ser que surja uma oportunidade
de mercado para a exportacéo e, ao ter a ferramenta e saber como operé-Ia, ndo haveria empecilhos
para auferir melhores sobras, por exemplo, uma alta extraordindria nos precos pagos

internacionalmente.

4.2 Cooperativa Hades

Os Roteiros de Entrevista utilizados para coletar os dados da Cooperativa Hades, que foi uma
cooperativa internacionalizada, sdo os de numero | e lll, além do Roteiro de Entrevista
Complementar (Apéndice A, C e E, respectivamente). Os objetivos do primeiro roteiro foram
varios, pois foi por meio dele que foram coletados os principais dados relativos a dindmica e as
estratégias de internacionalizacao das cooperativas da Regido do Cerrado Mineiro. Primeiramente,
procurou-se identificar se a cooperativa estudada possuia ou ndo algum planejamento estratégico
formal, quem eram os responsaveis por sua formulacdo e como era o processo de tomada de

decisdes.

Em sequéncia, buscou-se conhecer o modo de entrada escolhido para internacionalizar-se, suas
causas e a conservacdo ou manutencdo deste modo até 0 momento em que a atividade comercial
da Cooperativa Hades encerrou-se. Desenvolveu-se perguntas a fim de compreender se 0 processo
de internacionalizagé@o desenvolvido foi influenciado pelo ambiente externo da cooperativa, bem

como para identificar os elementos internos e externos a cooperativa que a impulsionaram a langar-
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se no mercado externo e outros que a retardaram, limitaram ou tiveram que ser desenvolvidos e/ou

alterados e/ou adquiridos para esta atividade.

Investigou-se 0 periodo em que a cooperativa esteve efetivamente internacionalizada, 0s recursos
mais importantes que orientaram esta decisdo, os resultados esperados e auferidos com o processo
de internacionalizacéo e o feedback a respeito da necessidade ou ndo de se fazer ajustes em suas

estratégias competitivas externas.

Ainda, averiguou-se 0os meios de disseminacdo de conhecimentos correlatos ao processo de
internacionalizacdo, recursos humanos e areas envolvidas, nivel de sigilo mantido com o agente
exportador e/ou com mercado internacional sobre aspectos organizacionais internos e se houve ou
néo aprendizagem nesta interagdo com o mercado internacional. Indagou-se as causas que levaram
a cooperativa a internacionalizar-se, as etapas do processo de internacionalizacdo, os principais

riscos envolvidos e 0 modo como os contratos eram feitos.

Juntamente com o Roteiro de Entrevista | (Apéndice A) supracitado, foi utilizado o Roteiro de
Entrevista 111 (Apéndice C) para vislumbrar as opinies de dois dos cooperados da Cooperativa
Hades sobre o processo de internacionalizacdo, bem como o Roteiro de Entrevista Complementar
(Apéndice E), que identificou alguns dados da infraestrutura da cooperativa. Além disso, foram
analisados sites que faziam mencdo a Cooperativa Hades, sua pagina do Facebook, documentos
internos fornecidos ao pesquisador e o Anuéario de Informacfes Econdmicas e Sociais do
Cooperativismo Mineiro.

A Cooperativa Hades® iniciou o processo de encerramento de suas atividades comerciais ainda em
2014 e, desde entdo, estd em operagdo apenas seu escritorio administrativo, até seu efetivo
fechamento. Ela foi fundada por 24 produtores rurais, em meados do ano de 1995 e, antes de iniciar
0 encerramento de suas atividades comerciais, contava com aproximadamente 650 cooperados de
diversas cidades da Regido do Cerrado Mineiro. Além da matriz, ela possuia duas filiais, além de

uma subsidiaria nos Estados Unidos.

Na cidade matriz, funciona o escritorio administrativo e também funcionava o departamento
comercial, a loja de insumos agricolas, o depdsito de defensivos, sete armazéns com capacidade

para armazenar 450 mil sacas, maquinas de beneficiamento e rebeneficiamento de café, esta Gltima

3 A analogia feita foi ao Deus Hades, Deus da morada dos mortos e das riquezas da terra (BULFINCH, 2002;
FRANCHINI; SEGANFREDO, 2007).
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com capacidade de rebeneficio de 800 sacas por dia e um campo experimental de pesquisa e
desenvolvimento voltados a producdo de café. Nas duas filiais existiam lojas para revenda de
insumos agricolas e um departamento para comercializacdo de café e, na subsidiaria, havia um

escritério comercial.

A cooperativa fornecia servicos de assisténcia técnica para o plantio, colheita e pds-colheita do
café e para sua preparacdo para comercializacdo, como beneficiamento, rebeneficiamento e
ensacamento, além da comercializacdo no mercado interno e externo. Também, possuia um setor
de qualidade, que submetia os cafés recebidos aos seus Q-Graders, provadores de cafés

licenciados.

Além disso, em sua pagina do Facebook, havia convites, detalhes e fotos de eventos, tanto aqueles
realizados pela prdpria cooperativa quanto outros em que seus membros participavam, por
exemplo, atividades de dias de campo com produtores, comunidade e estudantes universitarios. Ha
noticias de concursos e premiagdes de melhor café, alguns realizados internamente e outros pela
Federacéo de Cafeicultores do Cerrado, ademais, treinamentos, cursos e palestras nas quais ela foi
sede e/ou participou. Sao recorrentes noticias gerais sobre a producdo e comercializacdo de café,

conquistas da cooperativa e matérias sobre seus cooperados e dirigentes.

Ainda, foram encontrados virtualmente quatro videos sobre a Cooperativa Hades no site Youtube,
dos quais trés sdo institucionais. Ressalta-se que o site da Cooperativa Hades j& havia sido
desativado no momento da pesquisa de campo, por isso ndo ha informagdes oriundas dele. As

principais caracteristicas desta cooperativa foram sintetizadas na Tabela 5.

Tabela 5 - Estrutura da Cooperativa Hades

COOPERATIVA ANO DI§ NUMERO DE CAPACIDADE DE CAPASIIEDADE SITE
HADES FUNDACAO | COOPERADOS | ARMAZENAGEM REBENEEICIO
1995 650 450 mil sacas 800 sacas/dia Sim*

* O site foi desativado.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

No Anuario de Informacgdes Econdmicas e Sociais do Cooperativismo Mineiro, do ano de 2014,
época em que a Cooperativa Hades ainda estava em atividade, e que tem como ano base 2013, ela
ndo figurou nenhuma posi¢do nos rankings de maior nimero de associados, ativos totais, capital
social, empregados, patriménio liquido, receitas totais, riqueza média gerada por associado, salario
médio por empregado e sobra média por associado (OCEMG, 2014).
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Contudo, no ano imediatamente anterior, considerando-se como ano base 2012, ela figurava dentre
as vinte maiores cooperativas em ativos totais, receitas totais, riqueza média gerada por associado
e sobra média por associado (OCEMG, 2013). Logo, ao sair dos rankings anteriormente citados,
de um ano para o outro, ja havia indicativo de sua decadéncia. A relacdo anual do ranking

mencionado pode ser observado na Tabela 6.
Tabela 6 - Indicadores do Anuério de Informag6es Econdmicas e Sociais do Cooperativismo Mineiro - Cooperativa
Hades

RANKING DE INDICADORES
2013

2012 2014

COOPERATIVA
HADES

- Ativos totais

- Receitas totais

- Riqueza média gerada por
associado

- Sobra média por associado

- Ndo figurou em nenhum
dos quesitos

- Néo foi listada como uma
das cooperativas de Minas
Gerais, haja vista o inicio do
encerramento de suas
atividades.

Fonte: Adaptado de OCEMG (2013, 2014 e 2015)

Ao iniciar a andlise das entrevistas da Cooperativa Hades, percebeu-se que ela possuia
planejamento de area, como do departamento de café, producdo e certificacdo, contudo, ndo
possuia um planejamento estratégico formal de toda a organizacdo, que possibilitasse o
acompanhamento periédico de suas estratégias. Nao obstante, existiam reunides dos gestores de
areas com a Diretoria, Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal para que se estabelecem os
limites de decisdo das geréncias, principalmente quando se tratava de alocacdo de recursos
financeiros (e.g. fornecimento de insumos a prazo) e resultados monetarios esperados e recebidos

para cada safra.

Existia um limite pré, ja estudado, para que a gente pudesse aplicar. Qualquer coisa fora
disso dai ja estaria fora da nossa algada, ai a gente tem que sentar de novo, fazer nova
reunido para ver se libera ou ndo (Gestor do departamento de café-CH).

O modo de entrada escolhido para ingressar no mercado externo foi por meio de uma subsidiaria,
em Sdo Francisco, Estados Unidos, que foi justificado pela possibilidade de se obter vantagens
fiscais, pois em muitos casos, era possivel evitar bitributagdo. Além disso, o projeto de
internacionalizacdo comecou a ser implantado em 2012 e as remessas se iniciaram em 2013, para
a subsidiaria nos EUA, contudo, ndo foi implementado em sua totalidade devido ao inicio do
processo de fechamento da cooperativa. O modo de entrada permaneceu 0 mesmo, haja vista ele

ser rentavel.

Os paises visitados para que fosse escolhido o primeiro mercado a ser atendido foram Colémbia e

alguns paises africanos, por representarem concorrentes para os cafés especiais, 0s Estados Unidos,
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por ser 0 maior mercado de café do mundo e Alemanha, Italia, Grécia e Japdo, por demandarem
este tipo de cafée. O pais escolhido foi os EUA, pois além de ser o maior mercado, caso o café
oriundo da cooperativa fosse aceito 14, seria mais facil vende-lo em outros paises. Houve também
uma visita em Nova York, promovida pelo Sebrae, para a apresentacdo dos cafés das cooperativas
da Regido do Cerrado Mineiro. Ademais, ao se considerar o mercado internacional, o Mercosul

n&o foi visto como potencial de comercializacao.

Entdo vocé comeca pelos Estados Unidos, e era facil pular para o Japdo e Europa. E Séo
Francisco € o berco de ditar moda para o café (Gestor do departamento de cafés-CH).

Para ingressar nos EUA, com a expectativa de expandir-se para outros paises, foi elaborado o
projeto de internacionalizagdo Cetro*. As caracteristicas do projeto se assemelham muito com
aquelas da Regido do Cerrado Mineiro ja apresentadas e discutidas, como a denominacao de origem
e qualidade dos cafés, rastreabilidade e a conservacdo do nome e da histéria do produtor nos micro

lotes vendidos.

Contudo, a Cooperativa Hades focou em um nicho de mercado especifico, as cafeterias, por isso,
ela utilizou como estratégia a venda de cafés especiais, e ndo aqueles tdo somente diferenciados.
Foi justificada esta deciséo pelo fato das cafeterias demandarem a histéria do produtor, e que era
um meio de estimular outros cooperados a produzirem cafés especiais, pois a cooperativa também
divulgava os nomes e regides em que os cafés estavam sendo comercializados. No proprio projeto
Cetro, citam-se os dados da Regido do Cerrado Mineiro, ja& comentados, em especial, que ela
congrega mais de 4.500 produtores, ou seja, que a RCM atesta a capacidade de fornecer café em

qualidade e volume sem interrupgdes.

A cafeteria vendia o café com a histéria do produtor, coisa que o consumidor da muito
valor (Presidente-CH).

E um mercado de perfumaria, uma cafeteria compra cinco sacas de café, trés sacas, dez
sacas, vai experimentando, ela quer sabores diferenciados, histérias diferenciadas, quer
uma origem diferenciada, ndo é como commodity que vocé vende cinco mil sacas (Gestor
do departamento de café- C.H.).

Foi possivel constatar que o governo brasileiro forneceu incentivos para a internacionalizagéo por
meio do Sebrae, que auxiliou na intermediacéo do contato das cooperativas da Regido do Cerrado
Mineiro nos EUA, e também, nos paises europeus visitados. Contudo, ap6s esta visita, a
Cooperativa Hades resolveu montar o projeto Cetro e lancar-se sozinha no mercado internacional

e ela convidou os outros membros da FCC para fazerem parte do projeto. A justificativa para esta

4 Este nome representa o simbolo de poder de varios Deuses Gregos, como o do Deus Hades (BULFINCH, 2002).
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deciséo foi de que nas reunides com os membros da FCC havia diversidade de opinifes e que isso
impedia de se chegar a uma deciséo final.

Como é dificil tomar uma deciséo, as vezes cinco querem, metade quer de um jeito, outra
metade ndo quer (...) a gente resolveu tomar uma decisdo sozinho, fazer carreira solo (...)
e convidamos todos, se quisessem participar a gente estaria disponivel, os membros da
Regido do Cerrado Mineiro, estava aberto para todos (Gestor do departamento de cafés-
CH).

De mais a mais, o estimulo para internacionalizar-se adveio da percepcdo da demanda de cafés
especiais pelo mercado externo, pois os exportadores sinalizaram esta demanda quando se
mostraram interessados por eles. Ao buscar entender 0 motivo, percebeu-se que o aumento era

justificado pelo chamado mercado de terceira onda do consumo de cafe.

Como o vinho, o café passou a ser entendido como uma bebida com diferenciagtes (Gestor
do departamento de cafés- C.H.)

Logo, como os exportadores, sozinhos, ndo conseguiam preparar este tipo de café e, por sua
estratégia ser, majoritariamente, de exportar o café commodity, a cooperativa entendeu que esse
nicho de mercado era uma alternativa de comercializacdo para agregar valor e que evitaria a
concorréncia com os exportadores, que também séo seus parceiros comerciais. Da mesma forma,
pela proximidade da cooperativa com o cooperado, ela poderia convidar os clientes para que
visitassem as propriedades e, assim, verificassem in l6cus a qualidade comprada, o que também é

invidvel de ser feito pelos exportadores.

Foi um campo que a cooperativa podia entrar sem perder a parceria com o grande
exportador e atender esse mercado agregando valor (Gestor do departamento de café-CH).

A gente tinha um plano de convidar os donos de cafeteria para eles fazerem uma visita,
para ver que o que a gente fala 14, o que a gente vende 14 é verdadeiro (...) nesse lado, uma
cooperativa tem grande vantagem, uma exportadora ndo d& para fazer isso (Presidente-
CH).

Da mesma maneira que néo se estabelecia concorréncia direta com os exportadores, foi esclarecido
que se evitou a dependéncia da cooperativa para com eles, como no caso de haver uma crise no
mercado interno. Mais do que agregar valor nos cafés especiais e ser uma estratégia competitiva, a
internacionalizacdo foi posicionada como um meio de valorizar a imagem da cooperativa como
vendedora de produtos de alta qualidade e, com isso, valorizar, inclusive, seus produtos de segunda

linha, como cafés de peneiras mais baixas.

Poucas exportadoras focam neste segmento de café finissimo e o agio é bem acima do
mercado (Presidente-CH).



102

O preparo do café foi explanado pelo Gestor do departamento de cafés-CH para explicar como se
agrega valor em peneiras inferiores e, também, para demonstrar o meio de preparo do café voltado
a exportacdo. Resumidamente, o café bica corrida era rebeneficiado e eram separados os grdos mais
graudos das peneiras 16 (intermediaria) e 17 e 18 (melhores graos). Apo6s, combinava-se as peneiras
16, 17 e 18, as quais foram aceitas pelo mercado externo pela qualidade da bebida do café néo ter
sido alterada, 0 que ndo é o mais usual, visto que se exige as peneiras maiores. Com isso, conseguiu-
se agregar valor em um café intermediario. Frisou-se, também, a necessidade de a umidade do café

ser menor que 12%, o que verifica o cuidado dos produtores com a secagem no terreirdo.

O café tem que ter uma bebida diferenciada, ele passa por uma escala americana de cafés
especiais, se ele ndo obtiver acima de 80 pontos, ele nem entra para esse mercado (Gestor
do departamento de cafés-CH).

Ai tem café superior®, inferior e especial. Acima de 80 pontos na bebida é especial, abaixo
disso é superior. E tem diferencial de pre¢co (Cooperado 1-CH).

Dentro destes 80 pontos também tem café que é normal, comum, no sabor e aroma, mas
dentro destes que tem 80 pontos ainda tem muitos que tem estes sabores diferentes e
aromas (Cooperado 2-CH).

Como curiosidade, o Gestor do departamento de cafés-CH ainda comentou o porqué de o café de
menor qualidade ficar, prevalentemente, no mercado interno, ao citar que o preco do café especial
para o consumidor final supera em aproximadamente 350% o preco daquele comercializado na
cesta basica no Brasil. Por isso, o valor do café tipo cesta basica é insuficiente para pagar o preco
de um gréo de qualidade e ainda cobrir os custos de processamento do produto e do transporte até

que ele chegue na gdndola do supermercado.

Mercado interno nosso aqui bebe esse café, o pior café é o que tem aqui. Eu separava uma
saca para eu consumir durante um ano (Cooperado 1-CH).

Ao buscar compreender 0s recursos necessarios a internacionalizacdo que a Cooperativa Hades ja
possuia, prevaleceram as certificagdes, tanto aquelas voltadas a prdpria cooperativa (e.g. armazéns
certificados pela Companhia Nacional de Abastecimento - Conab) quanto para os cooperados (e.g.
Rainforest e Utz). Também, foi citada a existéncia de maquinario e equipe capacitada para
preparacdo de cafés voltados para exportagdo, bem como volume de cafés, haja vista a existéncia
de alguns exportadores que ja demandavam qualidade. Outro recurso que a Cooperativa Hades

julgou possuir quando se internacionalizou era o financeiro.

5 Qutro meio de se chamar o café diferenciado, vide GLOSSARIO.
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Antes de se internacionalizar e com base nos planos futuros de expansdo para mercados
internacionais, a Cooperativas Hades abriu duas filiais, para que ela conseguisse maior volume de
cafés e, assim, fosse possivel garimpar dentre a totalidade de cafés depositados em seus armazéns
aquela qualidade que Ihe interessava. Foi justificado esta necessidade de se obter maior volume de
cafés pela baixa representatividade dos cafés diferenciados na colheita (média de 30% da producao,
ao se considerar as peneiras 16, 17 e 18).

O que efetivamente se percebeu é que a Cooperativa Hades planejou antes de langar-se no mercado
externo, e que por isso, ja atendia alguns dos requisitos necessarios a internacionalizacdo. Contudo,
o comércio internacional que ela realmente conseguiu realizar, majoritariamente, eram com 0s 10%
dos melhores cafés estocados de peneiras superiores e, mesmo assim, houve a necessidade de
comprar cafés de terceiros para atender a demanda internacional. A média de 30% citada, que ja
entraria no comércio de cafés diferenciados, ndo foi efetivada, o que foi chamado durante a

entrevista de agregar valor a segunda linha do café.

A Cooperativa Hades® compra de terceiros o café, porque muitas vezes s o cooperado, a
quantidade do café extrafino ndo € suficiente para ser exportado, tinha que comprar de
terceiros. Entdo, tem que ter um minimo de faturamento, tem que ter um minimo de acesso
ao volume de café, sendo vocé ndo consegue ter estes cafés finissimos para manter o
volume de exportagdo (Presidente-CH).

Além do que foi mencionado, antes mesmo da internacionalizacdo e com fins a ela, a cooperativa
possuia funcionarios que se dedicavam a estimular os cooperados a certificarem suas propriedades
e conscientiza-los a respeito da necessidade de adequacBes ambientais e sociais, por exemplo,

engenheiros agronomos, bidlogos, assistente social e técnico em seguranca do trabalho.

Os recursos humanos, de forma geral, foram considerados o principal recurso no processo de
internacionalizacdo, a julgar pela inciativa da diretoria em decidir que a cooperativa se
internacionalizaria e pelo modo de entrada que escolheu, dos profissionais que executaram as

tarefas correlatas a este processo e aos cooperados que investiram nele.

Se vocé ndo envolve as pessoas, nao adianta ter dinheiro e um monte de café, quem ird
executar? Sdo estritamente pessoas! (Gestor do departamento de cafés-CH).

Como fator estratégico para estimular os cooperados a se adequarem aos padrdes internacionais de
exportacdo, 0s quais arcavam com custos relativos as certificaces e insumos, por exemplo, foi dito

que a cooperativa 0s pagaria a mais pelos cafés diferenciados. No fim deste item, na anélise dos

® Nome alterado pelo autor.
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beneficios da internacionalizacdo pelos proprios cooperados, foi observado que esta estratégia nao
perdurou. Evidencia-se, para facilitar a leitura que segue, que a cooperativa comprava o café dos
cooperados e os revendia, e algumas vezes, também no inicio, devolvia parte do resultado da venda

para o produtor.

Expostos os estimulos & internacionalizagdo, bem como os recursos que a cooperativa ja possuia
quando comecou a atender o mercado externo, foi questionado 0 que Sse esperava com esta
estratégia. Foi respondido que com os 10% de cafés finos comercializados, diminuir-se-iam 0s
riscos relativos a producdo para o cooperado, bem como os capitalizaria pois, em momentos de
queda do preco do café commodity, por exemplo, haveria uma parte da colheita que poderia auxiliar
0 produtor a superar a crise. Além disso, o prémio auferido auxiliaria 0 cooperado a arcar com

despesas trabalhistas e compensaria 0s riscos climaticos e macroecondmicos.

O café, pela prépria planta, (...) tem um ano que ela produz muito e no outro ano ela produz
pouco (...) quando aumenta muito a producdo, o mercado despenca e ndo cobre o custo de
producdo. E o produtor ndo tem como sair, porque é perene (Presidente-CH).

O produtor é muito exigido (...) porque o risco esta tudo na méo dele, o risco trabalhista,
o risco climético principalmente, o risco de governo, porque muda toda hora, talvez, a
prépria exportacdo destas qualidades mais finas vai financiar a producéao (Presidente-CH).

Ao retomar o foco para os estimulos a internacionalizacéo, agora quanto a um melhor jeito de se
executar alguma atividade que Ihe confere vantagem quando comparado a concorréncia, constatou-
se que a instalacdo da subsidiaria no mercado alvo foi considerada como o diferencial da
cooperativa. Foi fundamentado que, ap6s ofertar ao cliente um determinado tipo de café e ele
optasse por compra-lo, a venda era imediata, o cliente ja realizava o pagamento e levava o café,

sem a necessidade de esperar um navio levar a sacaria comprada.

No6s vamos quebrando com o tempo essa barreira, porque noés levamos o café,
armazenamos, arrendamos, alugamos espago em armazém, deixamos o café la e, na hora
que ele experimentava e gostava, nos dizia, e agora, como que eu vou ter acesso ou quando
eu vou ter acesso? Respondiamos, hoje, agora (Gestor do departamento de cafés-CH).

Além disso, outra vantagem percebida foi fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro, pela garantia
de fornecimento mesmo em situacbes de quedas na producdo, pela diluicdo dos riscos ja
comentados. Salientou-se que concorrentes oriundos de paises da Ameérica Central, cujas
propriedades sdo pequenas e a comercializa¢ao se da, usualmente, por meio de coffee hunters, ndo

conseguem garantir o fornecimento em volume, sem evitar interrupc¢des no envio.

Ressalta-se que pertencer a Regido do Cerrado Mineiro ndo é uma vantagem exclusiva, pois 0s

outros membros federados também dispdem do mesmo respaldo, todavia, € valido ao considerar
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outros concorrentes, como 0s exportadores e cooperativas de outras regides, bem como produtores
individuais de café que ndo séo filiados a Federagdo dos Cafeicultores do Cerrado e concorrentes

internacionais.

Outra vantagem citada, também néo exclusiva, foi trabalhar com mercado futuro para os cafés
commodities, que ndo faz parte, diretamente, da estratégia de internacionaliza¢do, contudo, no
inicio da expansdo para além das fronteiras nacionais, possibilitou estabilidade financeira para
realizar os investimentos necessarios a esta investidura. Além disso, existiam beneficios que a
cooperativa fornecia aos seus cooperados em termos de servicos, ja descritos. Entretanto, um
servigo em particular foi destacado, que era a venda de insumos a prazo e que utilizava como moeda
de pagamento o préprio café. Para o cooperado era um meio de financiar parte da producéo e, para

a cooperativa, um meio de obtencdo de cafés para garimpar aqueles diferenciados.

O mercado de venda a termo é muito mais favoravel do que vocé vender no mercado fisico
na época da colheita, naturalmente, porque a oferta na época da colheita é maior. Essa foi
a principal causa do crescimento da cooperativa, mas também foi a causa do fim dela (...)
porque o crédito é limitado (...) e porque o produtor ineficiente tem voto da mesma forma
que um produtor que tem 10% do movimento da cooperativa (Presidente-CH).

Nos fizemos muitos beneficios antecipados e no outro lado nés erramos, ai j& é o problema
de gestdo. O beneficio antecipado gera muito risco também, porque o beneficio antecipado
aumenta o movimento de cada associado dentro da cooperativa (...) COmo o0 recurso €
limitado, entdo ele comega a exigir mais dentro de uma cooperativa, e como ele é dono da
cooperativa, a diretoria fica meio que amordacada, entdo é bem complicado isso dai
(Gestor do departamento de cafés-CH).

O método de venda de insumos tendo o café como moeda e a venda a termo foram apontados como
algumas das causas que levou a cooperativa a encerrar suas atividades. No primeiro caso, dada a
expansao em nimero de cooperados, a cooperativa ndo conseguiu ter fluxo de caixa suficiente para
financiar parte da producdo ao produtor por meio da troca de café por insumo, no segundo,
estabelece-se, por contrato, a entrega futura do café e, caso a cooperativa nao consiga compra-lo
dos cooperados, ela descumpre o que ja havia sido previamente estabelecido e tem, no minimo,
que ressarcir o comprador. Ressalta-se que tanto a venda a termo quanto a troca por insumos nédo
sdo diretamente relacionados a internacionalizagdo, mesmo assim, interferiu no desenvolvimento

do projeto Cetro, pela deficiéncia de recursos financeiros.

Mas também foi a causa do fim dela, porque em 2014 o mercado chegou a quase 300
cents, ai 0 que acontece, estavamos vendendo a um valor mais baixo, muito mais baixo,
nés estdvamos comprando do produtor também muito mais baixo, enquanto pagavamos
na média 349 reais, 0 mercado pegou a 580/600 reais, entdo ele ndo entregou, resolveu
ndo entregar (Presidente-CH).
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Em 2011 o café chegou a R$ 600,00, em 2013, ele chegou a R$ 280,00. Como pagar conta

em dolar 14 fora? (Gestor do departamento de cafés-CH).
Foi sinalizado, ainda, que os cooperados se interessavam predominantemente pelos beneficios da
cooperativa, e que na hora de entregar a producdo ndo eram fiéis a sua propria empresa. Contudo,
ndo seria sensato da parte deles perderem R$ 251,00 reais por saca, 0 que muito provavelmente
faria com que sequer a totalidade dos custos de producdo fossem cobertos, e isso inclui 0 pagamento
a cooperativa dos insumos comprados, que ndo necessariamente deveria ser em troca de café. Da
mesma forma que um banco, havia andlise de crédito para venda deles. Era necessario, dessa forma,
meios para fidelizar o cooperado, naturalmente, pagar um valor igual ou superior ao mercado seria

um deles.

O pequeno produtor, vamos dizer assim, depende da cooperativa, e 0 médio, ele é mais
independente, mas, a0 mesmo tempo, ele vai aonde tiver mais beneficio, ele ndo tem muita
fidelidade, o grande nem se fala, o grande ndo tem fidelidade nenhuma, é sé preco ou
vantagem (Presidente-CH).

Aspirava-se, em longo prazo, que a estratégia de internacionalizacao fidelizaria o cooperado, tanto
pelo prémio pago sobre a producao do café especial quanto pela exceléncia dos servigos prestados.
Com isso, se aumentaria 0 volume de cafés nos armazens da cooperativa, o0 que possibilitaria ter
maior volume de cafés especiais. Além do especial, possibilitaria a estratégia comentada de se
agregar valor na segunda linha, saindo dos 10% e expandindo-se para 30%, por exemplo.
Consequentemente, com os ganhos oriundos da comercializacdo de cafés especiais, somado aos
ganhos da comercializacdo de cafés diferenciados (superiores) em maiores volumes, seria possivel

pagar um prémio ainda maior no café, além de cobrir os gastos com os beneficios ofertados.

Eu diria que a tendéncia dela seria ampliar, em um primeiro momento, a fidelizagdo do
produtor, esse era um primeiro foco. Porque apesar de ser cooperativa, nenhum produtor
é fidelizado, infelizmente. Em dois anos, eu iria sair daqueles 10% que era perfumaria e
comegaria a colocar a segunda linha. A partir do momento que vocé comeca a ganhar
volume, tudo se paga (Gestor do departamento de cafés-CH).

Ainda, foram expostas as condi¢des que a Cooperativa Hades ndo possuia ao internacionalizar-se
e que eram imperativas para atender e mercado externo. Além disso, foi esclarecido que, pelo curto
periodo em que ela ficou internacionalizada, algumas adaptacdes planejadas sequer chegaram a ser
feitas. As primeiras adaptacGes consideradas foram relativas a aquisi¢do de conhecimentos acerca
da cultura do mercado atendido, dos aspectos burocraticos para se exportar e do modo de se fazer
os lancamentos contabeis, dada a exportacdo. Por isso, a cooperativa contratou um antigo

superintendente da FCC para assumir o cargo de diretor na subsidiaria nos EUA, haja vista ele ser
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fluente na lingua inglesa, além de possuir conhecimentos sobre o processo de exportagdo. E & na
subsidiaria, foram contratados dois vendedores.

No6s engatinhamos, criamos. A tendéncia seria contratar mais pessoas para |4,
periodicamente mandar pessoas daqui pra la para entender o processo, mandar o produtor
para |4, trazer o cliente pra ca, para visitar as fazendas e ter esse relacionamento mais
aprofundado (Gestor do departamento de cafés-CH).

Além de adquirir competéncias por meio da contratacdo do novo diretor, foi relatado que alguns
trabalhos foram terceirizados, como: despachante aduaneiro, contador, servigos relacionados a
logistica e um advogado nos EUA. Esperava-se, no futuro, internalizar pelo menos parte destas
atividades. Novamente, expectava-se maiores ganhos financeiros pela comercializacdo em volume
de cafés diferenciados e, assim, especialistas seriam contratados, pois pela baixa quantidade de
cafés envidados para a subsidiaria, pelo foco ter sido nos cafés especiais, terceirizar era mais

vantajoso economicamente.

Do mesmo modo, foram consideradas as adaptacOes relativas ao fuso horéario, pois havia
funcionarios no Brasil que necessitavam se comunicar com outros individuos no estrangeiro, o0 que
alterava sua jornada de trabalho, muitas das vezes, para além do horario comercial. Mais importante
que o fuso-horério, foi colocado que nos EUA ndo ha o jeitinho brasileiro na resolucdo de
problemas e, por isso, sairia caro ter que corrigir algum problema |4, fator este que estimulou a

aprendizagem quanto ao grau de qualidade das operagdes internas e externas da Cooperativa Hades.

Aprendemos neste lado organizacional. O americano, a empresa americana é muito bem
organizada (...) hoje eu sei e reconhego porque os Estados Unidos séo os Estados Unidos
(Presidente-CH).

O Brasil é o pais do jeitinho, ndo existe isso 14 fora! Se ele falou que é aquela qualidade é
aquela qualidade, o mesmo com o preco. (...) se ndo der certo a gente senta e negocia...
ndo existe isso! Entdo nds aprendemos a cobrar mais, se eu vendo a esse preco, ndo adianta
vir pedir mais baixo, porque minha qualidade é boa (Gestor do departamento de cafés-
CH).

Também, foram comentadas as adaptacdes tecnologicas realizadas no sistema de embalagem do
café. O primeiro ajuste foi a adequacdo da capacidade da sacaria do café exportado pois, como
eram atendidas cafeterias, o volume comprado por cliente era menor, dessa forma, a sacaria foi
reduzida de 60kg para 30kg. Ainda, nesta nova sacaria, foi colocado visor transparente que
possibilitava a visualizacdo dos gréos de café, haja vista a percepcéo de que o seu aspecto fisico
era valorizado, pois no mercado de terceira onda do consumo de café, a bebida é preparada na

frente do cliente.
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Vocé tem que sempre estar se adaptando as modificagcfes do mercado. Vocé tem uma
estratégia de agricultura a médico prazo, longo prazo, mas ela sempre tem que estar sendo
revista (Gestor do departamento de cafés-CH).

Nessa nova sacaria, também havia o codigo de barras para rastrear o café, que aléem de conter a
historia do produtor, detalhes da producéo e caracteristica da bebida, possibilitava a identificacdo
do cooperado que havia exportado o café, e assim, se partilhava a responsabilidade alimentar com
ele. Além das sacarias, outras adaptacGes foram feitas com relacdo as exigéncias relativas as

certificacOes.

Na exportacéo é meio complicado, se vocé exporta um café e |4 ele tem um residuo toxico,
ai arrebenta com a exportador, com a cooperativa. A gente também fazia de forma que o
produtor, o cooperado fosse responsavel (Presidente-CH).

Com a exportacdo, aumentou a responsabilidade e a preocupagdo sobre residuo de
produtos téxicos (...) a saca de trinta quilos foi outro, a certificagdo também, entramos
com Utz, outras certificacbes e comecamos a pensar em fazer a certificacdo Fairtrade,
entdo elas trouxeram exigéncias (Presidente-CH).

Ao observar a adaptacdo quanto aos aspectos organizacionais, foi enfatizado o processo de
preparacdo de cafés pois, a medida em que se obtinham retornos das cafeterias internacionais
atendidas sobre os tipos de cafés mais demandados, a cooperativa revia os modos de sua
preparacdo. Isso implicava em mudangas nas rotinas dos armazéns, na maneira de se operar as
maquinas de rebeneficiamento, além de cursos e treinamentos condizentes com a demanda

percebida.

Especificamente, foi comentado o curso de padronizacao do café voltado a exportacao, para o qual
foi contratado um especialista no sistema de classificacdo americana de cafés especiais para treinar
trés Q-Graders da Cooperativa Hades. Mais uma vez, evidencia-se que o foco era na preparacéo

de cafés especiais, que gerassem bebidas acima de 80 pontos.

O que mais teve que adaptar foi o0 pessoal do armazém e do maquinario para fazer aquela
mercadoria chegar no padrao la de fora (...) desse jeito o cliente ndo gosta, vamos mudar
isso aqui, esse tipo de café ndo funcionou, vocé tem que escolher outro (Gestor do
departamento de cafés-CH).

Ainda quanto as adaptages, foi dada uma atencdo especial para o setor de recursos humanos,
considerado subutilizado ao realizar apenas tarefas correlatas a folha de pagamento, e ndo como
um departamento organizado, que possua um gestor e que, dessa maneira, insira o setor de RH no
planejamento estratégico da organizacdo. Por exemplo, este gestor seria o responsavel por buscar

novas competéncias necessarias a cooperativa, valendo-se do publico interno e externo. Diante
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disso, sinalizou-se a necessidade futura de reorganizacdo do setor de recursos humanos da

Cooperativa Hades.

Entdo esse RH aqui, com certeza, ao se tornar forte, maior, seria obrigatério uma mudanca
do proprio quadro interno do RH! Eu vejo, hoje, que todas as cooperativas, eu digo, todas
assim, a grande maioria de porte médio para pequeno (...) a gente ndo vé esse RH tdo forte
(Gestor do departamento de cafés-CH).

Sobre a subsidiria nos EUA, investigou-se se havia algum sigilo mantido para com ela. Nesse
sentido, foi ressaltado que ndo, contudo, para os cooperados, sim. Para estes ultimos, havia certo
sigilo quanto ao processo de negociacdo, justificado pela dificil compreensédo deles a respeito dos
custos incorporados ao preco final da saca colocada no mercado externo. Logo, eles ndo receberiam
pelo preco vendido, pois tem que se descontar o spread da cooperativa, bem como os custos

incorridos por ela ao preparar e comercializar o café.

NOs cooperados da cooperativa ndo estdvamos por dentro do assunto, sabe? Eles faziam
as negociagoes deles 14 (Cooperado 2-CH).

O sigilo para com os concorrentes foi justificado pelos custos incorridos no processo de
internacionalizacao, pelo tempo e recursos humanos destinados a esta tarefa. Caso o conhecimento
gerado neste processo fosse de livre acesso pela concorréncia, ela evitaria seus custos e desfrutaria
apenas dos beneficios, podendo, inclusive, baixar seu preco de venda, haja vista ter despendido

poucos recursos.

Tem sigilo de quem s&o os clientes, quanto vocé vende, qual o caminho que vocé faz para
chegar até 14, o tipo de café que o cliente gosta, sdo coisas que vocé ndo vai abrir (Gestor
do departamento de cafés-CH).

No tocante aos resultados logrados com a internacionaliza¢do, no prazo de um ano em que a
Cooperativa Hades atendeu o mercado externo, foram abordados o reconhecimento por alguns
clientes internacionais para seus cafés especiais, ademais da criagdo de um modelo para se
conseguir volume e, assim, além de comercializar os cafés especiais, seria inserida a segunda linha,

dos cafés superiores ou diferenciados, com fins de ganhar maiores retornos financeiros em volume.

Quanto as expectativas, esperava-se que ainda em 2014 os lucros advindos da internacionalizacéo
fossem suficientes para cobrir seus custos. Outrossim, a Cooperativa Hades almejava rever suas
estratégias internacionais, ao considerar, principalmente, os ciclos de altas e baixas no preco do
café. Por fim, com o encerramento das atividades comerciais da cooperativa, 0 projeto Cetro foi

vendido a um cooperado, que acredita nos seus potenciais para gerar resultados.
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Nos conquistamos o cliente, tinhamos onde conseguir o volume e estava aumentando a
demanda (...) a gente ja ia zerar a parte de custos e estaria em um volume que entraria em
lucro e, em quatro ou cinco anos ja estariamos retornando todo o investimento (Gestor do
departamento de cafés-CH).

Percebe-se que o processo de internacionalizacdo estava sendo exitoso, vide a venda dela a um
cooperado, contudo, alguns de seus aspectos precisavam ser repensados, em especial, 0
desenvolvimento de uma estratégia para prospeccdo de clientes no mercado externo para cafés
diferenciados. Assim, se auferiria lucros tanto dos cafés especiais, que possuem maior valor por
saca quando comparados aos diferenciados, quanto pelos cafés superiores (ou diferenciados),
mesmo que seu valor por saca seja menor do que a de especial, hd maior possiblidade de ganhar
em volume. A prdépria subsidiaria poderia facilitar este contato com o mercado, pela contratacdo
de profissionais no pais estrangeiro para desenvolver campanhas de marketing e a prospecc¢éo de
clientes, ademais dos beneficios de se fazer remessas, incorrendo em menores impostos, do que

aqueles incorridos na exportacao direta.

Ainda quanto a venda do projeto Cetro a um cooperado, ressalta-se a desvantagem de ele conseguir
atender o mercado externo em volume por si proprio. Sugere-se, neste caso, que sejam feitas
parcerias com outros grandes produtores e ou com armazéns (preferencialmente certificados pela
RCM), para que a exportacdo ndo seja interrompida em um momento de crise e ou alteracGes
climaticas que o facam perder parte ou toda producdo e, por conseguinte, leve-o a perder 0s clientes
estrangeiros pela incapacidade de fornece-lo.

Como resultados obtidos com internacionalizacdo, foi considerado que a margem para o cooperado
era boa, todavia, foram igualmente ressaltados os custos para o produtor (e.g. certificacGes e
mudangas no manejo da lavoura), ademais da necessidade de se esperar aproximadamente 60 dias
para receber pelo café vendido, devido ao tempo de preparo e transporte dos cafés especiais.
Também, ponderou-se sobre os momentos em que o0 mercado interno € mais vantajoso para o
cooperado, tanto em preco quanto em menor prazo para recebimento do café vendido. Foi citado
que existiram situacdes em que foi necessario a cooperativa comprar cafes especiais do cooperado,
paga-lo a vista e exporta-lo. Depois, ela ainda devolveu parte dos lucros obtidos. Entretanto, pelo

limite de crédito, ndo foi possivel manter e expandir este método.

O dono da cafeteria ndo quer saber, o consumidor ndo quer saber se o preco do café esta
dando tanto lucro assim para o café finissimo (Presidente-CH).

Sem pagar, ele ndo retira (Cooperado 1-CH).
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Com fator limitante & estratégia de internacionalizacéo, foi considerada a concorréncia com 0s
exportadores, pelo know-how de mercado que eles possuem, ademais de, em alguns casos, eles
usufruirem de vantagens fiscais para exportar e pela responsabilidade da empresa exportadora ser
limitada. A cooperativa, de outra forma, tem o cooperado como dono, cliente e, por vezes,

administrador, por isso, a situacdo econdmica da cooperativa pode afeta-lo.

Vocé é administrador e dono ao mesmo tempo, vocé avaliza a cooperativa, porque é dono
(...) e o diretor da cooperativa, ele é responsavel financeiramente, inclusive (Presidente-
CH).

A concorréncia de outros paises da América Central e América do Sul, produtores de cafés
especiais, também foi comentada (e.g. Honduras e Colémbia), pois o plantio nestes paises
usualmente é feito em pequenas fazendas, o que possibilita que a colheita seja feita a méo,
diferentemente do Brasil, onde a mecanizacdo é extensiva. Ademais, foi comentado que nestes
lugares as leis trabalhistas e ambientais sdo mais brandas, e por isso, h4 menores custos de
producao.

Sobre os riscos, foram considerados os macroecondmicos, capacidade de fornecimento em volume
e o risco ambiental. Os macroeconémicos advém, preponderantemente, das oscilacdes do dolar,
que alteram o valor dos custos do projeto no mercado externo, bem como reflete no preco da saca
comercializada, o de volume, pela possibilidade de interrupgéo do fornecimento, e assim, perda da
credibilidade no mercado, e o0 ambiental, pela possibilidade de existirem residuos toxicos no café
comercializado e, para isso, ha as sanc¢des legais no pais estrangeiro, 0 que pode ser evitado por

meio das regras de certificacdo. Pelos cooperados, os riscos considerados foram os climaticos.

O risco financeiro é muito pequeno, porque normalmente paga com cartéo (...) o proprio
dono vem e compra. O lado ambiental, juntamente com a certificagdo, trouxe muita
conscientizacdo do produtor em relagdo ao ambiente (Presidente-CH).

Um dos meios para se reduzir os riscos nas negociagdes séo os contratos, entretanto, foi comentado
que estes ndo existiam quando o comprador eram as cafeterias. Nao obstante, o risco era ainda
menor, pois o cliente experimentava o café e, caso gostasse, j& 0 comprava a vista e o levava. Da
mesma maneira, ndo existia um contrato com o cooperado, e sim, uma autorizagdo de venda, pela

qual o café era comercializado no nome do cooperado.

Era uma venda a vista, ndo é sob pedido, era na hora, entdo o valor era maior (Presidente-
CH).

A gente assinava um papel com uma autorizacao de venda (Cooperado 1-CH).
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De forma sintética, os entrevistados descreveram o processo de internacionaliza¢do da Cooperativa
Hades da seguinte forma: primeiro, fez-se uma pesquisa de mercado para que fosse escolhido o
local de implantacgéo da subsidiaria. Como ja dito, foram visitados os EUA, alguns paises da Europa
e 0 Japdo, e foi escolhido os Estados Unidos. Em sequéncia, estruturou-se a internamente a
cooperativa. Posteriormente, implementou-se o projeto de internacionalizacdo e foram feitas

adequagdes apos sua execucao.

N&o adianta chegar e ja de cara ja ter um produto e vender la fora. Eu conhego empresas
aqui dentro que j& tentaram fazer e na hora que fez a primeira venda ndo conseguiu fazer
a segunda, porque ela se esqueceu que tinha que ter um processo aqui dentro para suprir
14 fora (Gestor do departamento de cafés-CH).

Ainda, ao considerar o Presidente-C.H e Gestor do departamento de cafés-CH, percebeu-se que
nas respostas do primeiro, as preocupag0es se voltavam, predominantemente, ao cooperado, 0 que
é natural, pois como 0s membros da diretoria sdo simultaneamente administradores e cooperados,
no fim, sua preocupacdo recai sobre a si proprio e seus similares. Ja a argumentacdo do segundo é

técnica, igualmente compreensivel, por este ter que apresentar resultados oriundos do seu trabalho.

Quanto ao projeto de internacionalizacdo Cetro, 0os cooperados entrevistados tiveram posicdes
divergentes. Para um, houve equivoco da diretoria em ndo convocar assembleia para aprova-lo ou
refuta-lo, ademais da ciéncia dele aos cooperados ter sido feita apds sua conclusdo. O outro ja
vislumbrou os beneficios das certificacbes que acompanharam o projeto, bem como valorizou as

reunides informativas sobre ele.

Assim, uma cooperativa tinha que chamar os cooperados para decidir, isso € uma
cooperativa, chamar os cooperados e aprovar em assembleia tudo que é feito dentro da
cooperativa. (...) depois de tudo pronto que nés ficamos sabendo (Cooperado 1-CH).

Diante do exposto, faz-se duas observagdes. A primeira refere-se a ndo abertura do projeto Cetro
em assembleia, o que pode ter ocorrido pelo mesmo motivo de a Cooperativa Hades té-lo montando
sozinha, convidando os membros da Regido do Cerrado Mineiro posteriormente. Como
comentado, as divergéncias de opinides poderiam atrasar seu desenvolvimento. A segunda, das
frequentes sinalizagdes pelo Presidente C.H. de que a cooperativa € um sistema de dificil gestdo, e
por isso, a regra de um voto por associado poderia tornar inviavel o projeto, principalmente pelo
cooperado que representa pequena parcela da movimentacdo da cooperativa e que dificilmente

produza cafés de qualidade, pudesse intervir na sua execucao.

Por isso que uma cooperativa, eu acho que ela tem que, é, tem que ir mudando o sistema,
ser uma cooperativa mais comercial (Presidente-CH).
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Para os produtores, 0s beneficios da internacionalizacdo foram poucos, pois foi apenas no inicio
do projeto Cetro que eles receberam maior remuneracdo em seus cafés de qualidade e, com o passar
do tempo, o preco foi se igualando aos praticados no mercado interno, ndo compensando, dessa
forma, os investimentos realizados em certificacdo e outros relativos as diferencas e a dificuldade

de manejo do pds-colheita.

O que vai mudar, ter esse diferencial, € 0 manejo do terreirdo na secagem do café. Vamos
supor que tinha café no terreirdo, se ela, a cereja, tem de ficar seca, entdo vamos supor que
ela esteja meio seca, vamos supor, nem seco, nem verde, e fica la, vamos supor, uma
semana, amontoada, coberta, ela pode afetar a bebida, pois pode dar fermentagdo Ia dentro
(Cooperado 1-CH).

Vocé colhe, joga no terreirdo, as vezes deixa amontoado e, no outro dia, vocé vai espalhar
no terreirdo, dai fermenta, perde a qualidade da bebida (Cooperado 2-CH).

De mais a mais, 0 cooperado ndo possuia outro meio para agregar valor nestes cafés finos, a ndo
ser pela cooperativa, pois como 0s grandes exportadores se interessam, em sua maioria, pelo café
commaodity, eles, usualmente, ndo remuneram diferente o café especial. A ndo ser que ele fizesse a
exportacdo diretamente ou vendesse a outra cooperativa que o fizesse, contudo, iSSO requereria
tanto conhecimento de como operar no mercado estrangeiro quanto habilidades para sua execucao.
Analiticamente, uma das causas que levou a Cooperativa Hades pagar 0 mesmo preco nos cafées
finos e commodities de seus cooperados pode ter sido relativo aos problemas financeiros dela, que
desencadearam seu fechamento. E diante disso, recorda-se o que foi anteriormente exposto, que
chegou a um ponto em que ela pagava R$ 349,00 reais na saca e 0 mercado interno R$ 600,00,

logo, ndo compensava financeiramente para o cooperado entregar sua producéo.

A cooperativa fez assim, a certificacdo, teve vantagem de preco, um diferencial de trinta
reais por saca. Depois foi tudo caindo, e no final, foi igualando o preco do café certificado
(...) tinha exportador falando que ndo queria certificado e pagava o mesmo pre¢o do ndo
certificado, quer dizer... porque vocé tem um custo pare certificar, um custo alto!
(Cooperado 1-CH).

Se vocé colher o café citrico, por exemplo, se vocé vai vender para o exportador, ele ndo
vai falar que é citrico, ele vende como café fino ou, no maximo, finissimo, mas nao citrico
(Presidente-CH).

As respostas desta secdo condizem com as entrevistas da FCC quanto a insercdo das primeiras
sacas de café diferenciado, por elas terem sido primeiramente vendidas no mercado interno e, em
sequéncia, exportadas, pelos grandes players do mercado de café. Depois, ao perceber a demanda
do mercado externo por cafés especiais e 0 preco pago por eles, comecou-se a comercializar
diretamente nos Estados Unidos. Foi destacado, ainda, o baixo consumo de cafés especiais pelos

brasileiros que, mais uma vez, estimula que eles sejam vendidos no mercado externo.
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O Brasil ainda nao da, por exemplo, aqui ndo tem como ter uma terceira onda, muito
dificil, s6 em Séo Paulo, talvez (Cooperado 2-CH).

Por ultimo, os cooperados explanaram que é improvavel a producdo de cafés similares aos
produzidos na Regido do Cerrado Mineiro em outros paises, sem perda da qualidade. Para eles, a

qualidade da bebida seria perdida inclusive em outras regifes brasileiras, como no Parana.

No Parana é o seguinte, la chove muito, entdo o que acontece, a cereja fermenta, da dura
fermentado, ou da bebida dura arriada, rio (Cooperado 1-CH).

Além disso, foi considerado por um dos cooperados que existem dois cenarios quanto a fidelidade
do cooperado. Para o pequeno produtor, ndo ha opcdes de escolha, pela dependéncia a cooperativa
na comercializacdo de sua producao e, de outra forma, para o grande produtor, ndo haveria perdas
em se fazer exportagéo direta, pela capacidade dele de encher um ou mais containers. N&o obstante,

como comentado, podem lhe faltar conhecimentos relativos a internacionalizagao.

Como comentarios finais da entrevista, o Presidente-CH disse que trés dos antigos funcionarios da
Cooperativa Hades ndo ficaram desempregados, sdo eles: um Q-Grader, o proprio Gestor do
departamento de cafés-CH e o Diretor da subsidiaria dos Estados Unidos. O Q-Grader foi
empregado na Cooperativa Artémis, o Gestor do departamento de cafés-CH agora gerencia o
mesmo setor da Cooperativa Apolo e o Diretor da subsidiaria permanece nos Estados Unidos em

outra empresa.

Quadro 2 - Sintese - Cooperativa Hades

Sintese: A Cooperativa Hades, fundada em 1995, encerrou suas atividades comerciais no ano de
2014, época em que possuia duas filiais no Brasil, uma subsidiaria nos EUA e contava com
aproximadamente 650 cooperados. O mercado internacional atendido era apenas os EUA, por
meio da comercializagdo de cafés especiais, via subsidiéria, usando marca propria. Prestava
servicos de armazenagem, assisténcia técnica, loja de insumos agropecudrios, certificacao,
comercializacdo, nos mercado interno e externo, e preparacdo do café (beneficio, rebeneficio e

ensacamento), bem como prova e classificacdo do café, por meio de seus Q-Graders.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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4.3 Cooperativa Poseidon

Fez-se uso dos mesmos roteiros aplicados a Cooperativa Hades para a Cooperativa Poseidon
(Apéndices A, C e E), pois ela se internacionalizou. Os objetivos foram os mesmos daqueles
expostos para a Cooperativa Hades, com a diferenca de que a Cooperativa Poseidon esta ativa.
Juntamente com os roteiros supramencionados, foram analisados o site oficial da Cooperativa
Poseidon, sites que faziam mencdo a seu nome, sua pagina do Facebook e o Anuério de

Informagdes Econdmicas e Sociais do Cooperativismo Mineiro.

A Cooperativa Poseidon’ foi fundada em meados de 1993 e o produto comercializado por ela é o
café, de varios tipos. Nesta época, a cooperativa possuia apenas um armazém com capacidade para
armazenar 180 mil sacas. Além disso, ela possui aproximadamente 560 cooperados, faz
beneficiamento e rebeneficiamento de café e o ensaca. Ela ndo tem campo experimental de
pesquisa e desenvolvimento e também ndo tem filiais, contudo, ela verticalizou-se e abriu uma

cafeteria na mesma cidade em que esta instalada.

Seu site é 0 mais completo e facil de manusear de todas as nove cooperativas da Regido do Cerrado
Mineiro, haja vista a separacdo em links de contetudos que a identificam, como produtos
comercializados e servigos prestados, o historico da cooperativa, sua visdo e missdo, bem como
possui area exclusiva para acesso do cooperado, em forma de intranet. Ademais, hd uma area
especifica para novos cooperados, informando-o0s a respeito dos requisitos para ingresso na

cooperativa. Também, € possivel acessar o site na lingua inglesa.

No link de produtos séo indicados oito tipos de cafés, alguns puros e outros em forma de blends e,
para cada tipo, ha uma descricdo. Ja os servigos prestados sao orientacdo técnica, armazenagem,
preparacdo de cafés, consultoria comercial, departamento de compras de insumos, central de

recebimento de embalagens vazias e departamento de certificacao.

A orientagdo técnica fornecida pela Cooperativa Poseidon abrange a disponibilizacdo de
profissionais especialistas na gestéo de riscos e pregos na comercializacdo nos mercados interno e

externo, além de outros profissionais responsaveis para auxiliar o cooperado no cultivo, colheita e

7 Pela Cooperativa Poseidon ser, hodiernamente, a Unica cooperativa da Federagdo dos Cafeicultores do Cerrado
internacionalizada, a analogia feita foi ao Deus dos mares, Poseidon (BULFINCH, 2002).
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pos-colheita. Além de treinamentos e encontros para que os produtores compartilhem experiéncias

e adquiram know-how técnico.

Quanto a preparacdo dos cafés, a Cooperativa Poseidon €é equipada com maquinas de
rebeneficiamento com capacidade de processamento de 4.000 sacas por dia. A finalidade é separar
0s gréos de acordo com critérios de qualidade desejados, bem como alimentar a intranet da
cooperativa, que fica disponivel aos clientes e cooperados. O processo é realizado por funcionarios
da propria cooperativa, 0s quais sdo credenciados na Associacdo Americana de Cafés Especiais

(SCAA, Speciality Coffee Association of America, em inglés).

A central de armazenagem da Cooperativa Poseidon é a maior dentre as cooperativas da Regido do
Cerrado Mineiro, composta por oito armazéns e capacidade total para armazenar 800 mil sacas,
além de trés galpdes proprios. Os armazéns sdo certificados pela Utz, Regido do Cerrado Mineiro,
Rainforest Alliance e Fairtrade, j& citados, além da 4C’s, Nespresso, Café Pratice e Inmetro. Os
cafés sdo armazenados tanto em sacarias de juta quanto em big bags e ela oferece a opcao de
receber o café a granel.

O departamento de consultoria comercial oferece algumas modalidades de comercializacéo para o
café, sdo elas: mercado interno e externo, fisico e futuro, cafés certificados e cafés especiais. Além
disso, o departamento de compras de insumos propicia suporte na compra de insumos e fertilizantes

individuais ou por grupo de cooperados, com intuito de se obter melhores precos.

Enguanto projetos de responsabilidade social, esta cooperativa apoia uma instituicdo voltada a
educacdo de criangas, um projeto esportivo e realiza uma campanha anual para arrecadacdo de
alimentos. Além de projetos de responsabilidade social, ela possui um central de recebimento de
embalagens vazias, que se configura com um projeto de responsabilidade ambiental, por promover
0 envio, para esta central, das embalagens de defensivos agricolas e similares e, posteriormente,
seu adequado descarte. Ela também promove um dia de conscientizagcdo sobre cuidados para com
0 meio ambiente aos habitantes do municipio em que esta instalada e da regido, ademais dos

cuidados ambientais e sociais que as certificacdes padronizam.

Por ultimo, o departamento de certificacdo, por meio de consultorias, oferece suporte ao cooperado
na conducdo deste processo. Para isso, a cooperativa possui parcerias com o Sebrae e com a
Rainforest Alliance. Além dos produtos e servicos j& descritos, a Cooperativa Poseidon participa

de trés projetos, o Educampo, ja mencionando, o Nucleo Cooperativista do Pequeno Produtor
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(NUCOOPP), que tem como objetivo apoiar pequenos produtores na producdo, processamento e
comercializacdo do café e, a partir deste nicleo, formou-se a Associacao de Pequenos Produtores
do Cerrado (APPCER) (Tabela 4). Esta associacdo auxilia o pequeno produtor a certificar sua
propriedade para que se viabilize a exportacdo de seus cafés, em especial, pelo uso do selo

Fairtrade.

As informagdes contidas em sua péagina do Facebook sdo extensas e similares as de seu site,
veiculando fotos de eventos, cooperados, funcionarios, parceiros comerciais, premiacdes e

campanhas solidarias, além de videos institucionais e noticias sobre o café e sua cafeteria.

Tabela 7 - Estrutura da Cooperativa Poseidon

COOPERATIVA ANO DI§ NUMERO DE CAPACIDADE DE CAPASIIEDADE SITE
POSEIDON FUNDACAO | COOPERADOS | ARMAZENAGEM REBENEEICIO
1993 560 800 mil sacas 4.000 sacas/dia Sim

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

No dltimo Anuario de InformacGes Econdmicas e Sociais do Cooperativismo Mineiro, a
Cooperativa Poseidon figurou os seguintes rankings dentre as 20 maiores cooperativas de Minas
Gerais: ativos totais; capital social; patriménio liquido; receitas totais; riqueza média gerada por
associado; sobra média por associado (OCEMG, 2015), para os demais indicadores, que sdo o
namero de associados, numero de empregados e salario médio por empregado, ela ndo estava entre
as 20 maiores. Da mesma maneira foi o ranking dos dois anos imediatamente anteriores, como na
Tabela 8.

Tabela 8 - Indicadores do Anuério de Informagfes Econdmicas e Sociais do Cooperativismo Mineiro - Cooperativa
Poseidon

RANKING DE INDICADORES

COOPERATIVA
POSEIDON

- Patriménio liquido

- Receitas totais

- Riqueza média gerada por
associado

- Sobra média por associado

2012 2013 2014
- Ativos totais - Ativos totais - Ativos totais
- Capital social - Capital social - Capital social

- Patriménio liquido

- Receitas totais

- Riqueza média gerada por
associado

- Sobra média por associado

- Patriménio liquido

- Receitas totais

- Riqueza média gerada por
associado

- Sobra média por associado

Fonte: Adaptado de OCEMG (2013, 2014 e 2015)

Pelo exposto, a Cooperativa Poseidon se apresenta como o canal de exportacdo da Regido do

Cerrado Mineiro e, para ampliar seu atendimento, estabeleceu aliangas com outras cooperativas e
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empresas para atender as demandas de fornecimento de insumos e crédito para seus cooperados.
Ademais, tem como visdo receber a partir de 2016 dois milhdes de sacas de café por ano.

Na entrevista da Cooperativa Poseidon, vislumbrou-se que ela é estruturada por meio de um
planejamento estratégico formal, o qual foi elaborado pelo Conselho de Administracdo, juntamente
com o superintendente e gestores de areas (e.g. comercial, operagdes e recursos humanos), e contou
com a mediacdo de um consultor externo. Dois anos ap6s sua fundagéo, ja se comecgou a tragar o
plano para internacionalizar-se, em 1995, contudo, o processo se iniciou efetivamente em 1997. O
modo de entrada escolhido foi por meio de exportacéo direta, decisdo tomada por ser 0 meio mais
comum de comércio externo para o café e para minimizar riscos. Pormenorizadamente, ela faz

exportacdo Free on Board (FOB) e, em menor escala Cost, Insurance and Freight (CIF).

NOs temos parceiros aqui no Brasil, parceiros 14 fora, para fazermos direto. Por dealers,
por corretores, usamos 0s mais diversos canais para vendas e embarque para 0 mercado
externo (Trader-CP).

O modo de entrada no mercado externo foi mantido, dessa forma, ndo ha& funcionérios da
cooperativa trabalhando em outros paises, todavia, o que é frequente, sdo visitas de funcionarios
aos clientes estrangeiros. Uma das preocupacdes da Cooperativa Poseidon ao acessar o mercado
externo é resguardar sua relacdo com os players, dealers, coffee hunters e brokers com os quais ela

tem parceria.

Mesmo assim, a cooperativa busca especializar-se quanto ao modo de entrada de exportacfes
diretas, por empenhar-se em aumentar os canais de venda diretos. Para isso, vale-se de pesquisas
na internet e participacbes em feiras para prospectar novos clientes, além de contata-los

diretamente, em especial, torrefadores e empresas estrangeiros.

A gente vende direto para o cara que faz a Ultima compra, torrefadores 1a fora, a gente
vem procurando sempre encurtar 0s caminhos, mas € muito usual parcerias, t4? Mas a
gente vende para mais de oitenta clientes (Trader-CP).

Para estes parceiros, mantém-se sigilo sobre as estratégias e politicas internas da cooperativa,
apenas informacdes gerais acerca de seu regimento e volume totais embarcados que podem ser
tratados. A discricdo se da, principalmente, quanto as negociagdes que sao feitas com um e com
outro. Da mesma forma, ha sigilo para com o mercado interno. Contudo, quanto a funcionarios e

cooperados, existem niveis de sigilo diferentes, a depender de seus cargos na cooperativa.

Nesse sentido, destaca-se a profissionalizacdo da Cooperativa Poseidon. Nela, ha a formulagdo do

planejamento estratégico com participacdo do Conselho de Administracdo, contudo, ndo figuram
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cooperados na sua gestdo diaria. Os profissionais contratados tém autonomia ao realizar suas
atividades, e também, quanto as suas estratégias operacionais. Devem, ndo obstante, apresentar
resultados de acordo com as diretrizes do planejamento estratégico e do or¢camento anual, como

uma empresa privada.

O nosso modelo é um pouco diferente e vem se comprovando, com percalgos e
dificuldades. Na média é o ideal, por ficar mais profissionalizado (Trader-CP).

Os parceiros comerciais no mercado interno, bem como empresas em outros paises que importam
os cafés da Cooperativa Poseidon para revende-lo, foram apontados como importantes meios de
divulgacdo de seus cafés, e que, em funcdo disso, ela também adquiriu visibilidade no mercado
internacional de cafés. Nesse sentido, o ambiente competitivo da cooperativa influenciou-a a
internacionalizar-se. Ademais da percepc¢ao da demanda e aceitacdo de seus produtos no mercado
externo, a intencdo de se agregar valor a producéo e de diversificar mercados, tipos de operacéo e

comercializacdo impulsionou a decisao por atender o mercado internacional.

Nos temos uma regido muito privilegiada quanto a qualidade, nossos cafés sdo muito bem
vistos e muito bem quistos, principalmente 1a fora. N6s temos um bom mercado aqui
dentro, mas la fora é que se demanda mais os cafés oriundos da nossa regido, da nossa
origem aqui do Cerrado (Trader-CP).

Apbs a percepcdo da demanda, mudancas internas foram necessarias para atender o mercado
externo. Foram destacados conhecimentos, habilidades e competéncias em relacdo a linguas
estrangerias, logistica para transporte de mercadorias para outro pais, trava de moeda, aspectos
burocraticos da Receita Federal e Banco Central e controle de qualidade, além de adequacbes
quanto aos padrdes de cafés demandados e internacionalizacdo do departamento financeiro. Ainda

quanto a necessidade de mudancas, foi destacado que:

Isso é constante, na época e hoje, isso continua e muda muito! Tem varias coisas que a
gente vem mudando e adequando, personalizando para determinados tipos de mercado
(Trader-CP).

Sobre estas mudangas continuas, sobressairam a otimizacao e a flexibilizacdo de procedimentos
organizacionais com o intuito de melhor atender o cliente, agregar maior valor na comercializagdo
e fortalecer a parceria comercial. Como exemplos, foram citados a flexibilizacdo de modelo de
embalagem, sacaria, carregamento do café e solicitacdes para que se faca CIF, bem como varia¢Ges

nos tipos de qualidade de cafés ofertados.

Também, tiveram adaptacGes de maquinario para o processamento de cafés (e.g. foi montada uma

estufa para a secagem) e para 0s sistemas organizacionais. Para estes ultimos, foi contratada a
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empresa TOTVS, que possui um segmento especifico de softwares de gestdo voltados a
agroindustria (TOTVS, 2016). Outro aspecto que esta em constante aclimatacdo é relativo a cultura
dos paises atendidos, que requerem treinamentos e adequacgdes quanto ao que o cliente demanda e
as formas de atende-lo, o que resulta em modificacbes no portfélio de produtos e servigos da

cooperativa.

Treinamentos, adequacgdes e ir a campo, entender o que o cliente quer, se adaptar, ver o
que da pra fazer, mas muito treinamento, sacrificio de outras coisas em prol de ter este
tipo de know-how (Trader-CP).

Entdo, ha mudancas na equipe de qualidade, de pos-venda, de compra e equipe técnica,
com relacdo a questdo de assisténcia as fazendas, € um conjunto (Trader-CP).

Ainda ao considerar a época em que a cooperativa se internacionalizou, o que Ihe faltava eram
profissionais com know-how sobre o processo de internacionalizacéo, os quais foram contratados
e, posteriormente, promoveram as primeiras adequacdes internas. Quanto a estrutura fisica e
financeira, estimou-se que ela possuia 50% do necessario neste estagio. Seus profissionais foram

em busca do que faltava, movidos por um desejo de atender um mercado que se mostrou receptivo.

Foi um sonho (...) se nosso café é quisto pelo mercado internacional, nés temos que dar
um jeito de por este café I3, diretamente e indiretamente (Trader-CP).

Como o processo de internacionalizacdo comegou ha gquase vinte anos, mesmo diante do desejo do
mercado para os cafés do Cerrado, foi destacado que acessa-lo foi dificil e caro, principalmente
pelas condi¢des logisticas para embarcar a producao e do risco de se negociar com uma cooperativa
pequena, a época, e localizada em uma cidade no interior de Minas Gerais. A preferéncia dos

compradores eram por dealers internacionais conhecidos, para se evitar riscos.

Por isso, para superar as barreiras do mercado, foram destacados dois recursos como 0s mais
importantes a internacionalizacdo, competéncia técnica e capital. Como resultado, foi exposto que
a cooperativa conseguiu se tornar conhecida no mercado internacional enquanto exportadora de
cafés de qualidade e, quanto ao aspecto financeiro, sua viabilidade depende do momento de
mercado, o qual oscila. Mesmo diante das oscilagdes, ha a necessidade de suprir o mercado
internacional, o que ja foi citado reiteradas vezes nas andlises dos gestores da Federacdo dos

Cafeicultores do Cerrado e da Cooperativa Hades.

Vocé exporta por uma estratégia ou por uma oportunidade momentanea. As vezes por
causa de preco, qualidade, agregacdo de valor, outras vezes, simplesmente para consolidar
marca (...) vejo que é um caminho sem volta, ndo da pra simplesmente parar de abastecer
o mercado internacional. Falando nisso, a Cooperativa Poseidon® é uma das poucas

8 Nome alterado pelo pesquisador.
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cooperativas do Brasil que exporta, nem vou falar da Regido do Cerrado, vou falar de

Brasil, se vocé pensar em volume e constancia (Trader-CP).
As oscilacdes do mercado sdo dependentes da cotacdo do preco do café operado na Bolsa de
Valores de Nova York, do délar, taxa de juros internacional e taxa de juros interna para o
agronegocio. Além disso, os principais dealers do mercado de cafés conseguem dinheiro com juros
préximos a zero, 0 que 0S capacita pagar mais caro no café para a cooperativa do que ela
conseguiria vender no mercado externo, considerando-se os riscos. Como nao se pode deixar de
abastecer o mercado estrangeiro, a estratégia de internacionalizagdo nem sempre agrega valor, mas

representa, em alguns momentos, oportunidade de bons negécios.

A internacionalizacdo ndo quer dizer s6 agregacéo de valor financeiro, ela quer dizer uma
consolidacdo de uma marca, uma alternativa de mercado que em momentos de
oportunidade podem ser melhores, ou ndo tdo melhores, mas vocé tem que fazer, pois é
um mercado que demanda continuidade (Trader-CP).

Ainda, ao considerar recursos financeiros, os financiamentos fornecidos pelo governo foram
ressaltados como importantes, indiretamente, para a internacionalizacdo. Isto porque instancias
governamentais fizeram uma analise setorial onde o café teria potencial de crescimento e o Cerrado
Mineiro foi uma dessas regides, logo, foram disponibilizadas linhas de crédito para as organizagdes
voltadas ao café desta regido.

O governo liberou muitos financiamentos para melhorar questdes estruturais, armazéns,
magquinario para preparar cafés, uma série de coisas. 1sso, com certeza, contribuiu para se
fomentar uma base para se internacionalizar, mas ndo quer dizer diretamente &
internacionalizagdo (Trader-CP).

Apos superar as barreiras de entrada no mercado internacional de cafés, os principais paises com
que a Cooperativa Poseidon realiza negécios sdo os Estados Unidos, Suica, Italia, Inglaterra,
Bélgica, Franga, Espanha, Holanda, Japdo, Coréia, Australia e, em menor quantidade, Canada,
Israel e Siria. A escolha por estes paises foi em fun¢éo da demanda por cafés diferenciados serem
oriundas deles, além do que, eles fazem parte da estratégia da Federacdo dos Cafeicultores do
Cerrado para a terceira onda do consumo de café. A formacgéo do bloco econémico Mercosul, em
principio, influenciou na forma de comércio externo, por negociagdes realizadas com a Argentina,

todavia, interrompidas apds a primeira ocorréncia de ndo pagamento.

Para o nosso café de primeira linha, nés procuramos um mercado de primeira linha
também! (Trader-CP).

Entre os recursos apontados como mais importantes para a Cooperativa Poseidon diferenciar-se de

seus concorrentes foram os servigos prestados pela cooperativa e fazer da Regido do Cerrado
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Mineiro, pelos aspectos de denominacdo de origem, certificacdes e rastreabilidade comentados

anteriormente.

O primeiro diferencial é nds sermos uma cooperativa que faz parte do sistema que é a
Regido do Cerrado Mineiro, que tem denominacgdo de origem controlada. N6s somos uma
cooperativa especializada em cafés finos e diferenciados, nos estamos na regido que mais
tem cafés certificados, por exemplo, Rainforest, Utz, é a maior regido certificada do
mundo (...) o cara que compra o café ndo estd comprando de uma empresa comercial, ele
esta comprando de uma cooperativa que ndo descaracteriza o lote do produtor (Trader-
CP).

Especificamente, quanto a parte de servicos, a Cooperativa Poseidon possui alguns diferenciais,
como a flexibilidade em atender o cliente de forma personalizada, muitas das vezes, visitando-o
em seu pais para entender sua demanda (e.g. café de um produtor ou tipo especifico). Em longo
prazo e ao considerar o posicionamento estratégico da cooperativa quanto a precificacao,
continuidade do fornecimento, consolidacdo da marca e manutencéo da qualidade, as expectativas
sobre o processo de internacionalizacdo séo fortalecer a Regido do Cerrado Mineiro e garantir
liquidez, por meio de trava de pre¢o, no qual o produtor salvaguarde parte de seus custos. Apesar
disso, a liquidez ndo diferencia mercado interno e externo quando surgem oportunidades,

respeitando-se o planejamento estratégico.

Nos entendemos que uma das grandes questdes a serem avaliadas e levadas em conta é
que nds estamos fortalecendo a Regido do Cerrado Mineiro com o nosso café, é isso que
a gente mais leva em conta, mas ndo rasgamos dinheiro (Trader-CP).

As etapas do processo de internacionalizacdo envolveram, em um primeiro momento, a contratacao
de um trader com experiéncia em operar no mercado internacional. Vale ressaltar que o trader
contratado ndo é 0 mesmo que concedeu a entrevista. Posteriormente, foi admitido um executivo
da area de financas, também com know-how voltado a exportacdo, para resolver aspectos correlatos
a Receita Federal e Banco Central. Internamente, foram preparados funcionarios para que
entendessem a dindmica deste mercado, além de mudancas na infraestrutura operacional para se

preparar cafés. Em sequéncia, prospeccao de clientes e otimizagdo de processos.

Comecar errado é muito facil, e nos fizemos isso no passado. Eu ja estava aqui na época,
teve que profissionalizar. Entdo assim, nos realizamos muito, estudamos muito,
organizamos muito e fomos crescendo gradativamente (Trader-CP).

Outrossim, houveram modificacdes apds se lancar no mercado externo, pelos conhecimentos
adquiridos nesta relacdo. Primordialmente, a aprendizagem se deu quanto aos gostos dos cafés

demandados, o que fomenta a cooperativa exportar diretamente e indiretamente. Ademais da



123

eficiéncia e eficacia requeridas em se operar no mercado internacional, pelos altos custos para se

corrigir problemas apds o envio dos cafés e pela concorréncia.

Se hoje a Cooperativa Poseidon® vender um milhdo de sacas, meio milhdo vai para
exportacdo e meio milhdo para o mercado interno. Destas 500 mil para o mercado interno,
eu posso te falar, com total seguranca, que 350 mil é reexportada, ou mais, inclusive (...)
isso se da de nosso aprendizado do mercado internacional, com a forma de preparar o0s
cafés com padrdes (Trader-CP).

No mercado interno vocé da jeitos, no mercado internacional para vocé dar um jeito com
seu café 1a fora é carissimo (Trader-CP).

Os custos relativos ao processo de internacionalizacdo nao foram colocados como um fator
limitante, no entanto, foram apresentados como um desafio, pois para arcar com as mudancas
continuas que o mercado requer, ha dispéndio de recursos. Foram aludidos riscos e custos
financeiros das estruturas de protecdo de hedge para fixacao de preco e moeda, de logistica, devido
a oscilacdes no preco de transporte e embarque, que podem sacrificar a margem de lucro mesmo
se trabalhando com um percentual de seguranca, e riscos 0s macroecondémicos. O que remete a

menores custos em se comercializar no mercado interno.

Para os contratos de exportacdo h4, internacionalmente, 6rgdos reguladores que estabelecem
clausulas padrdes, divididos em curto, médio e longo prazo. Apos fechar uma venda, a cooperativa
compra o café de seus produtores, e para isso, faz uso da legislacéo brasileira. Para estes contratos,

foi exposto que o risco € baixo, haja vista se negociar a vista.

Entdo, 0 que a cooperativa faz? Ela pega e vende o café porque acha que estd bom o preco.
Ela pega e pe os corretores para irem atras dos cooperados para oferecer, ela até dilui,
um tanto para cada um, tem uns que ndo querem, outros que querem mais (...) e é um
contrato leonino, o cara tem que entregar a mercadoria mesmo! (Cooperado 1-CP).

Da mesma forma que nas outras entrevistas, abriu-se espagco para comentarios sobre a
internacionalizacdo que o roteiro ndo abrangeu. Percebeu-se, novamente, a valorizagdo do know-
how como imperativo para internacionalizar-se e com cuidados relativos as diferengas dos riscos

de se operar no mercado interno e externo.

A nossa internacionalizagéo se deu muito pela competéncia de algumas pessoas na época,
hoje é facil, porque aprendemos a fazer (Trader-CP).

Ja com relagdo aos dois cooperados entrevistados da Cooperativa Poseidon, eles possuem perfis
diferentes. O Cooperado 1-CP é um produtor experiente, que participou da Assembleia que

informou os cooperados sobre o processo de internacionalizacdo, em 1997, bem como sobre seus

°® Nome modificado pelo autor.
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desafios e ganhos. Ademais, participou de reunides e palestras sobre o tema. J& a Cooperada 2-CP
é mais jovem, filha de um produtor igualmente experiente, e que ingressou na cooperativa hd menos

de cinco anos.

A Cooperada 2-CP, quando ingressou na cooperativa, sabia da comercializacdo direta de cafés
diferenciados no mercado externo, contudo, ndo participou de nenhum encontro sobre o tema, e
também ndo foi informada na época em que se afiliou a cooperativa. Ela ndo percebe ganhos para
si com a internacionalizacao, pois recebe da cooperativa o preco de mercado. Entretanto, para o
Cooperado 1-CP, ha ganhos, e ele ressalta que os prémios dependem da qualidade do café

produzido, qualidade que nem todos cooperados conseguem produzir.

Infelizmente, a grande parte ndo consegue se enquadrar pela qualidade (Cooperado 1-CP).
Mais adiante, confirmou-se a percep¢do do Cooperado 1-CP de que nem todos os cooperados
conseguem produzir cafés de qualidade e que, por isso, ndo auferem prémio. Isso foi quando a
Cooperada 2-CP destacou como vantagem a producao de cafés especiais, pela possibilidade de

agregar valor sobre o preco do café do tipo commodity.

O café especial ¢ melhor também, vocé consegue vender, vamos supor, eles pegam o pre¢o
do dia e te d& um diferencial ali, em cima do preco do dia mais um tanto (Cooperada 2-
CP).

Em termos percentuais, 0 Cooperado 1-CP afirmou que consegue agregar 30% no prec¢o cotado na
Bolsa de Valores de Nova York em seus cafés. Além disso, comentou que a cooperativa funciona
como divulgadora dos cafés diferenciados e como mediadora das negociacGes com o mercado
externo, e que por isso, hd um ganho de imagem para o produtor. A mediacao da cooperativa vai
além da comercializacdo, pois quando ha interesse do comprador em visitar a propriedade para
verificar a qualidade divulgada, ela acompanha todo o processo. Neste caso, principalmente
voltado aos cafés especiais e ao mercado de terceira onda do consumo de cafe.

O pessoal 4 de fora entra em contato com a cooperativa e diz que querem visitar a fazenda
de fulano. Dai eles pegam e avisam a época que vem, vem, faz o acompanhamento de
tudo, quase igual uma auditoria (Cooperado 1-CP).

Quanto a insercdo das primeiras remessas de café no mercado internacional, o Cooperado 1-CP
destacou que antes mesmo da cooperativa internacionalizar-se, a Cargill ja havia percebido o
mercado externo como potencial para exportagdo de cafés especiais e que ela os comprava e

revendia. Logo, corrobora com a percepcdo dos gestores entrevistados da Federacdo dos
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Cafeicultores do Cerrado Mineiro e dos cooperados da Cooperativa Hades, que as primeiras

remessas de cafés especiais eram inseridas no mercado interno e, posteriormente, revendidas.

Além disso, confirma-se o discurso do Trader-CP, de que o estimulo para se internacionalizar
adveio da percepcdo da demanda de cafés diferenciados pelo mercado estrangeiro, por meio das
negociagOes realizadas com parceiros comerciais. Para a outra cooperada, ela apenas vende seu

café para a Cooperativa Poseidon e ndo se mantém informada sobre o destino final de sua produgao.

Ambos 0s cooperados consideraram que a transferéncia da producdo para outros paises é
impraticavel, ndo obstante, para a comercializacdo ndo ha nenhum problema, o que também
corrobora a percepcéo da Federacéo dos Cafeicultores do Cerrado e dos cooperados da Cooperativa
Hades.

Sé a comercializagdo é tranquila, porque de todo jeito tem que ter um elo, a cooperativa
vende para fora (Cooperado 1-CP).

Também, as percepcdes foram similares quanto aos riscos de se comercializar o café no mercado
externo, majoritariamente abordados os riscos macroeconémicos. Por exemplo, se o délar cai e ndo
foi feito trava do preco, pode-se perder pela desvalorizacdo da moeda, ademais do risco do preco
do café commodity cair e, como o prémio € pago sobre este valor, perde-se, novamente, no preco
da saca. Foram igualmente considerados os riscos climaticos e de se manter o fornecimento, mesmo
em épocas em que o0 mercado interno seja mais atrativo em preco, como observado pela FCC e pela

Cooperativa Hades.

O risco pode ocorrer se vocé for meio aventureiro, fechar, vamos supor, uma venda (...)
mas deixar em aberto o délar. Agora o risco de perda com a negociacdo ¢ muito dificil,
porgue vocé sempre recebe antes de entregar (Cooperado 1-CP).

Sobre o processo de internacionalizagdo como um todo, os cooperados destacaram como
vantajosos a parceria com o Sebrae, por meio do projeto Educampo, pago em forma de consultoria
pelos produtores para obterem auxilio na gestdo das fazendas, e a cooperativa, como suporte
comercial e logistico, que cobra uma taxa para executar os servicos. Estas informages verificam

o0s dados fornecidos pela cooperativa em seu site e materiais online.

A cooperativa faz a exportagéo, porque é complicado (...) para vender, embarcar e fazer o
acompanhamento. Entre preparo, frete e toda burocracia, € um tanto de coisa que tem que
vocé fica perdido. E ela ganha um spread por saca (Cooperado 1-CP).

Ao se considerar as diferencas entre a producdo do café diferenciado e do café commodity,

percebeu-se a dependéncia as condigdes climaticas, que independem do produtor, e atividades
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relacionadas a conducdo da lavoura, que podem ser aprimoradas. O aperfeicoamento, contudo,
representa maior dispéndio financeiro e maiores cuidados para com a produgdo, a julgar pela
adubacdo, momento ideal de colheita e modos de secagem. Os mesmos cuidados se aplicam aos
cafés especiais, 0 que ira diferencia-los é o tamanho do grdo, separado pelas peneiras, e a

classificagdo, de acordo com a qualidade da bebida.

Tudo tem que ser certo, onde vocé errar, vocé perde. Se atrasar a colheita, vocé perde, se
vocé comegar cedo demais, vocé perde, se vocé ndo mexer o café devidamente no terreiro,
voceé perde. Fazer a qualidade néo é facil ndo, so [risos], tanto é que sdo poucos que fazem,
é trabalhoso (Cooperado 1-CP).

Os riscos climatoldgicos, custos adicionais de producéo e maior esforco no plantio, colheita e pos-
colheita interferem na agregacdo de valor, como ja comentado, o que pode ser recuperado pelos
prémios pagos sobre estes cafés. Por fim, percebeu-se que nesta entrevista ndo foi citada a
comercializacdo de café commodity como arrimo para o processo de internacionalizacao, acredita-
se que a justificativa para isso seja, em primeiro lugar, que a Cooperativa Poseidon tenha como
estratégia a producdo de cafés de qualidade, como divulgado em seu site, ademais, por se fazer
exportacdo direta, e assim, reduzir os riscos e custos de manutencao de uma subsidiaria no exterior.
Também, pelo volume de cafés diferenciados somados a venda dos especiais ser suficiente para

manter a operac¢do internacional.

Quadro 3 - Sintese - Cooperativa Poseidon

Sintese: A Cooperativa Poseidon foi fundada em 1993 e mantém todas suas atividades
comerciais ativas. E uma cooperativa que nio possui filiais, € também, néo possui subsidiarias
no mercado externo, haja vista ela atende-lo via exportacdo direta e indireta. Ha
aproximadamente 560 cooperados e o mercado internacional atendido sdo os Estados Unidos,
Suica, Italia, Inglaterra, Bélgica, Franca, Espanha, Holanda, Japdo, Coréia, Australia e, em
menor quantidade, Canada, Israel e Siria, por meio da comercializacdo de cafés especiais e
diferenciados. Os servicos prestados sdo armazenagem, assisténcia técnica, loja de insumos
agropecudrios, certificacdo, consultoria comercial, nos mercado interno e externo, e preparagao
do café (beneficio, rebeneficio e ensacamento), bem como prova e classificacdo do café, por

meio de seus Q-Graders e a central de recebimento das embalagens vazias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)



127

4.4  Cooperativas Atena, Hebe e Morfeu

Os roteiros de entrevista utilizados para acessar os dados das cooperativas Hebe, Atena e Morfeu,
as quais ndo se internacionalizaram, sdo os de numero IV e V (Apéndice D e E). O Roteiro de
Entrevista 1V teve apenas dois propdésitos, o primeiro de identificar o porqué, dado o estimulo a
internacionalizacdo pela Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, de ndo se internacionalizar. O
segundo, se ha a intencdo futura, por estas cooperativas, de se internacionalizarem. Ademais, 0
Roteiro de Entrevista Complementar almejou obter informagdes acerca da estrutura destas

cooperativas.

Ainda, dado que os demais roteiros focam no processo de internacionalizacéo, visto por diferentes
atores, 0s gestores de cooperativas internacionalizadas, os membros da Federacdo dos
Cafeicultores do Cerrado e os cooperados filiados as cooperativas internacionalizadas, o quarto
roteiro buscou ouvir as organizagdes que se comportavam de forma diferente do tema desta
pesquisa, para que os dados coletados fossem suficientes para averiguar as visdes, acdes e

comportamentos das cooperativas da Regido do Cerrado Mineiro.

As informag@es a respeito da Cooperativa Atenal® sdo escassas, ela ndo possui um site oficial,
sendo localizado na internet apenas um blog, com noticias gerais e defasadas, com ultima
atualizacdo datada de 2011, além do que ndo hd nenhuma informacdo sobre a historia da
cooperativa. A pagina do Facebook indica apenas a existéncia de um escritério comercial, o qual

foi visitado pelo pesquisador.

A Cooperativa Atena foi fundada no inicio de 1995 e ndo possui filiais. O produto comercializado
é o café e, voltado a ele, ela presta servicos de armazenagem, rebeneficiamento, ensacamento e
comercializa¢do. Sua capacidade de rebeneficiamento é de 500 sacas por dia e, além disso, ela
possui um armazém com capacidade para armazenar 120 mil sacas, e outro de mesma capacidade

em construcdo, ademais, possui aproximadamente 110 cooperados.

A Cooperativa Hebe!! é uma cooperativa jovem quando comparada as demais cooperativas da

FCC, fundada no inicio de 2001. O produto comercializado é o café e, para ele, sdo prestados

10 A analogia foi feita com a Deusa Atena, que tem atributos de pensar estrategicamente (BULFINCH, 2002;
FRANCHINI; SEGANFREDO, 2007), pois esta cooperativa mudou seu home com o intuito de diferenciar-se.
11 Em analogia a Deusa da juventude de mesmo nome (FRANCHINI; SEGANFREDO, 2007),
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servicos de rebeneficiamento, ensacamento e comercializacdo. Sua capacidade de
rebeneficiamento é de 1.000 sacas por dia e ela detém dois armazéns com capacidade total para

armazenar 80 mil sacas.

Além disso, a Cooperativa Hebe ndo tem filiais e possui aproximadamente 30 cooperados. Na
internet, h& poucas informacdes sobre esta cooperativa, haja vista ela ndo ter um site e nenhuma
informacdo publicada em sua pagina do Facebook, indicando, apenas, a existéncia de um escritdrio

comercial.

A Cooperativa Morfeu*? é a mais antiga dentre as cooperativas descritas neste item, fundada no
final de 1993. Suas atividades sdo voltadas a comercializacdo do café e ela fornece servigos de
beneficiamento, rebeneficiamento e ensacamento. Sua capacidade de rebeneficio ndo foi
informada. Ademais, ela possui seis armazens com capacidade total para armazenar 250 mil sacas,
ndo detém filiais, e possui aproximadamente 160 cooperados. Sua pagina no Facebook é a mais
completa entre estas trés cooperativas, indica atividade comercial e possui fotos de cursos e
treinamentos, além de marcacdes em eventos realizados pela Federacdo dos Cafeicultores do

Cerrado. Além disso, a Cooperativa Morfeu possui um site em construcao.

Tabela 9 - Estrutura das Cooperativas Atena, Hebe e Morfeu

COOPERATIVA ANO DI§ NUMERO DE CAPACIDADE DE CAPASIIEDADE SITE
FUNDACAO | COOPERADOS | ARMAZENAGEM REBENEFICIO

Atena 1995 110 120 mil sacas™ 500 sacas/dia Nao

Hebe 2001 30 80 mil sacas 1.000 sacas/dia Nao

Morfeu 1993 160 250 mil sacas** N&o informado | Em construgdo

* A cooperativa Atena possui outro armazém em constru¢do com capacidade para armazenar mais 120 mil sacas.
** A cooperativa esta conjecturando a construgdo de um novo armazém, cuja a capacidade ndo foi informada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
Dentre estas trés cooperativas, apenas a Cooperativa Morfeu apareceu no mais recente Anuério de
Informagdes Econémicas e Sociais do Cooperativismo Mineiro dentre as 20 maiores cooperativas
de Minas Gerais em ativos totais, riqueza média por associado e sobra média por associado
(OCEMG, 2015). Nos dois anos que precederam, a Cooperativa Morfeu também fez parte do

anuario mencionado, contudo, ainda ndo se destacava por seus ativos totais. A Cooperativa Hebe,

12 A analogia da Cooperativa Morfeu foi feita com o Deus dos sonhos de mesmo nome (FRANCHINI;
SEGANFREDO, 2007), devido as varias tentativas em conseguir informag6es sobre ela.
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em 2012, figurou trés posi¢Oes, como na Tabela 10, contudo, nos dois anos posteriores néo figurou
em nenhum dos quesitos (OCEMG, 2013 e 2014).

Tabela 10 - Indicadores do Anuério de Informagdes Econémicas e Sociais do Cooperativismo Mineiro -
Cooperativas Atena, Hebe e Morfeu

RANKING DE INDICADORES
COOPERATIVA 2012 2013 2014

ATENA - N&o figurou em nenhum - N&o figurou em nenhum N&o figurou em nenhum
dos quesitos dos quesitos dos quesitos

HEBE - Riqueza média gerada por | - N&o figurou em nenhum Né&o figurou em nenhum
associado dos quesitos dos quesitos
- Salario médio por
empregado
- Sobra média por associado

MORFEU - Riqueza média gerada por | - Riqueza média gerada por | - Ativos totais
associado associado - Riqueza média gerada por
- Sobra média por associado | - Sobra média por associado | associado

- Sobra média por associado

Fonte: Adaptado de OCEMG (2013, 2014 e 2015)

A andlise das entrevistas das Cooperativas Atena e Hebe apontou como motivo para ndo
internacionalizacdo a falta de infraestrutura fisica, financeira e de pessoal capacitado em atender o
mercado externo. Ao analisar o0 motivo apresentado com as caracteristicas acima descritas, como
data de fundacdo da cooperativa, servigos prestados, existéncia ou ndo de filiais, capacidade de

armazenagem e nimero de cooperados, percebe-se confluéncia dos dados.

Primeiramente, a ndo existéncia de filiais e 0 baixo nimero de cooperados podem influenciar na
capilaridade da cooperativa quanto a fornecedores (produtores de café), o que pode interferir na
quantidade de café disponivel em seus armazéns. Por conseguinte, é reduzida a probabilidade de
se obter cafés de qualidade, em grande volume, para serem exportados. Aqui, retomam-se as
consideraces dos gestores da Cooperativa Hades, de que o percentual de cafés especiais é de

aproximadamente 10% e que somados os diferenciados chega-se a 30%.

Por isso, quanto maior o numero de fornecedores, e também, das propriedades rurais (em
quantidade e tamanho), maior a seguranca para lancar-se no mercado externo, haja vista a garantia
de fornecimento esperada pelo cliente. Logo, verifica-se a capilaridade da cooperativa em buscar

fornecedores como uma das estratégias de internacionalizacéo.
A questdo nossa ainda é estrutural, nés somos, como se diz, menor que as outras (Gestor
de Classificagdo de Cafés-CHB).

Exportar café requer uma infraestrutura financeira, de profissionais, bem maior e diferente
da que nos temos (Superintendente-CA).
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O superintendente da Cooperativa Atena justificou a ndo exportacdo direta de café por ndo fazer
parte do planejamento estratégico da cooperativa no momento, além da questdo estrutural ja
destacada. Além disso, mencionou um estudo realizado ha quatro anos, junto aos funcionarios e ao
conselho de administracdo, que definiu que o mercado atendido seria o interno, por meio dos

exportadores e torrefadores que ja trabalhavam com a cooperativa.

Dessa forma, percebe-se que foi estabelecido como estratégia de comercializacdo o mercado
interno, que ainda esta em vigor. Ademais, este dado foi verificado, pois o0 Superintendente-CA.
faz parte do grupo de trabalho de desenvolvimento de mercado interno da Federacdo dos

Cafeicultores do Cerrado (RCM, 2015a), que também é composto pela Superintendente-CM.

E porque esse processo de exportacdo de café ndo faz parte do planejamento estratégico
dessa cooperativa (...) nosso objetivo é ser a extensdo da fazenda dos nossos cooperados
dando suporte a eles na infraestrutura para armazenagem, classificacdo, certificacdo de
boas préticas agricolas e comercializar internamente, junto aos nossos exportadores, que
atuam em parceria com a gente (Superintendente-CA).

Entdo, nesse momento, por enquanto, nés ndo temos a intencdo de exportar café. Foi
definido ha quatro anos, apds um estudo com a participagdo de todos os funciondrios,
conselho de administragdo e chegou-se a conclusdo de que nosso trabalho se daria a
atender o mercado interno, juntamente aos exportadores e torrefadores que trabalham com
a gente (Superintendente-CA.).

Percebeu-se, também, uma preocupacdo do Superintendente-CA em manter a parceria com 0S

exportadores, e também, de ressaltar que a internacionalizacdo néo é ruim, e sim, uma opcao.

N&o que exportar seja ruim, absolutamente, esta é uma opcao para quem esta preparado e
estruturado para isso. Neste momento, nds entendemos que n6s ndo estamos
(Superintendente-CA).

Pelas repetidas vezes em que foi citada a questdo de infraestrutura, verifica-se que preparar-se
estruturalmente, levando-se em conta aspectos fisicos, financeiros e de recursos humanos, € uma
condicdo para as estratégias de internacionalizacdo. Ao questionar se no futuro as Cooperativas

Atena e Hebe almejam internacionalizar-se, notou-se que sim, em horizontes de tempo diferentes.

Pensar no futuro esta tudo em aberto, mas hoje ndo, para te responder bem objetivamente,
a gente ndo pretende entrar neste mercado de exportagdo de café diretamente. Tudo bem?
E uma opc¢do! (Superintendente-CA).

Valendo-se da flexibilidade do roteiro semiestruturado e da receptividade para com a entrevista do
Gestor do Setor de Classificacdo de Cafés-CHB, foi indagado a ele quais sdo as vantagens de se
internacionalizar e dos motivos que levam a Cooperativa Hebe almejar adotar este movimento. Da

mesma maneira que foi percebido na analise das Cooperativas Hades e Poseidon, aqui também se
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enfatizou a possibilidade de agregar valor na producao, o que reflete em beneficios para o produtor,
ademais da possibilidade de expandir mercados.

Visando colocar o nosso café, da nossa cidade, da cooperativa, do nosso produtor, em
mercados diferentes, sem ser o mercado interno somente. Abrir, expandir as portas (Gestor
do Setor de Classificacéo de Cafés-CHB).

Agregar valor, é o principal para o nosso produtor (Gestor do Setor de Classificacéo de
Cafés-CHB).

Logo, neste ponto também se verifica dois dos impulsionadores para a estratégia de
internacionalizacdo, que sdo agregar valor e expandir mercados, para se evitar a dependéncia do

mercado interno, como outrora observado nas Cooperativas Hades e Poseidon.

4.5 Cooperativas Apolo, Artémis, Deméter, Eos e P&

As Cooperativas Apolo, Artémis, Deméter, Eos e Pi'® ndo tem como principal foco a
comercializacdo do café, por isso, ndo foram consideradas como corpus de pesquisa neste trabalho,
vide resposta do Superintendente-FCC. Mesmo assim, elas serdo descritas neste item,
simplificadamente, com informac@es quanto a sua data de fundac&o e principais produtos e servicos

gue norteiam sua atividade, afim de que se possam fazer comparacdes, quando necessario.

13 A analogia da Cooperativa Apolo com o Deus de mesmo nome é por este Deus ser a representacéo do sol e do dia e
por ele guardar rebanhos em Piéria (regido da Grécia localizada na periferia da Maced6nia Central). A Cooperativa
Artémis teve sua analogia feita com a irma do Deus Apolo, Artémis, Deusa da lua, da caga e das matas. A analogia da
Cooperativa Deméter foi feita com a Deusa da agricultura e da fertilidade, cujo o simbolo é o cereal (Ceres, nome da
Deusa Demeéter, em romano). O nome da Cooperativa Eos se refere a Deusa Eos, Aurora em romano, que representa
0 amanhecer e, por fim, a analogia da Cooperativa Pa foi feita ao Deus dos bosques, da natureza, dos pastores e animais,
P& (BULFINCH, 2002; FRANCHINI; SEGANFREDO, 2007).



132

Quadro 4 - Descricéo das Cooperativas Apolo, Artémis, Deméter, Eos e Pa

COOPERATIVA | FUNDACAO | PRINCIPAIS PRODUTOS PRINCIPAIS SERVICOS
Cooperativa Final do ano - Café - Armazenagem
Apolo de 1958 - Leite - Assisténcia técnica
- Milho - Lojas de insumos agropecuarios
- Racéo e concentrados
- Sal mineral
Cooperativa Final do ano - Café - Armazenagem
Artémis de 1964 - Carne - Assisténcia técnica
- Laranja - Beneficiamento de sementes
- Leite - Comercializacdo de insumos, maquinas e
- Milho implementos agricolas
* Qutros gréos - Lojas de insumos agropecuérios

- Postos de combustiveis
- Revista agropecuaria
- Anlncio de imdveis a venda

Cooperativa Iniciodoano | - Algodéo - Armazenagem
Deméter de 1985 - Café - Assisténcia técnica
- Milho - Certificagéo
- Sementes
* Qutros graos
Cooperativas Eos | Meados do - Leite - Lojas de insumos agropecuarios
ano de 1961 - Linha de nutricdo animal - Armazenagem
- Milho - Supermercados
- Ragdo e concentrados - Assisténcia técnica
- Soja - Postos de combustivel
* Qutros graos
Cooperativa P& Iniciodoano | - Café - Armazenagem
de 1965 - Leite - Assisténcia técnica
- Racédo - Lojas de insumos agropecuérios
* Qutros graos - Supermercado

Fonte: Adaptado de OCEMG (2015), RCM (2015a) e sites oficiais destas cooperativas.

Ressalta-se que na estrutura das cooperativas descritas no Quadro 2, ha mais servigos relativos aos
produtos comercializados, os quais ndo foram detalhados, por elas ndo fazerem parte do corpus de

pesquisa.

4.6 Andlise entre os casos

Na descricdo e analise desta secdo, foram apresentados os resultados dos casos supramencionados,
em conjunto, somados as consideracdes feitas pela Federagdo dos Cafeicultores do Cerrado, como
abordado por Yin (2015), que sugere que seja feita a analise entre 0s casos ou cross-case. Enquanto
ordem logica para apresentacdo do cross-case, optou-se por padronizar o vocabulario utilizado
nesta se¢éo, no item de consideragéo iniciais (4.6.1). Em sequéncia, discutir e analisar os fatores

que impulsionaram, retardaram ou limitaram a internacionalizacéo, no item fatores do ambiente
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externo e interno e estratégias de internacionalizacdo (4.6.2), bem como as categorias de analise
resultantes destes fatores, que resultam nas estratégias de internacionalizacdo, além de algumas

consideracOes praticas.

4.6.1 Consideracdes iniciais

ApoOs a andlise dos casos, percebeu-se uma miriade de definigdes para nomear os tipos de café
quanto a especiais, finos, de primeira linha, finissimos, extrafinos, superiores, diferenciados,
certificados, de segunda linha, indiferenciados e commodity. Zylbersztajn e Farina (2001) ja
haviam sinalizado a ndo existéncia de uma defini¢cdo precisa para aqueles cafés de excelente
qualidade, contudo, esta indefinicdo se estende a todos os tipos de café. Os cafés que possuem
bebida extraordinaria, e que usualmente sdo comercializados por direct trade ou que recebem
prémios igualmente extraordinarios sobre o preco do café commodity na Bolsa de Valores de Nova
York, sdo denominados de especiais ou também chamados de finos, finissimos, extrafinos ou de

primeira linha, com bebida acima de 80 pontos pela escala americana de cafés especiais da SCAA.

Além disso, as condi¢fes climaticas e o manejo da cultura e da pdés-colheita influenciam na
qualidade da bebida do café, com aspectos positivos advindos da lavoura estar localizada no
Cerrado Mineiro, ademais de preparo do solo, por meio do uso de adubos e fertilizantes, cuidados
no terreiro de secagem, para que o grdo ndo fermente e azede e formas da separacdo e classificacao
dos gréos de café. Percebeu-se, também, que o café finissimo ou extrafino € um café muito especial
quanto a bebida, sendo uma forma de assinalar uma variagdo nos especiais, e da mesma forma, no

prémio pago. Por exemplo, um café comercializado a vinte mil reais a saca de 30 kg.

Tanto os cafés especiais (finos, de primeira linha, finissimos ou extrafinos) quanto os diferenciados
(superiores, certificados ou de segunda linha) séo produzidos seguindo-se padrdes de certificacdo
socioambiental e o cultivo de ambos € similar. O que os diferencia € a qualidade da bebida, que
depende do tamanho e qualidade dos graos, separados no rebeneficiamento e classificados quanto
a bebida. Para a qualidade da bebida, destaca-se o sucesso no manejo da lavoura, sobretudo no
processo de secagem. Quanto maior o sucesso, maior a probabilidade de se obter acima de 80
pontos na bebida, logo, café especial, abaixo disso, e mantendo-se a qualidade superior da bebida,
café diferenciado. O prego dos cafés diferenciados se d& por prémios sobre o pre¢o da cotacdo dos
cafés commodities na Bolsa de Valores de Nova York.
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Percebe-se, dessa maneira, que o café especial € um café diferenciado extraordinario quanto a
bebida e que atingiu o minimo de 80 pontos na escala ja& mencionada. J& os cafés commodities (ou
indiferenciados) sdo aqueles usualmente compostos pelos menores graos beneficiados ou também
aqueles que sdo colhidos e sequer sdo separados por peneiras, por isso, indiferenciados. Percebe-
se que a preparacdo do café para a venda é de suma importancia para agregar valor em sua
producdo, pois caso se pegue toda a producdo de uma fazenda, ensaque e venda a um exportador,
por exemplo, e ele faca o processo de rebeneficiamento, quem recebera o prémio é o exportador e

ndo o produtor.

Naturalmente, os cafés commodities podem ser aqueles que, ap6s separados 0s especiais e 0s
diferenciados da producédo de fazendas certificadas, sobram no final do processo. Logo, 0s tragos
mais marcantes do café commodity séo ele ser comercializado de forma indiferenciada ou pela
sobra dos graos de menor qualidade. Diante do exposto, na analise que segue, foram utilizadas as
terminologias café especial, café diferenciado e café commodity, conforme as defini¢cdes acima.
Observa-se que a clarificacdo dos termos utilizados é uma primeira contribuicdo tedrica deste
trabalho, que foi sintetizada na Figura 14. Ademais, ao utilizar a expressao cafés de qualidade, a

referéncia sdo os cafés diferenciados e especiais, em conjunto.

Figura 14 - Defini¢Bes conceituais para os tipos de café

Commodities Diferenciados Especiais
|— Indiferenciados — Superiores — Finos
— Certificados — Primeira linha
— Segunda linha — Finissimos
— Extrafinos

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Além disso, quando o tema for agregar valor, considerou-se valor financeiro. De mais a mais, 0
termo prémio foi utilizado como valor monetario pago a mais em um café de qualidade. Também,
como ja abordado, a demanda por estes cafés de qualidade, hodiernamente, advém do mercado

internacional. Por ultimo, ao falar de comércio pelas cooperativas nesta se¢cdo, considerou-se o
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internacional, a ndo ser por ressalva expressa. O intuito foi focar no processo de
internacionalizacdo, isto €, nos modos pelos quais as cooperativas inseriram diretamente seu café
no mercado internacional, e ndo nas outras formas de negociacdo adotadas, como venda no

mercado interno, mesmo que depois o café seja revendido ao estrangeiro.

4.6.2 Fatores do ambiente externo e interno e estratégias de internacionalizacao

As cooperativas Hades e Poseidon, bem como a FCC, perceberam a demanda por cafés de
qualidade pelo mercado internacional e isso se configurou no primeiro impulsionador a
internacionalizacdo, que foi a identificacdo de uma oportunidade, como o conceito de sensing
proposto por Teece (2007). Em linhas gerais, atender o mercado pela percepc¢éo de sua demanda
remete a Teoria do Ciclo de Vida do produto no mercado internacional de Vernon (1966), todavia,
esta teoria ndo suporta as particularidades da internacionalizagdo das cooperativas da RCM, pois
ela aborda que a inovacdo e producdo se da em um pais desenvolvido, e que primeiramente, 0

mercado atendido é o local, na primeira fase do ciclo.

Realmente, a inovacao no consumo de cafés de qualidade se deu em paises desenvolvidos, contudo,
a producdo dele se da em paises emergentes, como o proprio Brasil e outros paises da América do
Sul e América Central, além de o mercado atendido ndo ser o local, e sim, o estrangeiro. Na RCM,
a qualidade advém das caracteristicas climaticas favoraveis ao plantio do café, experts que possam
produzi-lo, bem como pelos recursos demandados em sua producédo, o que alude a primeira fase
do ciclo quanto aos experts e caracteristicas da origem. As segunda e terceira fases ndo atendem
em nada a producdo de café de qualidade, pois ndo ha reducao nos custos de produ¢do em muda-
la dentro da propria RCM, hipbtese em qualidade e economicamente viavel para mover sua
producdo, até 0 momento. O que poderia ser mudado é o escritorio comercial para qualquer regiéo,

como a subsidiaria da Cooperativa Hades nos EUA.

No que diz respeito aos modos de entrada no mercado externo, as Cooperativas Hades e Poseidon
adotaram meios diferentes, uma por subsidiaria e a outra por exportagdes diretas, respectivamente.
No inicio da pesquisa, acreditava-se, pelas teorias estudadas, que o modo de internacionalizagdo
seria um ponto singular na pesquisa, contudo, verificou-se que nao, porque o0 modo de entrada é

reflexo das estratégias de internacionalizacédo do café e ndo a estratégia em si. Por exemplo, a Hades
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focou na venda de cafés especiais, ela os comprava do produtor e revendia, como uma exportadora
de cafés especiais proprios, via subsidiaria, ja a Poseidon, mesmo se comportando como uma
exportadora, seu retorno advinha do spread cobrado pelos servicos prestados, via exportacao, e nao

pela venda do café em si.

Especificamente, a Cooperativa Hades, ao optar por comercializar cafés especiais e atender
pequenas cafeterias, decidiu expandir-se via subsidiaria, a qual lhe possibilitava fazer remessa do
café e evitar dupla tributacdo, além de ser uma estratégia de atendimento imediato ao cliente, do
tipo compra e leva. Aqui, percebeu-se um importante ponto a ser trabalhado na estratégia de
internacionalizacéo, que é potencializar o uso dos recursos disponiveis, pois, como a Hades possuia
uma subsidiéria, ela poderia ser utilizada para mais do que venda de micro lotes de café e meio
para reducdo da carga tributaria, principalmente na prospec¢do de novos clientes para os cafés

diferenciados.

Pela maneira de entrar no mercado externo adotado pela Hades, percebeu-se ligagdo com a
abordagem de Johanson e Vahlne (1977), pela deciséo de atender o mercado que langou a terceira
onda do consumo de café, os EUA, e depois de aceito 14, expandir-se para outros paises. Todavia,
0 modo de entrada adotado foi direto por subsidiaria, e ndo de forma incremental como considerado

pelos autores. Ademais, ndo héa relacdo com a distancia psiquica entre compradores e vendedores.

Ja a Cooperativa Poseidon, por ser usual no mercado de cafés, optou por fazer exportacao direta.
Com isso, ela reduziu os riscos e custos de sua operacao internacional, pois como Vernon (1966)
considerou, por exemplo, os custos de sair do mercado sdo mais baixos no pais de origem, ademais
dos riscos macroecondmicos de se ter uma subsidiaria em outro pais, que implica, a depender das

oscilagbes da moeda estrangeira, em maiores custos.

Observou-se, assim, posi¢cdes extremas quanto ao modo de inser¢do no mercado externo, 0 mais
simples, por exportacdo, e 0 que requer maior envolvimento, por subsidiaria, como considerado
por Dunning (1977). Pelo processo de internacionalizagdo da Poseidon ser mais antigo que a da
Hades, e também, pelo modo de entrada ser menos oneroso, ndo se percebeu ligacdo entre os
resultados financeiros do café commodity como suporte para seu processo de internacionalizagéo,

de outra maneira, para Hades, isso ocorreu e a prejudicou.

Os Modelos do Paradigma Eclético, da mesma forma que o Ciclo de Vida do Produto de Vernon

(1966), ndo séo suficientes para explicar a internacionalizacdo das cooperativas da RCM, contudo,
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boa parte de seus aspectos lhe séo pertinentes. De fato, as cooperativas da RCM possuem a
vantagem de propriedade (ownership), neste caso, a propria denominacdo de origem, que é
exclusiva. Ademais, € comum elas optarem por usufruir desta vantagem de propriedade
(internalization) e comercializam cafés de qualidade diretamente no mercado externo, nao
obstante, também o vendem no mercado interno. E quanto a vantagem de propriedade, ela é
utilizada no pais de origem e exportada para o estrangeiro (location), seguindo-se 0s conceitos
apresentados por Dunning (1977, 1980 e 1988).

Dessa maneira, a internacionalizacdo se da tdo somente pela demanda do mercado externo, o que
também foi abordado por Dunning (1988). Todavia, as considera¢des do autor quanto a posse de
vantagens de propriedade determinar quais empresas irdo suprir certa parcela do mercado e o
padrdo de localizacdo explicar se a empresa ird supri-lo ou por exportacdo ou producdo no local,
ndo atendem as cooperativas internacionalizadas da RCM. Como as vantagens de propriedade e
localizagdo das Cooperativas Hades e Poseidon sdo similares, as consideragcbes acima nao
condicionaram sua forma de servir o mercado externo, haja vista as duas terem adotado modos
distintos, além da cessdo aos parceiros comerciais de usufruirem da vantagem de propriedade, em

situacGes em que 0 mercado interno € mais vantajoso.

De forma geral, dois aspectos do Modelo Diamante elaborado por Porter (1999) também
contribuiram para explicar a vantagem de propriedade, primeiro pela disponibilidade de fatores de
producdo e infraestrutura no pais de origem ser um atributo que determina a vantagem nacional,
em sequéncia, pela presenca de fornecedores nacionais internacionalmente competitivos. Como
estes fornecedores sdo os cooperados, por si s6 eles ndo sdo internacionalmente competitivos,

contudo, filiados as cooperativas e 8 RCM, eles se tornaram.

As datas em que estas cooperativas comecaram a preparar-se para a internacionalizacdo chamaram
a atencdo, Hades, 17 anos apo6s sua fundacdo, e Poseidon, em apenas dois. Nesse sentido, percebe-
se que a visdo de algum produtor ou grupo de produtores influenciou na internacionalizagéo da
Poseidon, pelo menos, por perceber um indicio da demanda pelo mercado externo dos cafes do
Cerrado, o que ratifica as competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (1990) e o conceito de
sensing de Teece (2007). O mais provavel é que esta percepcdo adveio da demanda dos

exportadores por cafés de qualidade para revende-los no mercado externo.
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Para atender diretamente o mercado externo, as cooperativas adaptaram seu produto, o café, ao
comercializarem aqueles separados e classificados como de melhor qualidade, como no primeiro
dilema da Teoria das Escolhas Adaptativa de Lam e White (1999). Ainda quanto a decisédo de
atender o mercado externo, percebeu-se que a manutencao das parcerias com exportadores, meio
de comercializagcdo no mercado interno, foi um dos pontos importantes levados em conta, mesmo
que de forma diferente, pois estas parcerias reduzem riscos e custos de transagdo, como em Coase

(1937) e Williamson (1985), vide custos para se fazer hedge de preco.

As duas cooperativas internacionalizadas e a FCC consideraram a estratégia de internacionalizacéo
como ferramenta, isto €, meio para se agregar valor na producéo, bem como para reduzir 0s riscos
da dependéncia do mercado interno (preponderantemente os exportadores), o que outrora foi

apontado por Ritossa, Ferreira e Predebon (2010) em estudos sobre cooperativas paranaenses.

Ja as cooperativas ndo internacionalizadas parecem considerar a parceria com 0s exportadores
como limitante a internacionalizacdo, pelo risco de perde-la. Para todos estes casos, percebeu-se a
influéncia dos recursos internos disponiveis as cooperativas, bem como as forcas e fraquezas dos
concorrentes (parceiros) que, ao serem agrupados, resultou no modo de como cada cooperativa

decidiu lidar com seus parceiros, como em Grant (1991).

E é justamente agregar valor ao produto a primeira categoria de analise que emergiu da leitura
flutuante entre os casos, que foi sintetizada no Quadro 5. Isto significa que cada um dos fatores
sintetizados no Quadro 5 podem impulsionar, retardar ou limitar a estratégia de internacionalizacao
das cooperativas da RCM, bem como alguns fatores podem ser hibridos, isto é, da relacdo dele com

a cooperativa, pode ser que ele a impulsione, retarde ou limite a estratégia de internacionalizacéo.



Quadro 5 - Categoria de analise 1 - Agregar valor ao produto
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AGREGAR VALOR AO PRODUTO

- Possibilidade de visitas de clientes do mercado de terceira onda do consumo
de café

FATOR COMPORTAMENTO
Atender o mercado externo em constancia e volume Hibrido
Contato mais estreito com o produtor rural
- Eficacia da assisténcia técnica Preponderantemente

impulsionador

Correlacdo entre o processo de internacionalizacdo e recursos financeiros advindos da
comercializagdo de cafés commodities
- Oscilagdes nos precos dos cafés commodities na Bolsa de Valores de Nova
York

Preponderantemente
retardador

Demanda por cafés de qualidade pelo mercado externo
- Demanda por cafés especiais e diferenciados de forma geral pelo mercado
externo
- EUA como maior mercado consumidor de cafés do mundo
- Hipétese da prospeccéo de clientes e expanséo de canais diretos de venda no
mercado externo
- Mercado de terceira onda do consumo de café

Impulsionador

- Visdo de se agregar valor ao atender demandas especificas (flexibiliza¢do)

Mercosul Limitador
- Inviabilidade de comércio no bloco econémico
Modos de comercializa¢do do café no mercado externo
- Exportacéo direta (menores riscos e custos) Hibrido
- Subsidiria (atendimento do cliente mais cdmodo, do tipo compra e leva)
Percepcao dos tipos de café demandados pelo estrangeiro Preponderantemente

impulsionador

Potencializar o uso dos recursos disponiveis na producdo e preparo de cafés de
qualidade voltados a exportacdo

Impulsionador

Prémio pago nos cafés de qualidade
- Estimulo a fidelizacdo do cooperado

Impulsionador

Recursos e competéncias na producao e preparo de cafés de qualidade
- Condigdes afetas a regido que possibilitem a producéo de cafés de qualidade
(CM)
- Experts no cultivo e preparo de café na regido (DO)

Impulsionador

Uso de derivativos e contratos futuros na comercializacéo
- Custos para sua elaboracéo
- Meio de salvaguardar os custos incorridos na producéo
- Seguranca nas transagdes comerciais

Preponderantemente
impulsionador

Fonte: Dados da pesquisa.

Ressalta-se que 0s exportadores (ou parceiros comerciais) representam forte concorréncia, em

especial, por antes mesmo da FCC e cooperativas da RCM langarem-se no mercado externo, eles

ja faziam este tipo de comércio, o que lhes confere maior know-how dos modos de se operar no

mercado internacional. Dessa maneira, estes parceiros comerciais tem um papel quadruplo:

clientes, divulgadores da marca RCM, fornecedores de know-how sobre o mercado externo e

concorrentes.

Clientes enquanto compradores dos cafés da cooperativa no mercado interno, no caso da Hades,

daqueles que ndo sdo especiais, ou seja, a maior parte de sua comercializacdo global, da Poseidon,
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de cafés de todos os tipos, excetuados aqueles comercializados diretamente, e da Atena e Hebe,
pela compra da totalidade de sua producdo. A perda de um grande parceiro comercial pode levar a
uma cooperativa a faléncia, bem como seus cooperados, por ter excesso de produtos estocados e
poucos clientes, o que forca a baixa dos precos, e como consequéncia, retornos financeiros
insuficientes para cobrir os custos da producdo. O papel de divulgador advém justamente de os
exportadores serem clientes, pois ao revenderem os cafés oriundos da RCM, eles promovem a

marca Cerrado Mineiro (antes) ou Regido do Cerrado Mineiro (depois).

Ademais, ao especificarem os tipos de café demandado pelo mercado internacional nas
negociacbes com as cooperativas, os exportadores indicam o tipo de café preferido por este
mercado, o que se configura em uma das influéncias da rede de neg6cios da cooperativa, como em
Johanson e Vahlne (2009). E concorrente pelo vasto know-how de como operar no mercado
externo, haja vista sua internacionalizacdo ser anterior, vide os cafés diferenciados terem sido
negociados, primeiramente, no mercado interno (e. g. Cargill), além de em algumas situacdes eles

obterem vantagens fiscais e a responsabilidade da empresa exportadora ser limitada.

Diante do cenario competitivo exposto, a Cooperativa Poseidon adota meios estratégicos de
expansdo de seus canais de venda direto, como considerado por Porter (1980), neste caso, no
mercado externo, bem como de prospeccao de clientes, valendo-se de pesquisas na internet que lhe
possibilitem montar uma carteira de clientes a serem visitados in l6cus no pais estrangeiro, ou ainda

indiretamente, por meio de contatos telefonicos e e-mails.

Nestes contatos, além de se expandir o nimero de possiveis compradores, consegue-se aperceber
os cafés demandados por eles, e assim, € possivel direcionar o seu preparo. A Hades, via
subsidiaria, tambem fazia esta pesquisa quanto aos tipos de cafés mais demandados pelo mercado
internacional. Novamente, percebe-se eficacia do modelo das redes de relacionamento de Johanson
e Vahlne (2009) para a internacionalizacdo, pelo ambiente de rede potencializar a aprendizagem,

confianca e comprometimento dentro dela.

Como vantagem competitiva, a cooperativa consegue auferir os tipos de café demandados pelo
mercado internacional por duas vias, exportadores e por contatos diretos, e por isso, consegue
explorar as vantagens das mudangas na demanda, ao atende-las, similarmente a Penrose (2006). O
inverso ndo ocorre, pois, 0 exportador depende da cooperativa para que ela separe 0s gréos de

acordo com os pedidos realizados.
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Além disso, por, de forma geral, os exportadores terem maior foco no comércio de café commodity,
a estratégia de internacionalizagdo para os cafés de qualidade se da para atender nichos de mercado
e pela redefinicao do produto (pela qualidade), mantendo-se, dessa forma, a parceria, similarmente
a estratégia genérica de enfoque de Porter (1980). Também, as cooperativas possuem um contato
mais estreito como o cooperado, 0 que propicia interferir nas formas de produgdo, bem como em
atender requisitos do mercado de terceira onda do consumo de café, vide visitas dos donos de

cafeterias.

Além da concorréncia com os exportadores, foi recorrente para a Cooperativa Hades consideragdes
acerca da disputa por mercado com paises da América Central, porque seu foco era no café especial.
O que também afeta a Poseidon, por ela comercializar este tipo de café. Isso se da,
preponderantemente, porque os coffee hunters apreciam os cafés oriundos de propriedades rurais,
em especial da América Central, que sdo usualmente pequenas, e por isso, valoriza-se a histéria

daquele pequeno produtor, e as formas de producéo e preparagdo adotadas por ele.

Esta concorréncia retarda que sejam obtidos maiores prémios aos cafés especiais advindos do
Brasil, que tem de superar o rétulo de exportador de cafés indiferenciados em grandes volumes.
Zylbersztajn (2002) ja havia comentado sobre a acomodacdo das cooperativas quanto serem
exportadoras de commaodities, contudo, quatorze anos depois, ja se percebe uma posi¢cdo mais
proativa delas quanto a producdo e comercializacdo de cafés de qualidade, vide as cooperativas
Hades e Poseidon e os estimulos da FCC, dessa maneira, a emergéncia de capacidades dinamicas.

Diante do que foi anteriormente exposto acerca da Cooperativa Hades, também € possivel
compreender o porqué dela ndo se preocupar demasiadamente com a concorréncia dos
exportadores, e sim com os paises da America Central, pois seu momento de internacionalizacéo
estava voltado a comercializacdo de cafés especiais. Caso ela tivesse conseguido iniciar a
comercializacdo dos cafés diferenciados ou viesse a conseguir, provavelmente eles seriam melhor
considerados. De outra forma, a concorréncia dos paises da Ameérica Central para os cafés
diferenciados nédo é representativa, por terem foco nos especiais e por ndo conseguirem produzir
grandes volumes de cafés diferenciados, vide as propriedades serem pequenas e em regides

montanhosas.

Os paragrafos supramencionados, em conjunto, confluem para a segunda categoria de analise, que

é a relagdo com parceiros comerciais e concorréncia, minudenciado no Quadro 6. Isto ndo quer
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dizer que no quadro que segue contém apenas fatores que foram apresentados ap6s o Quadro 5,
haja vista o trabalho ser fluido, logo, os Quadros apresentados séo recursos para auxiliar o leitor a
sintetizar o que ja foi exposto em toda a secdo de analise dos dados. Além do que, alguns fatores

se complementam e ou podem interferir em outros.

Quadro 6 - Categoria de analise 2 — Relagdo com parceiros comerciais e concorréncia

RELACAO COM PARCEIROS COMERCIAIS E CONCORRENCIA
FATOR COMPORTAMENTO

Parceiros comerciais
- Concorrentes com vasto know-how sobre os modos de operar no mercado
externo
- Divulgadores dos cafés de qualidade da RCM
- Fonte de know-how sobre os tipos de cafés demandados pelo mercado
estrangeiro Hibrido
- Possibilidade de vantagens fiscais das exportadoras
- Relacéo de dependéncia da comercializacéo de cafés com os parceiros
comerciais
- Responsabilidade limitada da empresa exportadora
- Riscos de se perder parceiros comerciais

Concorréncia para os cafés especiais brasileiros pelos paises da América Central Retardador
Condigdes afetas ao Cerrado Mineiro que impossibilite a producéo similar de cafés de
qualidade em outras regides (vantagens de localizacdo e custo do CM) Preponderantemente

- Possibilidade de concorréncia na producéo de cafés de qualidade em outras impulsionador

regides nacionais e internacionais
Eficécia do sigilo quantos aos tipos de cafés demandados pelo estrangeiro pela
cooperativa face 0s concorrentes em especial, 0s parceiros comerciais
Possibilidade de concorréncia de cooperativas e produtores nao filiados a FCC Limitador
Possibilidade de concorréncia dentro da FCC Limitador
Potencializar o uso dos recursos disponiveis na producdo e preparo de cafés de
qualidade voltados a exportacéo

Impulsionador

Impulsionador

Fonte: Dados da pesquisa.

A forma de producédo e preparacdo dos cafés de qualidade também foram analisadas enquanto
impulsionadoras para a estratégia de internacionalizagdo, visto que, o gosto do mercado
internacional é atendido por intermeédio da qualidade na producéo do café e de sua preparacdo. Nos
casos do cooperado e da cooperativa, € requerido know-how para produzi-lo adequadamente, como
0s métodos para secagem dos gréos e certificacOes da producdo e, mais especificamente para a
cooperativa, os métodos de preparo e classificacdo dos gréos, como o rebeneficio, a prova da bebida
e formas de comercializacdo. Nesse sentido, apercebe-se conformidade com a consideragdo de
Kretzer e Menezes (2006) de que devem ser adquiridos novos recursos que possibilitem

combinag6es com aqueles ja disponiveis para a obtencao de retornos financeiros mais elevados.

Especificamente, na preparacdo e classificacdo dos grdos, € de fundamental importancia os

conhecimentos dos Q-Graders pois, mesmo que o café seja exportado em graos, a bebida resultante
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deles deve ser provada para que seja auferida sua qualidade e emitidos o certificado de origem e
qualidade da Regido do Cerrado Mineiro (Anexo A) e o laudo de classificacao e avaliagdo sensorial
(Anexo B). Dessa forma, o conhecimento sobre modos de preparo do café voltado ao mercado
externo é um impulsionador a internacionalizacao, de propriedade intelectual restrita, haja vista ele
ter sido desenvolvido em parceria pela RCM, cooperativas e cooperados filiados & FCC e pela
propria FCC, ademais dele ser compartilhado apenas entre os membros federados.

Os servicos de assisténcia técnica prestados pelas cooperativas no auxilio ao produtor no plantio,
colheita e pds-colheita, bem como na preparacdo dos cafés antes deles chegarem na propria
cooperativa foram impulsionadores a internacionalizagcdo. Da mesma maneira, se enquadram 0s
servicos prestados pelas cooperativas e FCC no que concerne ao auxilio as certificacdes das
propriedades em boas praticas agricolas e dos armazéns, além da comercializacdo de insumos pelas
cooperativas, estes ultimos, em especial, podem auxiliar o produtor a financiar parte da producao,

pelo prazo concedido em suas compras.

Vale, Calderaro e Fagundes (2014) consideraram precéria a assisténcia técnica especializada em
Minas Gerais, de outra forma, pelos resultados desta pesquisa, percebe-se que, pelo menos as
cooperativas da RCM ja superaram, em parte, esta limitacdo. Apenas as cooperativas Atena e Hebe

apresentaram maiores dificuldades quanto a este quesito.

Ao pormenorizar os beneficios que podem advir das certificaces, destaca-se que as certificacdes
em boas praticas agricolas sdo requisito para atender o mercado internacional, como também
observado por Zylbersztajn e Farina (2001) e que, também, a certificacdo pela RCM atesta a origem
e qualidade do café (Anexos A e B), bem como possibilita a rastreabilidade de suas caracteristicas,
0 que atende tanto o mercado para os cafés diferenciados, pelas certificagdes voltadas as praticas
socioambientais, quanto dos especiais, que valorizam conhecer em detalhes aspectos da produgéo

e do proprio produtor.

Por outro lado, alguns aspectos estruturais da cooperativa também podem impulsionar, retardar ou
limitar a internacionalizacdo, com destaque para posse de maquinario adequado para preparacao
dos cafes, recursos financeiros, recursos humanos com know-how sobre como comercializar café
no mercado externo, aspectos burocraticos e logisticos voltados & exportacdo, dominio do inglés,
contabilidade e de finangas internacionais, além de conhecimento sobre como fazer o controle

sanitario e de qualidade para exportacdo. Para o controle sanitario, Zylbersztajn (2002) ja havia
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sinalizado esta necessidade. As cooperativas Hades e Poseidon possuiam os recursos, habilidades
e competéncias citados neste paragrafo, por meio do desenvolvimento deles ou pela compra, 0 que
Ihes favoreceu quanto a criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas, como considerado por
Teece, Pisano e Shuen (1997) e Helfat e Peteraf (2009).

Em alguns casos, a relacdo entre fatores impulsionadores, retardadores ou limitantes se referem a
posse de um recurso ou de meios para consegui-lo. Dessa maneira, por exemplo, um fator é
impulsionador quando a cooperativa o possuir, um retardador se ela tiver que adquiri-lo,
considerando que ela tenha condicgdes para tal, e limitante caso ela ndo o possua e nem tenha

condigdes para adquiri-lo.

Ja as Cooperativas Atena e Hebe, possuem estrutura de maquinario e armazenagem, mesmo que
de capacidades diferentes daquelas outras cooperativas internacionalizadas, bem como um setor
para classificacdo de café, que exigem conhecimento sobre como classifica-los voltado a atender o
mercado interno. N&o obstante, verificou-se a partir da Tabela 11, que a diferenca entre nimero de
cooperados e estrutura fisica entre cooperativas internacionalizadas e ndo internacionalizadas séo
expressivas. Os servicos prestados pelas cooperativas ndo internacionalizadas se restringem ao
exposto neste paragrafo, por isso, a justificativa de nao haver estrutura para internacionalizarem-

se é perfeitamente aceitavel, com excecdo da Cooperativa Morfeu.

Tabela 11 - Comparativo das estruturas das cooperativas de café da RCM

COOPERATIVA ANO DI§ NUMERO DE CAPACIDADE DE CAPASIIEDADE SITE
FUNDACAO | COOPERADOS | ARMAZENAGEM REBENEFICIO

Hades 1995 650 450 mil sacas 800 sacas/dia Sim*

Poseidon 1993 560 800 mil sacas 4.000 sacas/dia Sim

Atena 1995 110 120 mil sacas** 500 sacas/dia Nao

Hebe 2001 30 80 mil sacas 1.000 sacas/dia Nao

Morfeu 1993 160 250 mil sacas*** N&o informado | Em construgéo

* O site foi desativado.
** A cooperativa Atena possui outro armazém em construgdo com capacidade para armazenar mais 120 mil sacas.
*** A cooperativa estd conjecturando a construcdo de um novo armazém, cuja a capacidade ndo foi informada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
Percebe-se que todas as cooperativas da RCM tém data de fundagéo préxima, por isso, a falta de
tempo para ter ou ndo desenvolvido competéncias, habilidades, rotinas e comportamentos voltados
a internacionalizacdo ndo foi considerada como limitante, com excecéo da Cooperativa Hebe que
€ mais jovem e pretende desenvolver a capacidade de atender o mercado externo. Especificamente

quanto a estrutura, ao comparar 0 numero de cooperados e a capacidade de armazenagem delas,
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percebe-se que as internacionalizadas possuem maior nimero de cooperados e maior capacidade
de armazenagem. Como ja abordado, ambos os fatores anteriormente citados interferem no
percentual de cafés de qualidade disponiveis para atender o mercado externo diretamente pela

cooperativa. Da mesma forma, a capacidade de rebeneficio.

A existéncia ou ndo de um site, além de indicar profissionalizacdo do negocio, € um meio para se
obter informacdes a respeito dele. Recorda-se, aqui, a consideracdo do Trader-CP de que no inicio
foi dificil lidar com o processo de internacionalizacao devido a falta de confianca em uma pequena
cooperativa no interior de Minas Gerais. Dessa maneira, 0 site € um meio de impulsionar a
visibilidade da cooperativa e de conferir seguranca ao prospectar clientes, em especial, no mercado
internacional, que possivelmente ndo deslocara profissionais para virem até o Brasil apenas para

verificar se de fato a cooperativa existe.

Depreende-se que a Cooperativa Morfeu percebeu a importancia de se ter um site, visto que, esta
construindo um. Feita esta ressalva, atualmente, as Unicas cooperativas dentre as nove da RCM que
ndo tem site sdo a Atena e Hebe, mesmo que dentre aquelas que os possuam, haja diferencas quanto
a sua usabilidade. O mais facil de manusear e com informacdes organizadas e consistentes foi o
site da Cooperativa Poseidon. Para os demais, sinaliza-se a necessidade de reformula-los, em
especial, ao indicar os produtos comercializados e servigos prestados, ademais de adequacOes de
layout e usabilidade do site.

Além do exposto, buscou-se auferir, indiretamente, a capacidade financeira das cooperativas
identificadas na Tabela 11, que é um importante fator a ser considerado na estratégia de
internacionalizacdo, haja vista os custos incorridos nas adequagdes dos sistemas organizacionais e

tecnoldgicos das cooperativas Hades e Poseidon.

Dessa forma, elaborou-se a Tabela 12, por meio dos Anuarios de Informacgdes Econémicas e
Sociais do Cooperativismo Mineiro. Ressalta-se que o anuério considera como base de célculo os
resultados das cooperativas mineiras do ano imediatamente anterior ao de sua publicacdo. Ademais,
0s quesitos utilizados para classificar as cooperativas agropecuarias entre as vinte maiores do
Estado s&o: numero de associados, ativos totais, capital social, nimero de empregados, patrimdnio
liquido, receita totais, riqueza média gerada por associado, salario médio por empregado e sobra

média por associado, o que perfaz nove quesitos.
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Tabela 12 - Indicadores do Anuério de Informagdes Econdmicas e Sociais do Cooperativismo Mineiro —
Comparativo

RANKING DE INDICADORES
COOPERATIVA 2012 2013 2014
HADES - Ativos totais - Néo figurou em nenhum - Néo foi listada como uma
- Receitas totais dos quesitos das cooperativas de Minas
- Riqueza média gerada por Gerais, haja vista o inicio do
associado encerramento de suas
- Sobra média por associado atividades.
POSEIDON - Ativos totais - Ativos totais - Ativos totais
- Capital social - Capital social - Capital social
- Patriménio liquido - Patriménio liquido - Patriménio liquido
- Receitas totais - Receitas totais - Receitas totais
- Riqueza média gerada por | - Riqueza média gerada por | - Riqueza média gerada por
associado associado associado
- Sobra média por associado | - Sobra média por associado | - Sobra média por associado
ATENA - Néo figurou em nenhum - Ndo figurou em nenhum Né&o figurou em nenhum dos
dos quesitos dos quesitos quesitos
HEBE - Riqueza média gerada por | - N&o figurou em nenhum Né&o figurou em nenhum dos
associado dos quesitos quesitos
- Salario médio por
empregado
- Sobra média por associado
MORFEU - Riqueza média gerada por | - Riqueza média gerada por | - Ativos totais
associado associado - Riqueza média gerada por
- Sobra média por associado | - Sobra média por associado | associado
- Sobra média por associado

Fonte: Adaptado de OCEMG (2013, 2014 e 2015)

Ao analisar a Tabela 12, fica evidente que a Cooperativa Hades possuia condi¢des financeiras
quando decidiu internacionalizar-se, em 2012, contudo, no ano em que comegou a fazer remessas
para sua subsidiaria, em 2013, ela ja estava com problemas financeiros, e como o processo de
internacionalizacdo era recente e dependia de outros resultados monetarios da cooperativa para

arcar com os investimentos do projeto Cetro, ele também foi prejudicado.

Ja a Cooperativa Poseidon figurou em seis quesitos financeiros, o que reforca a percep¢do de sua
estrutura fisica e de capital ter sido adequada para internacionalizar-se, em especial, por figurar nos
rankings de ativos totais, capital social e patrimdnio liquido. Ademais, pelos indicadores de receitas
totais, riqueza média gerada por associado e sobra média por associado, percebe-se resultados
positivos do processo de internacionalizacdo. E sabido que os retornos nio foram obtidos
exclusivamente pela internacionalizacdo da cooperativa, contudo, como sinalizado pelo Trader-
CP, 50% advém dele. Salienta-se, ainda, que ela se manteve estavel quanto aos indicadores dos
anos de 2012 a 2014.
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A Cooperativa Atena ndo se destacou em nenhum indicador, o que corrobora com sua falta de
estrutura fisica e de capital para internacionalizar-se. Além disso, a Cooperativa Hebe chamou a
atencdo por, em 2012, fazer parte das vinte maiores cooperativas em riqueza média gerada por
associado e sobra média gerada por associado e, nos anos posteriores, deixou de figurar estas
posicdes. De qualquer maneira, hoje, o quesito financeiro é considerado limitante para dar suporte

a sua estratégia de internacionalizacéo, além da estrutura fisica ja considerada.

Para encerrar a analise da Tabela 12, outra cooperativa que chamou a atencdo foi a Morfeu, pois
além de manter as posicdes de riqueza média gerada por associado e sobra média por associado,
em 2014, ela figurou no ranking de ativos totais. Isto indica, ao menos, uma melhora na condicéo
financeira da cooperativa, e soma-se a esta consideracdo os dados da Tabela 11, em especial, a

expansdo do seu armazém, que juntos assinalam uma possivel estrutura apta a internacionalizacéo.

Ainda quanto ao capital como impulsionador, retardador ou limitador a internacionalizacéo,
destacam-se mais algumas adaptacoes feitas pelas Cooperativas Hades e Poseidon em seus sistemas
tecnoldgicos e organizacionais. Ndo obstante, estas adequacdes se cruzam, pois, 0 QR-code, por
exemplo, é um meio tecnologico de rastrear o café que indica, dentre outras coisas, 0 modo como
o café foi cultivado, e as sacarias de 30kg remetem a um novo processo de ensacamento que requer
adaptacGes no maquinario. As adapta¢des nas rotinas organizacionais, bem como nos modos de
aprendizagem e posicdes especificas de dotagdes tecnoldgicas e de propriedade intelectual vao ao
encontro dos estudos de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007).

A Cooperativa Hades, por comercializar baixo volume de cafés no mercado externo, optou por
terceirizar as atividades relacionadas a logistica, burocracia aduaneira e departamentos de financas,
contabilidade e juridico internacionais. As terceirizagdes, de forma ampla, também foram
abordadas por Teece, Pisano e Shuen (1997) como um meio colaborativo de adquirir competéncias
e habilidades e, de mais a mais, elas possibilitam a reducdo de custos de transagdo, como
considerado por Coase (1937) e Williamson (1985).

Apesar de que, em fase de projeto, a Cooperativa Hades pretendia internalizar as atividades acima
mencionadas, a partir do momento em que fossem comercializados os cafés diferenciados, por
compensar em termos de custos. Neste contexto, evidencia-se a importancia de se ter no¢do dos

recursos que a organizagdo possui e aqueles que ela ndo possui ao decidir internacionalizar-se, pois,
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a partir dai, é possivel potencializar o uso daqueles que ela ja dispBe e de se criar meios de ir em
busca dos faltosos.

Ha, também, adequacbes que sdo continuas, preponderantemente quanto a flexibilizacdo dos
modos de se preparar o café dado a demanda, dos conhecimentos requeridos para tal e modos de
atender o mercado externo. Dai, podem surgir mudangas no modo de se operar as maquinas, nas
rotinas nos armazéns e métodos de prestar assisténcia técnica. Por isso, ora novas habilidades e
competéncias sdo desenvolvidas (e.g. treinamentos quanto a preparacdo do café) ora outros
recursos sdo adquiridos. Diante disso, é possivel verificar que a criacao e sustentacdo de vantagens
competitivas ocorre por meio de configuracbes de recursos e capacidades, bem como de
adequacdes nas rotinas e processos, como abordado por Teece, Pisano e Shuen (1997), Teece
(2007), Helfat e Peteraf (2009) e Meirelles e Camargo (2014).

Ressalta-se que algumas habilidades, competéncias e comportamentos sdo idiossincraticos a cada
uma das cooperativas estudadas, como considerado por Eisenhardt e Martin (2000), o que Ihes
confere graus de singularidade nos modos de operar no mercado e de realizar investimentos nos
seus sistemas organizacionais e tecnologicos. Além disso, existem rotinas, processos,
comportamentos, habilidades e competéncias que foram historicamente desenvolvidos por elas,
como abordado por Teece, Pisano e Shuen (1997), que sdo recombinados com recursos, de forma
continua, o que confere o carater dindmico deste mercado. O que, dessa forma, também conduziu

a modos de entrada igualmente singulares.

Dessa maneira, o conhecimento adquirido progressivamente pelas cooperativas, associados com
outros que elas ja& possuiam, contribuiu com o processo de construcdo de suas capacidades e
competéncias, e o carater dindmico advém destas mudangas terem sido estimuladas pelo ambiente,
que esta em constante transformacéo, como também observados por Teece, Pisano e Shuen (1997)
e Helfat e Peteraf (2009). Ainda, ressalta-se que algumas capacidades foram desenvolvidas de
forma proativa, como a flexibilizacdo do preparo de cafés para atender o mercado externo, logo,
percebe-se as cooperativas internacionalizadas também agiram de forma ativa na criacdo de
oportunidades, como em Teece (2007). Neste ponto, ressalta-se a terceira e maior categoria de

analise encontrada, que € relativa a estrutura da cooperativa, sintetizado no Quadro 7.



Quadro 7 - Categoria de analise 3 — Estrutura da cooperativa

149

ESTRUTURA DA COOPERATIVA

FATOR

COMPORTAMENTO

Adequacdes dos sistemas organizacionais
- Burocracia aduaneira
- Contabilidade internacional
- Departamento juridico (para assuntos internacionais)
- Finangas internacionais
- Flexibilizag8o no preparo do café (desenvolvimento e ou compra de
competéncias)
- Habilidades no preparo e classificacdo dos cafés (e.g. Q-Graders)
- Logistica nacional e internacional
- Modos de operar 0 maquinario
- Modos de realizar neg6cios no mercado internacional
- Terceirizag0es

Hibrido

Adequacdes tecnoldgicas
- QR-code (rastreabilidade e DO)
- Sacarias
- Sistema de informacéo gerencial

Hibrido

Assisténcia técnica na gestdo de riscos
- Controle sanitario (e.g. residuos toxicos)
- Modos de operar no mercado internacional (e.g. redugdo de riscos
macroecondmicos e ambientais)
- Reducéo de riscos quanto ao atendimento ao mercado externo em constancia
e volume (neste caso, pela prépria cooperativa)

Preponderantemente
impulsionador

Assisténcia técnica no plantio, colheita e pds-colheita
- Certificagdes
- Manejo da lavoura (para conseguir, de fato, a producéo de cafés de
qualidade)

Preponderantemente
impulsionador

Atividades voltadas a pesquisa e desenvolvimento
- Atualizagdo quanto as tendéncias de consumo dos mercados nacional e
internacional
- Possibilidade de melhorar métodos de plantio e de preparo dos cafés

Preponderantemente
impulsionador

Capacidade de armazenagem

Impulsionador

Conhecimento e uso de contratos
- Meio de compulsar a fidelizagdo
- Reducdo de riscos na compra dos cafés dos cooperados e nas vendas para o
mercado externo

Preponderantemente
impulsionador

Contato mais estreito com o produtor rural
- Eficéacia das assisténcias prestadas ao cooperado
- Possibilidade de visitas de clientes internacionais

Impulsionador

Departamento de certificacdo
- Boas préticas agricolas (e.g. Rainforest, Utz e Fairtrade)
- Regido do Cerrado Mineiro (e.g. certificado de origem e qualidade)

Impulsionador

Departamento de comercializacdo
- Cafés diferenciados
- Cafés especiais
- Mercado fisico e futuro
- Mercados interno e externo

Impulsionador

Loja de insumos
- Acesso a insumos necessarios ao cultivo do café
- Possibilidade de auxiliar o cooperado a financiar parte de sua producéo

Impulsionador

Continua
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Conclusao

Maquinario para beneficio, rebeneficio e ensacamento
- Preparacdo do café
Potencializar o uso dos recursos disponiveis na producdo e preparo de cafés de
qualidade voltados a exportacdo
Profissionalizacdo da gestdo da cooperativa
- Consultoria externa
- Gestdo profissional e técnica da cooperativa, que apenas apresenta 0s Preponderantemente
resultados de seu trabalho a diretoria e aos cooperados impulsionador
- Liberdade pelos gestores profissionais na formulacdo de suas estratégias
operacionais
Projetos de responsabilidade socioambiental
- Certificagdes Impulsionador
- Preocupagdo com a sociedade
Projetos voltados & insercéo dos cafes de pequenos produtores rurais no mercado

Impulsionador

Impulsionador

internacional Preponderantemente
- Direct trade impulsionador
- Fairtrade
Projetos voltados a profissionaliza¢do do campo — Educampo Impulsionador
Prospeccdo de clientes e expansdo de canais diretos de venda no mercado externo Impulsionador

Recursos financeiros
- Possibilidade de realizar adequagdes nos sistemas organizacionais voltados a
internacionalizagéo Impulsionador
- Possibilidade de realizar adequages tecnoldgicas voltados a
internacionalizacéo
Recursos humanos com know-how, competéncias e habilidades em:
- Burocracia aduaneira
- Contabilidade internacional
- Departamento juridico (para assuntos internacionais)
- Financas internacionais
- Flexibiliza¢do no preparo do café (desenvolvimento e ou compra de
competéncias)
- Fluéncia em lingua estrangeria (em especial, inglés)
- Habilidades no preparo e classificacdo dos cafés (e.g. Q-Graders)
- Logistica nacional e internacional
- Modos de operar 0 maquinario
- Modos de realizar negocios no mercado internacional

Hibrido

Site
- Posse Impulsionador
- Usabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Outro aspecto extensamente discutido nas entrevistas da FCC e das cooperativas
internacionalizadas, e que foi considerado como estratégico, foi a capacidade de manter constancia
no fornecimento de cafés de qualidade para o mercado externo, mesmo diante de alguma
adversidade que comprometesse a producdo do café ou preco favoravel praticado no mercado

interno.

Neste sentido, nem sempre se consegue agregar valor no café de qualidade, e por isso, manter o

fornecimento é ao mesmo tempo uma estratégia de acesso ao mercado internacional e um fator
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limitante, pois perde-se dinheiro. Ribeiro et al., (2014) percebeu, ao tratar sobre blends de cafés,
que estes, apos ofertados, ndo poderiam deixar de ser fornecidos, o que pode ser aplicado aos cafés
diferenciados, vide os blends comercializados pela Cooperativa Poseidon. Sem embargo, ao
considerar os cafés especiais, esta constancia se da pelo gréo puro, Coffea Arabica, e nunca por

blends (ou misturas).

Fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro, dessa maneira, também € estratégico, pois a regido
unifica sob uma mesma marca e denominacdo de origem mais de 4.500 produtores de café, e que
por isso, hé a diluicdo dos riscos de ndo atendimento do mercado externo. A vista disso, quando a
Cooperativa Hades nédo teve volume de café suficiente para atender o mercado externo de especiais,
ela comprou de terceiros e 0s preparou segundo suas capacidades. Esta consideragdo vai ao
encontro das ligagdes entre recursos, capacidades e vantagens competitivas da empresa, dos autores

da Visdo Baseada em Recursos, sintetizadas por Kor e Mahoney (2004).

Da mesma maneira que a RCM padroniza a qualidade do café, pelo processo de certificacdo, ela
age de forma a promover sua marca e denominag@o de origem no mercado externo, o que pode
possibilitar a seus membros, em médio e longo prazo, se destacaram face a seus concorrentes, tanto
aqueles localizados no Brasil quanto outros no exterior, o que se configura em um fator
impulsionador. O que corrobora com a estratégia de diferenciacdo para Porter (1980) e Grant
(1991) e com a abordagem de propriedades especificas de Dunning (1988).

N&o obstante, esse processo paulatino de promog¢édo da marca e da denominagdo de origem pode
ser, em alguns casos, um fator retardador a internacionalizacéo, pois os cooperados podem sentir
desmotivados a produzir cafés de qualidade pelo tempo necessario até que se consiga maiores
retornos financeiros, consideracdo similar a visdo de curto prazo do cooperado levantada por
Zylbersztajn (2002), Bialoskorski Neto (2002) e Jerénimo, Maraschin e Silva (2006).

Ao apurarem-se os fatos, fazer parte da FCC e usufruir da DO e marca RCM, para a Cooperativa
Hades, ndo garantiu por si s6 a expansdao de mercados instantanea, o que é natural, haja vista a
necessidade da cooperativa tambem auxiliar nesta promocdo da marca e de formar suas proprias
redes de negocios, contudo, pelo encerramento de suas atividades, ndo foi possivel expandir sua
rede. Alids, o Trader-CP citou que um dos objetivos da internacionalizacdo da Cooperativa

Poseidon ¢ fortalecer a marca RCM, o que de fato ocorre.
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De mais a mais, a rede de negdcios da Poseidon é composta por mais de 80 clientes internacionais,
além dos parceiros comerciais no mercado interno, que Ihe auxiliam a prospectar novos clientes e,
também, a entender sua demanda. Consideragdes que ratificam a abordagem de Johanson e Vahlne
(2009) quanto as redes de relacionamento proverem as empresas de conhecimento quanto
oportunidades de mercado, que é um importante guia no processo de internacionalizagdo. As duas
ultimas categorias, que sdo fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro e estar localizado no Cerrado
Mineiro séo apresentado em sequéncia e nesta ordem por, mesmo que similares, possuem aspectos

particulares, nos Quadros 8 e 9.

Quadro 8 - Categoria de analise 4 — Fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro

FAZER PARTE DA REGIAO DO CERRADO MINEIRO
FATOR COMPORTAMENTO

Apoio governamental a Regido do Cerrado Mineiro

- Auxilio no contato com paises estrangeiros

- Linhas de crédito para melhoria de infraestrutura (néo especifico a

internacionaliza¢do)
Armazéns credenciados Impulsionador
Atividades voltadas & pesquisa e desenvolvimento

- Acesso restrito quanto aos resultados pelos membros filiados a FCC

- Atualizagdo quanto as tendéncias de consumo dos mercados nacional e Impulsionador

internacional

- Possibilidade de melhorar métodos de plantio e de preparo dos cafés
Certificagdo RCM

- Certificado de origem e qualidade

- Laudo de classificagdo e avaliacdo sensorial

- Rastreabilidade (selo e QR-code)
Denominacéo de origem

- Elementos naturais do Cerrado Mineiro (e.g. clima e relevo) Impulsionador

- Experts no cultivo e preparo de café na regiao
Estimulo a projetos de profissionalizacdo do campo

- Parceria com o Sebrae — Projeto Educampo
Estimulo as certificagdes em boas praticas agricolas

- Know-how sobre certificacfes

Impulsionador

Impulsionador

Impulsionador

Impulsionador

Marca
- Agregar valor
- Auxilio em romper com a ideia do Brasil enquanto exportador de grandes
volumes de cafés indiferenciados
- Pioneirismo no Brasil quanto & marca e denominacéo de origem RCM Preponderantemente
(vantagem de ser o primeiro) impulsionador
- Possibilidade de diferenciacdo frente aos concorrentes (nacionais e
internacionais)
- Promoc&o da marca no mercado internacional
- Protecdo quanto a concorréncia (posicionamento)
Potencializar o uso dos recursos disponiveis na producéo e preparo de cafés de
qualidade voltados a exportagdo
Reducdo de riscos quanto ao ndo atendimento do mercado externo em constancia e
volume Impulsionador
Mais de 4.500 produtores filiados (dilui¢do dos riscos)

Fonte: Dados da pesquisa.

Impulsionador
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O desenvolvimento da marca e denominagdo de origem RCM associada aos fatores naturais do
proprio Cerrado Mineiro (e.g. clima e relevo) também implica em algumas questdes relativas a
concorréncia. Como ha a possibilidade de outras regides nacionais produzirem cafés de qualidade
e concorrerem com as cooperativas das RCM, mesmo que ndo sejam similares aos desta regiao, a
RCM funciona como uma protecdo face a concorréncia interna. Além disso, ja existem outros
concorrentes em paises da América Central para os cafés especiais desta regido. Novamente, ha a

protecao tanto pela marca quanto pela denominacao de origem.

De outro modo, outras instituicdes de pesquisa podem gerar conhecimentos que possibilitem a
producdo de cafés de elevada qualidade em outras regides e, dessa maneira, surgirem novos
concorrentes com cafés extraordinérios quanto a bebida. Deste ponto de vista, a RCM ainda possui
a vantagem de ser a primeira no Brasil, portanto, devera ser reposicionada para perder sua parcela
de mercado, além das vantagens em custo e localizacdo. Sinteticamente, estas vantagens se referem
a eficiéncia tecnoldgica dos processos produtivos e aspectos naturais do CM, que também foram
considerados por Pereira et al. (2008) e Pereira et al. (2010). Além disso, estes autores sinalizaram
a necessidades de esforcos de marketing e de pesquisa e desenvolvimento voltados ao café do

cerrado, 0 que ja ocorre a mais de cinco anos pela FCC.

Ao considerar a vantagem de custo, percebe-se que a abordagem de Porter (1980) ndo é suficiente
para explicar a barreira a novos entrantes na RCM, pois ela ndo se da pela curva de experiéncia na
producdo do café, e sim, pelas caracteristicas do Cerrado Mineiro. Por isso, a vantagem em custo
do CM remete as consideracbes de Wernerfelt (1984), Grant (1991) e Barney (1991), de que as
barreiras a entrada orientadas ao produto devem atentar-se aos recursos, como a localizacdo
geografica, o que correlaciona as vantagens em custo e localizacdo. Ao considerar que a DO
abrange tanto os quesitos naturais quanto habilidades humanas no cultivo e preparo dos cafés, séo
considerados como vantagem os atributos regionais, pelas competéncias e rotinas que advém da

localizag&o, como considerado por Teece, Pisano e Shuen (1997).

Diante disso, aufere-se uma nova categoria, fazer parte do Cerrado Mineiro, que muitas das vezes
se mistura com fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro. Isso se justifica porque existe produtores
e cooperativas no CM que ndo séo filiados & Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado e, feitas as
ressalvas dos beneficios de se fazer parte da RCM, o simples fato de estar localizado no Cerrado

Mineiro confere as vantagens de localizacdo e custo supramencionadas.
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Quadro 9 - Categoria de analise 5 — Estar localizado no Cerrado Mineiro

ESTAR LOCALIZADO NO CERRADO MINEIRO
FATOR COMPORTAMENTO

Apoio governamental ao Cerrado Mineiro
- Linhas de crédito para melhoria de infraestrutura (ndo especifico a

. AT Hibrido
internacionalizacéo)
- Projeto de profissionalizacdo do campo — Educampo

Uso da promocao do Cerrado Mineiro, realizada pela RCM no mercado externo, pelas Limitador

cooperativas e produtores ndo federados
Potencializar o uso dos recursos disponiveis na producdo e preparo de cafés de
qualidade voltados a exportagdo
Vantagem em custo
- Mecanizagéo

Impulsionador

- Reducéo do contencioso trabalhista Hibrido
- Elementos naturais do Cerrado Mineiro
Vantagem em localizacdo Hibrido

- Elementos naturais do Cerrado Mineiro (e.g. clima e relevo)

Fonte: Dados da pesquisa.

Estes produtores e cooperativas ndo federados podem concorrer com os membros da FCC, e
inclusive, usufruir da divulgacao da marca e denominagédo de origem RCM para promoverem seus
cafés. No préprio material de controle da certificacdo de origem e qualidade da Regido do Cerrado
Mineiro foram trazidos exemplos de sacas de café que fazem uso do nome CM sem a certificacao
da RCM (RCM, 2015b). Notadamente, esta € uma categoria com poucos fatores, contudo

expressiva.

Mesmo ja tendo sido expostas as cinco categorias de analise encontradas, evidencia-se que alguns
elementos nelas contidas ainda serdo pormenorizados em sequéncia, haja vista elas terem sido
apresentadas de forma didatica e sequencial nesta secdo. E que além das categorias, 0 estudo

possibilitou a apresentacdo, tambem, de algumas consideragdes praticas, como segue.

No futuro, pode ser limitante ao sucesso da internacionalizacdo, na RCM, a possibilidade de
concorréncia dentro da propria federacdo, caso se sature o mercado para cafés de qualidade, haja
vista que os fatores impulsionadores da RCM sdo comuns a todos os participantes. No que concerne
as cooperativas, 0 que as diferencia sdo os servicos prestados, dessa maneira, pode ser que elas ja
tenham que se preparar para uma possivel concorréncia ou, de outra forma, se juntem e estimulem
0 mercado internacional a demandarem maior volume de cafés de qualidade. Esta Gltima opcéo é

0 gque atualmente ocorre, contudo, deve-se atentar para a dinamicidade do mercado.

Quanto aos recursos humanos pertencentes a estrutura das cooperativas, notou-se que a

profissionalizacdo delas é fator preponderantemente impulsionador. No caso da Cooperativa
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Hades, percebeu-se correlacdo entre ela ndo possuir um planejamento estratégico formal, a
inadequada gestdo de seus recursos globais e sua faléncia, que, naturalmente, determinou o
encerramento do projeto de internacionalizacdo. De outra forma, a Cooperativa Poseidon contou
com apoio de uma consultoria externa para realizar seu planejamento estratégico, o que indicou a
profissionalizagdo da cooperativa. Soma-se a isto, a auséncia de cooperados na gestdo da
cooperativa Poseidon e a autonomia dos seus gestores em definirem e implementares suas
estratégias operacionais, devendo apenas apresentar resultados de acordo com o planejamento

realizado.

Pelas entrevistas da Cooperativa Hades, percebeu-se que havia o desejo de profissionalizar a
cooperativa, contudo, também se percebeu que o presidente da cooperativa junto a diretoria,
valorizavam suas funcBGes administrativas. Além disso, pelas entrevistas de seus cooperados,
constatou-se que eles também prezavam por interferir na gestao dela, diferentemente do que ocorre

na Poseidon, onde 0s gestores apenas apresentam os resultados a diretoria e aos cooperados.

Neste mesmo assunto, os autores Crazio (1999) e Zylbersztajn (2002) tem posi¢des distintas quanto
a profissionalizacdo da cooperativa, o primeiro considera que o cooperado dever ser mais ativo na
gestdo, ja o segundo, aborda que as cooperativas devem profissionalizar-se. Os resultados dessa

pesquisa corroboram com a percepgéo do segundo autor.

Outro ponto relevante foi a percepcdo de ambas as cooperativas internacionalizadas para a
seriedade com que o0s negdcios sao realizados no exterior. De outra forma, ao deixar de atender o
que o cliente especificou, a cooperativa poderia incorrer em elevados custos de transacao, exempli
gratia, no caso dela ter de voltar os containers exportados para o Brasil. Quanto maior a relacéo
de dependéncia entre as empresas, maiores Ssd0 0s custos de transacdo (MOTTA,;
VASCONCELOQOS, 2013). Dessa maneira, ha o reforco para a profissionalizacao.

De forma prética, percebeu-se que a internacionalizacdo, em longo prazo, é um meio para fidelizar
0 cooperado. Isso se justifica pelo prémio recebido no café e pela possibilidade de desfrutar dos
servigos da cooperativa e da FCC, via RCM. Ademais, no caso dos cooperados da Poseidon, por
meio da venda futura, é possivel salvaguardar parte dos custos da produgdo, como considerado por
Marques e Melo (2006). Dessa maneira, 0 mercado futuro garante um preco especifico no momento
da colheita que, pela elevada oferta, poderia reduzir o preco da saca, a ponto, inclusive, de néo

compensar os investimentos realizados. Ainda ao considerar a Cooperativa Poseidon, percebeu-se
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pela Tabela 12 que seus cooperados desfrutam de bons resultados quanto as sobras, o que influencia
na sua fidelizagdo a cooperativa.

Na fidelizacdo por prémio pago pela qualidade, um desafio € conseguir que efetivamente o
cooperado consinta em produzir este tipo de café e, em caso positivo, que ele colha um café
superior, pois, de outra forma, ao incorrer em custos para tal e ndo obter o prémio esperado, pode
ser que ele se sinta desestimulado a continuar tentando agregar valor em sua producao, e em casos
extremos, de continuar como membro da cooperativa. Dessa maneira, 0 desempenho econémico
da estratégia também depende de seu custo de implementa¢do, como em Barney (1991) e
Zylbersztajn e Farina (2001). Os servicos de assisténcia técnica sdo um meio para que se evite a

situacdo apresentada.

Outra analise que emerge da relacdo cooperado e cooperativa, na Regido do Cerrado Mineiro, € a
distancia dos cooperados, excetuados aqueles que compdem a diretoria, da gestdo da cooperativa.
Como exposto, a funcdo do cooperado no que concerne a internacionalizacdo é de fornecedor e
cliente, por exemplo, na producéo de cafés e uso das lojas de insumos, respectivamente. Entretanto,
percebeu-se pouco de sua funcdo enquanto associado, que lIhe confere poder de decisdo via
assembleia. Dessa forma, o cooperado ndo emergiu como uma categoria de analise, e sim, como
parte da categoria estrutura da cooperativa, podendo impulsionar, retardar ou limitar a
internacionalizacéo a depender de seu posicionamento quanto a producdo de cafés de qualidade.

De forma geral, as cooperativas Hades e Poseidon, a FCC e os cooperados consideraram
importantes algumas agfes governamentais, em especial, o projeto de profissionalizacdo das
propriedades rurais, o Educampo, do Sebrae, e 0 apoio que esta instituicdo deu, via RCM, para
acesso e divulgacéo do café do Cerrado em paises estrangeiros. Também, percebeu-se que linhas
de financiamento para o setor de café influenciaram indiretamente a internacionalizagéo, por
promover a melhoria da infraestrutura fisica das cooperativas do Cerrado. J& o Mercosul foi
percebido negativamente pelas duas cooperativas internacionalizadas por ndo possibilitar a
comercializacdo dos cafés dentro do bloco econdmico, esta Gltima observacao também foi feita por
Ritossa, Ferreira e Predebon (2010).

Como consideragdo préatica, aponta-se ao uso de contratos como meio estratégico para se reduzir
riscos ao agregar valor no café. Os contratos devem ser feitos tanto para a venda do café no mercado

externo, quanto para a compra dos cooperados. Para venda, eles sdo padronizados
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internacionalmente, como apontado pelo CME GROUP (2011), com o intuito de evitar clausulas
perniciosas a ambas as partes, para a compra, ele deve apenas seguir a legislacéo brasileira. Nos
casos de venda do café a termo, ap0s sua venda pela cooperativa, sugere-se compra-lo de imediato

do cooperado, por meio de um contrato que preveja sangdes em seu descumprimento.

A Cooperativa Poseidon adota a forma supramencionada em suas negociagdes, contudo, a
Cooperativa Hades ndo utilizou, e como consequéncia, teve problemas de cooperados que
usufruiram dos beneficios da cooperativa e que venderam a producdo a terceiros. Os problemas
relativos a fidelizacdo foram apontados por Zylbersztajn (2002), sem embargo, nesta pesquisa,

foram apresentadas algumas solucOes para este problema.

Ulteriormente, os riscos de se operar no mercado externo foram considerados, de forma geral,
baixos pela FCC e pelas cooperativas internacionalizadas, que foram afetos aos riscos
macroeconémicos, ambientais e climaticos, todos suavizados, como por uso de mercados futuros,
certificacOes e fazer parte da RCM, respectivamente. Os cooperados, por sua vez, perceberam ainda
menos riscos, considerando como mais importantes aqueles referentes as mudancas climaticas.
Neste ponto, emerge outro beneficio de ser cooperado, pois além de contar com a cooperativa na
comercializacdo da producdo, eles desfrutam de uma estrutura melhor preparara para lidar com
riscos, sobretudo os macroecondmicos e ambientais, além do acesso ao conhecimento
desenvolvido em conjunto por todos os membros da FCC, o que seria mais caro ou improvavel de

ser desenvolvido sozinho, como considerado por Costa e Porto (2014).

O raciocinio de apresentacao da analise entre 0s casos segui a seguinte ordem: foram identificados,
analisados e apresentados os fatores impulsionadores, limitadores, retardadores e hibridos a
internacionalizacdo, 0 que culminou nas estratégias de internacionalizacdo das cooperativas
agropecuarias de cafe da Regido do Cerrado Mineiro. Em conjunto com as teorias, foi possivel
elencar fatores, agrupados em categorias, que nortearam 0s gestores das cooperativas estudadas

guanto a decisdo por internacionalizar-se, como na Figura 15.

Figura 15 - Sintese da pesquisa

Integracdo das
Fatores Decisdo quanto Estrat_égia_s de teorias ~ Dinamica da
mternacmnahzagao internacionalizago utilizadas no internacionalizagdo
referencial tedrico

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Mais uma vez, evidencia-se que alguns dos fatores elencados no Quadros 5, 6, 7, 8 e 9, resumidos
na Figura 15, s&o, por exemplo, notadamente impulsionadores, contudo, outros dependem de como
sdo usados e ou do comportamento do ambiente para serem classificados com impulsionadores ou
ndo a internacionalizacdo. Ademais, alguns fatores ndo sdo exclusivos a ela e podem auxiliar,

também, na estratégia de comercializacdo no mercado interno.

Figura 16 - Sintese das cinco categorias de pesquisa encontradas

RELACAO COM FAZER PARTE ESTAR
AGREGAR PARCEIROS ESTRUTURA DA DA REGIAO DO LOCALIZADO NO
VALOR COMERCIAIS E COOPERATIVA CERRADO CERRADO
CONCORRENCIA MINEIRO MINEIRO

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Chama-se a atencdo para um fator em especial que esta em todas as categorias, que € potencializar
0 uso dos recursos disponiveis na producao e preparo de cafés de qualidade voltados a exportacéo,
visto que, apenas possuir habilidades, competéncias e conhecimentos ndo é suficiente para
internacionalizar-se, e sim, 0 uso e potencializacdo desses recursos disponiveis, por meio de
competéncias, bem como a busca daqueles que nédo estdo. Dessa maneira, percebe-se que algumas
capacidades tecnoldgicas contribuem com a construgdo de capacidades dindmicas. O que corrobora
com a percepcdo de Wernerfelt (1984), Grant (1981), Barney (1991) e Mahoney e Pandian (1992)
guanto a exploracdo dos ativos existentes de forma mais lucrativa, a apropriacao de seus resultados

e a busca daqueles recursos que estdo em falta.

Ainda pela analise dos Quadros 5, 6, 7, 8 e 9, evidencia-se a complementariedade de alguns fatores,
como as atividades voltadas a pesquisa e desenvolvimento e as certificacbes. Como exemplo, a
Cooperativa Poseidon ndo possui campo experimental como a Hades possuia, contudo, fazer parte
da RCM lhe satisfaz esta necessidade, por isso, ndo se considera a inexisténcia de campo
experimental um fator limitante. O mesmo raciocinio se aplica as cooperativas néo
internacionalizadas quanto a pesquisa e desenvolvimento, e também quanto as certificacfes, pois
ndo ter um departamento de certificagdo em boas praticas agricolas ndo se configura em um
limitante, haja vista o acesso a este tipo de conhecimento ser suprido, mais uma vez, por fazer parte
da RCM. O que pode retardar o processo de internacionalizagdo é a velocidade de acesso as

informac0es requeridas, pela sede da RCM ser localizada em um dos 55 municipios que a compde.
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Em sintese, as habilidades, competéncias, conhecimentos, rotinas, processos e comportamentos
adquiridos, desenvolvidos ou adaptados na preparacdo das cooperativas Hades e Poseidon para se
internacionalizarem e durante a sua expansdo para além das fronteiras nacionais, as possibilitou
desenvolver um conjunto de capacidades para servir o mercado externo. E a dindmica advém deste
conjunto de capacidades poder ser utilizado repetidas vezes ao atender o mercado externo, e nio
pontualmente, como também considerado por Zollo e Winter (2002) e Winter (2003). Evidencia-
se que a aquisicdo e desenvolvimento deste conjunto de capacidades advieram de uma construcéo
historica, por isso, idiossincratica a cada cooperativa em seus modos operantes, além de ser

dindmico, pelas constantes adequacgdes dado a mudangas no ambiente externo.

Além do conjunto de capacidades dindmicas de servir o mercado externo, as cooperativas Hades e
Poseidon, bem como a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado desenvolveram outro conjunto de
capacidade que sdo concernentes a explorar os fatores impulsionadores da Regido do Cerrado
Mineiro como meio de agregar valor no produto comercializado, tanto no que se refere a qualidade
do café e as habilidades de plantio, colheita, pds-colheita e preparo deles, que remete a
denominacdo de origem e a promocgao da marca RCM. O que se refere ao conceito de seizing de
Teece (2007).

O raciocinio desenvolvido foi condensando na Figura 17, a qual demonstra o conjunto de
capacidades dinamicas desenvolvidas, entendendo capacidade dindmica com o somatorio de
comportamentos, capacidades, habilidades, rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014), formadas por duas rotinas de nivel macro, sendo que a
primeira delas foi desenvolvida por todas as cooperativas da Regido do Cerrado Mineiro, e a
segunda, especifica das cooperativas internacionalizadas da mesma regido, filiadas a Federagéo

dos Cafeicultores do Cerrado.

Figura 17 — Capacidades dinamicas e as rotinas de nivel macro desenvolvidas por cooperativas da Regido do Cerrado
Mineiro

Rotina 1: Capacidades de fazer uso dos atributos da Regido do Cerrado

Mineiro (todas as cooperativas da RCM)

Rotina 2: Capacidades de atender o mercado internacional (cooperativas

internacionalizadas da RCM)

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Destaca-se que estas capacidades ndo foram construidas isoladamente, o que reforca a Teoria das
Capacidades Dinamicas no que se refere a ressalva de que algumas capacidades séo possibilitadas
apenas por meio de parcerias e ou é facilitada por elas, como em Costa e Porto (2014). Ademais,
este conhecimento pode ser utilizado em varios cenarios de crise e abundancia, auxiliando as
cooperativas da RCM a lidarem com os desafios e oportunidades do ambiente volatil como em
Teece, Pisano e Shuen (1997).

Por ultimo, elaborou-se um modelo que demonstra, sinteticamente, os passos adotados pelas duas
cooperativas internacionalizadas, filiadas a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, ao atenderem

0 mercado externo (Figura 18).
Figura 18 - Modelo de internacionalizacio adotado pelas cooperativas internacionalizadas da RCM

Oportunidade -
demanda pelo
mercado

Decidir qual ou
quais mercados

internacional atender
Adequar-se
continuamente Analise das
(estratégias, capacidades da
rotinas e cooperativa
processos)
Potencializacdo de
Atender a :
demanda do suas capacidades e

busca dos recursos

mercado externo faltosos

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A ideia foi exposta em ciclo pois consiste na decisdo de quais mercados atender
internacionalmente, bem como andlise das capacidades da cooperativa para tal. Elencadas suas
capacidades, busca-se a melhor maneira de potencializar estas capacidades, e também, buscar
aqueles recursos faltosos que sejam necessarios para atender o mercado externo. Ao de fato atender
esta demanda, ha, de acordo com a percepc¢édo da demanda, adequacgdes constantes, em especial,
aquelas que sdo afetas a categoria estrutura da cooperativa. Por fim, a decisdo de quais mercados

atender é constante, haja vista a possiblidade de expans&o e retracdo do comércio internacional.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Durante a revisdo da literatura, entrevistas e transcricdes, percebeu-se uma miriade de
nomenclaturas para o café e suas variagdes, o que causou, a principio, confusdo no entendimento
das etapas supramencionadas. N&o obstante, em vias de comegcar anélise dos dados, para que fosse
possivel dar sequéncia ao estudo dos casos, foi necessario entender os contextos em que cada termo

era utilizado. A partir dai, foi compreendido e padronizado o uso das varias defini¢des para o café.

Feita a padronizagdo dos termos, foi possivel analisar os resultados entre os casos e, com base
nisso, elaborou-se as consideracfes finais da pesquisa. Retoma-se, aqui, 0 objetivo geral que
orientou os esforcos deste trabalho para identificar e analisar quais foram as estratégias de
internacionalizacdo adotadas pelas cooperativas agropecudrias de café da Regido do Cerrado
Mineiro e como elas foram implementadas. Por certo da amplitude deste objetivo geral, ele foi
fracionado em trés objetivos especificos. O primeiro deles foi de estabelecer um dialogo entre as
teorias de internacionalizacdo e a Teoria das Capacidades Dinamicas para identificar e analisar as
estratégias de internacionalizacdo das cooperativas agropecudrias de café da Regido do Cerrado

Mineiro.

Dentre as teorias de internacionalizacdo que compuseram o referencial tedrico-empirico deste
trabalho, nenhuma delas contemplou plenamente a internacionalizacdo das cooperativas
agropecudrias de café da Regido do Cerrado Mineiro. Sem embargo, algumas de suas
caracteristicas foram Gteis na analise dos dados e, somadas a Teoria das Capacidades Dinamicas,

possibilitaram responder a pergunta de pesquisa proposta.

Aproveitou-se da Teoria do Ciclo de Vida do Produto, de Vernon (1966), que o motivo para se
internacionalizar adveio da percepcdo da demanda pelo mercado internacional de um bem
produzido nacionalmente e que o pais de origem confere vantagem de recursos e experts em sua
producdo, neste caso, o café. Mesmo assim, € necessario ressalvar que as consideracGes de Vernon
(1966) se voltavam as vantagens de se produzir nos Estados Unidos, pais desenvolvido e com
amplo acesso ao conhecimento. Ja a Teoria das Escolhas Adaptativas de Lam e White (1999),
consideradas por Kovacs, Moraes e Oliveira (2007) como complementar a Teoria do Ciclo de Vida

do Produto, contribui apenas com a adaptacdo do produto para atender o mercado estrangeiro.
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Os Modelos do Paradigma Eclético sdo satisfatorios a este estudo no que se refere as vantagens de
propriedade e localizacdo e, em partes, a de internalizagcdo, como considerado por Dunning (1977,
1980 e 1988), pois os aspectos da denominacao de origem e marca Regido do Cerrado Mineiro
confere as cooperativas filiadas a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado vantagens de
propriedade, as quais sdo exploradas, via exportacdo do café, no mercado estrangeiro. Como nem
sempre é a cooperativa que vende diretamente o café no mercado externo, a internalizagdo néo é
integral, haja vista 0s momentos em que ela vende os cafés para exportadores e eles usufruem da

vantagem de propriedade.

Dessa forma, a vantagem de propriedade de Dunning (1977;1980;1988) néo foi suficiente para
explicar quais empresas suprem o mercado de cafés de qualidade, pois ora sdo as cooperativas ora
sdo os exportadores que trabalham com esse nicho, mesmo que nao seja 0 mais comum. O Modelo
Diamante de Porter (1999) foi util ao considerar que a disponibilidade de fatores de producéo e
infraestrutura do pais de origem, bem como a presenca de fornecedores internacionalmente
competitivos determinam a vantagem nacional, similar & vantagem de propriedade anteriormente

mencionada.

N&o obstante, é necessario que se faca ressalvas ao Modelo Diamante. Primeiramente, os fatores
de producéo e infraestrutura ndo sdo genéricos, isto é, ndo se estendem a todo Brasil, e sim, ao
Cerrado Minero, ademais, os fornecedores de café, os cooperados, ndo sdo internacionalmente
competitivos, eles se tornam ao se associarem em cooperativas e a depender da gestdo delas. De
mais a mais, o resultado da revisdo tedrica dos Modelos da Escola Noérdica de Negdcios
Internacionais por Johanson e Vahlne (2009) também contribuiu para a compreensdo da
internacionalizacao do café por cooperativas da Regido do Cerrado Mineiro. Isso, pois, o conceito
de redes de relacionamento nos negocios apresentado por estes autores, auxiliou no entendimento

de como foi identificada a demanda por cafés de qualidade pelo mercado externo.

A relagdo dos exportadores com as cooperativas e com 0s cooperados indicou a demanda por cafés
de qualidade pelo mercado internacional e, mais do que isso, minudenciou quais os tipos de café
demandados. Dessa maneira, a oportunidade de realizar negocios internacionais adveio dos
relacionamentos da cooperativa com alguns dos membros de sua rede, exportadores e cooperados,
como abordado por Johanson e Vahlne (2009). Ademais, esta abordagem também contribuiu para

a consideracdo de que os modos de entrada no mercado externo nao refletem a estratégia de
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internacionalizacdo em si. Nao obstante, descorda-se dos autores quanto ao maior impacto da
internacionalizacéo advir da decisdo da localizacdo geografica a ser explorada, pois, além disso,

existem varios fatores a serem considerados, como aqueles indicados nos Quadros 5, 6, 7,8 ¢ 9.

Diante do exposto, verifica-se que nenhuma das teorias de internacionalizacdo abordadas neste
texto foram suficientes para explicar as estratégias de internacionalizagdo das cooperativas
agropecuérias de café da Regido do Cerrado Mineiro, como proposto. Sem embargo, ao utilizar
conjuntamente as teorias de internacionalizacdo com a Teoria das Capacidades Dinadmicas, foi
possivel responder ao objetivo especifico proposto. Para isso, fez-se necessario retomar o segundo
objetivo especifico, de identificar e analisar os fatores externos e internos que influenciaram nas
estratégias de internacionalizacdo das cooperativas agropecudrias de café da Regido do Cerrado

Mineiro, sejam eles impulsionadores, retardadores ou limitadores.

Como resultado para este segundo objetivo especifico, os fatores foram identificados e indicados
nos Quadros 5, 6, 7, 8 e 9, sintetizados na Figura 16, separados por categorias. Mais do que isso,
descobriu-se que alguns destes fatores podem ser hibridos, isto , que a depender ou das mudangas
no ambiente ou da maneira como € utilizado o fator pelas cooperativas, pelos cooperados ou pela
Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado, eles podem impulsionar, retardar ou limitar as estratégias

de internacionalizagdo.

Dessa maneira, ha dependéncia das estratégias de internacionalizacdo as a¢cdes e comportamentos,
que se configuraram em capacidades dindmicas e rotinas de nivel macro, das cooperativas
internacionalizadas e ndo internacionalizadas, dos cooperados e da Federacdo dos Cafeicultores do
Cerrado, pois suas capacidades se inter-relacionam e, em alguns casos, sé@o desenvolvidas em
conjunto. Por esse motivo, o conjunto de capacidades de atender o mercado externo, que possibilita
internacionalizar-se, advem da articulagdo destes trés atores. Este raciocinio se aplica a decisao de

atender o mercado externo ou ndo, bem como nos modos de atende-lo, quando esta for a decisao.

A sintese dos fatores externos e internos que influenciaram nas estratégias de internacionalizacdo
das cooperativas agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro (Figura 16) resultou em

cinco categorias, sdo elas:

1) Agregar valor: acomoda fatores que influenciam na busca por agregar valor aos cafés
diferenciados e especiais no mercado internacional, pelas cooperativas, por meio de pregos

superiores aqueles praticados no mercado interno;
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2) Relacdo com parceiros comerciais e concorréncia: contém fatores que, majoritariamente,
rementem aos cuidados para com a concorréncia de forma geral, e também, as quatro
possibilidades de relacionamento com 0s parceiros comerciais, tendo-os como clientes,
divulgadores da marca RCM, fornecedores de know-how sobre a demanda internacional e
concorrentes;

3) Estrutura da cooperativa: é a categoria mais expressiva e comporta fatores diversos, os quais
se referem as possibilidades e limites da prépria cooperativa em atender o mercado externo, de
adequar-se ou ndo para tal, e maneiras e meios existentes, ou nao, para auxiliar o cooperado a
produzir cafés de qualidade.

4) Fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro: contém, preponderantemente, fatores
impulsionadores a internacionalizacdo, que alude as acGes da Federacdo dos Cafeicultores do
Cerrado, por meio da denominacao de origem e marca Regido do Cerrado Mineiro, ao estimular
a producdo e comercializacao de cafés de qualidade.

5) Estar localizado no Cerrado Mineiro: comporta fatores impulsionadores relativos as
vantagens de se estar localizado em uma regido favoravel a cultura do café, bem como

limitantes derivados da ndo idiossincrasia do fator localizacéo.

Evidencia-se que ndo emergiu uma categoria especifica para o cooperado, haja vista seu papel
primordial nas cooperativas internacionalizadas da Regi&o do Cerrado Mineiro ser de fornecedor e
cliente, e ndo de tomador de decisdes como apregoado nos principios cooperativista, excetuando-
se a diretoria. Dessa maneira, constatou-se concentracdo de poder decisério na diretoria e nos

gestores profissionais.

Apdbs o remate do objetivo especifico dois, recobra-se a analise do objetivo especifico um, de
estabelecer um dialogo entre as teorias de internacionalizacdo e a Teoria das Capacidades
Dinadmicas para identificar e analisar as estratégias de internacionalizacdo das cooperativas

agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro.

Ocorre que como um fator pode ser impulsionador, limitante, retardador ou hibrido ao influenciar
as estrategias de internacionalizacdo, o modo de lidar com os fatores pela cooperativa, cooperado
e Federacdo dos Cafeicultores interferira em suas capacidades (organizacionais e individuais). Ao
considerar a sintese de defini¢des das capacidades dindmicas por Meirelles e Camargo (2014), tem-

se que 0 conjunto de comportamentos, capacidades e habilidades organizacionais e individuais
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interferem nas rotinas e processos da cooperativa, no manejo da lavoura pelo cooperado e nas acoes

da FCC na promocé&o dos cafés do Cerrado Mineiro.

Como resultado, as capacidades da cooperativa, do cooperado e da FCC estdo condicionadas a sua
construcdo historica, bem como na forma de aprendizagem continua de cada um deles que,
continuadamente, promove mudangas nas suas capacidades organizacionais e individuais, bem
como nas decisdes de alocagéo de recursos resultante destas mudangas. Dessa maneira, percebe-
se, também, a influéncia dos conceitos de Teece, Pisano e Shuen (1997) e de Helfat e Peteraf (2009)
no alcance de novas vantagens competitivas embasadas nas competéncias historicas desenvolvidas
pela organizacdo e na sua capacidade de criar, ampliar e modificar sua base de recursos,

respectivamente.

A decisdo por alocar recursos anteriormente mencionada, considerando-se a cooperativa, 0
cooperado e a FCC, conduziu duas das cooperativas da Regido do Cerrado Mineiro a se
internacionalizarem, ou seja, empregarem suas as capacidades e recursos proprios, do cooperado e
da federacdo na busca por agregar valor a producdo do café no mercado internacional, e as outras
trés, de ndo se internacionalizarem e fazerem uso das capacidades da triade no mercado interno.
Dessa forma, a primeira rotina de nivel macro apercebida no estudo é comum a todas as
cooperativas de café da RCM, que é a de fazer uso dos atributos da Regido do Cerrado Mineiro, ao
se internacionalizar ou ndo, que é, também, uma estratégia e, a depender de como for usada, uma

estratégia de internacionalizac&o.

O raciocinio desenvolvido conduz, também, a segunda rotina de nivel macro constatada na
pesquisa, que é a de atender o mercado internacional, desenvolvida pelas cooperativas
internacionalizadas. Esta rotina é idiossincratica a cada uma delas pois, mesmo que ela pareca ser
genérica, a especificidade advem da construcdo histérica de comportamentos, capacidades e
habilidades organizacionais e individuas, bem como de rotinas de nivel médio e micro, processos
e meios de aprendizagem, ao entender e atender a demanda internacional por cafés de qualidade
do Cerrado Mineiro. O que se configura, também, em um estratégia de internacionalizagdo macro,
composta por estratégias micro, estas ultimas, relacionadas as acdes e comportamentos das
cooperativas internacionalizadas, cooperados e FCC diante dos fatores outrora identificados e

analisados.



166

Considera-se que ambas as rotinas supracitadas constituam o conjunto dindmico, ou capacidade
dindmica, pois definem padrdes de atividades e sdo adaptados continuamente diante das mudancas
no ambiente, e por isso, podem ser utilizados repetidas vezes, como abordado por Zollo e Winter
(2002) e Winter (2003). Para encerrar a analise tedrica, diante do raciocinio apresentado, é
perceptivel que cada teoria de internacionalizagdo abordada, acrescidas das contribui¢fes da Teoria
das Capacidades Dindmicas consideradas, contribuiram, em maior ou menor grau, para a
compreensdo dos fatores impulsionadores que levaram algumas das cooperativas da Regido do
Cerrado Mineiro a se internacionalizarem e, mais do que isso, também auxiliou a explicar os

porqués de outras optarem por atender apenas o mercado interno.

Pelo raciocinio desenvolvido, considera-se que uma das contribuices tedricas desta pesquisa foi
de estudar a relacédo entre as teorias de internacionalizacdo, Teoria das Capacidades Dindmicas e
estudos sobre cooperativas agropecuarias como forma de aumentar a capacidade explicativa do
processo de internacionalizacdo de cooperativas agropecuérias de café. Ademais, a outra
contribuicéo tedrica foi um achado ndo previsto da pesquisa em seus objetivos geral e especificos,
e sim, consequéncia do desenvolvimento pratico do proprio trabalho, que sdo os possiveis nomes

dados aos cafés, como segue:

a) commodities ou indiferenciados, que sdo aqueles cujo o valor é determinado em Bolsas de
Valores e de qualidade comum, compostos por grdos colhidos e ensacados sem diferenciacao e
classificacdo, ou ainda, pelos gréos restantes apds a separacéo e classificacdo dos graos de melhor

qualidade;

b) diferenciados, superiores, certificados ou de segunda linha, que sdo aqueles cujo o valor é
determinado levando-se em consideracgéo o preco do café commodity, acrescido de um prémio pela
qualidade, composto por gréos igualmente diferenciados e classificados por atributos de qualidade,
cultivados em fazendas certificadas em boas praticas agricolas, e que a qualidade da bebida é

inferior a 80 pontos na escala americana de cafés especiais;

C) especiais, finos, de primeira linha, finissimos ou extrafinos, que sdo aqueles cafés cujo o valor
pode ser determinado da mesma forma que os diferenciados ou pela negociacao individualizada de
lotes, compostos dos melhores gréos classificados e que obtiveram bebida com pontuagdo minima

de 80 pontos na escala anteriormente citada. Da mesa forma que os cafés diferenciados, estes sdo
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cultivados em propriedades certificadas. Neste padrdo, ainda hd uma graduacdo para os cafés
finissimos ou extrafinos, de estapafurdia qualidade da bebida e precos extravagantes.

Em sequéncia, o terceiro objetivo especifico orientou a pesquisa para analisar como as estratégias
de internacionalizacdo foram implementadas pelas cooperativas agropecuérias de café da Regiédo
do Cerrado Mineiro. Ja identificados e analisados os fatores externos e internos que influenciaram
nas estratégias de internacionalizacdo, bem como as estratégias de internacionalizagdo adotadas na
secdo entre os casos, item 4.6, foi possivel compreender e esbocar os passos adotados pelas

cooperativas internacionalizadas da Regido do Cerrado Mineiro ao internacionalizarem-se.

O primeiro deles, diante da percepcdo da demanda pelo mercado internacional por cafés de
qualidade, foi definir, especificamente, quais eram estes mercados e qual ou quais atender. Nesta
fase, considera-se usual o auxilio de empresas de consultoria, bem como esta definicdo sujeita-se
as capacidades da cooperativa em atende-lo(s). Para estas capacidades, foram levadas em conta
aquelas identificadas como necessarias a internacionalizagdo que ou ja estavam disponiveis ou

eram passiveis de serem adquiridas ou desenvolvidas.

Naturalmente, o segundo passo foi decorréncia do primeiro. Ja identificados os comportamentos,
competéncias, conhecimentos, habilidades, recursos, rotinas e processos necessarios a
internacionalizacdo, as cooperativas buscaram meios para potencializar aqueles ja disponiveis e
empenharam-se em adquirir ou desenvolver os faltosos. O terceiro passo foi efetivamente atender
0 mercado externo e, da relagdo obtida com os antigos e novos membros de suas redes de negocios,
0 quarto passo é adequar-se continuamente para manter-se em posicao favoravel nestas redes. Este
ultimo passo é continuo e esmera as capacidades de fazer uso dos impulsionadores a

internacionalizacdo da Regido do Cerrado Minero e de atender o mercado estrangeiro.

Como em Teece (2007), a percepcdo da demanda por cafés de qualidade pelo mercado
internacional é o sensing, a decisdo por atender este mercado é o seizing e as adaptagdes
promovidas para efetivamente atende-lo, seja pela potencializagéo das capacidades existentes seja

pela busca das faltosas, e o conceito de reconfiguration.

Sem embargo ao passo a passo posto, a pesquisa possibilitou, ainda, outras contribui¢Ges préaticas
mais especificas acerca das estratégias de internacionalizacdo das cooperativas agropecuarias de
café adotadas por cooperativas da Regido do Cerrado Mineiro. (1) como ja comentado, 0 modo de

entrada no mercado internacional ndo é a estratégia de internacionalizacdo em si, e sim,
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consequéncia dos fatores impulsionadores, retardadores, limitantes ou hibridos que as influenciam;
(2) internacionalizar-se é uma ferramenta para agregar valor a producdo do café, bem como para

reduzir a dependéncia do mercado interno;

(3) a possibilidade de uma cooperativa agropecuaria de café internacionalizar-se integralmente
advém do aumento paulatino dos canais de venda e prospec¢do de clientes no mercado externo,
bem como da manutencdo das parcerias comerciais durante este processo; (4) a manutencdo da
parceria comercial pode advir do atendimento, a priori, de nichos de mercado no estrangeiro para
cafés de qualidade; (5) a internacionalizacdo depende da identificacdo dos recursos necessarios
para atender o mercado externo, bem como do real entendimento pelos gestores da cooperativa
daqueles que ela possui e ndo possui e dos meios de potencializar o uso dos existes e buscar os que
estdo em falta; (6) a capacidade de perceber os tipos de cafés demandados pelo mercado externo,
bem como de adaptar-se para atende-lo, reflete a manutencdo da posicdo da cooperativa em sua

rede;

(7) atender o mercado externo sem interrupcdes, idem ao item 6; (8) o cultivo do café no Cerrado
Mineiro, por si sO, ja € um impulsionador a internacionalizacéo; (9) a denominacdo de origem e
marca Regido do Cerrado Mineiro, idem ao item 8; (10) pesquisas acerca de melhorias no cultivo
do café, de novas formas de prepara-lo e inovadoras maneiras para seu consumo sdo fatores
estratégicos para a manutencao das cooperativas e da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado em

suas redes de negocios;

(11) a elaboracdo de contratos, pela cooperativa, para compra do café dos cooperados e para a
venda dele no mercado externo, auxilia na reducdo dos riscos destas operacGes comerciais; (12)
quando a cooperativa vende um café no mercado externo, ela deve, de imediato, compra-lo de seus
cooperados, por incorrer em menores riscos de ndo cumprir o negocio realizado; (13) as
cooperativas filiadas a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado devem atentar-se para possivel
concorréncia entre elas, caso se sature o nicho de mercado para cafés especiais, ou, de outra forma,
unirem-se, via federacdo, para estimular o consumo nos mercados externo e interno; (14) a
internacionalizacdo é um meio para que as cooperativas fidelizem os cooperados, haja vista 0s
maiores prémios pagos a sua producdo; (15) as cooperativas da RCM, com exce¢do da Poseidon,

devem considerar aprimorar seus Sites;
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Além das quinze consideragfes curtas anteriormente mencionadas, que assim foram expostas pelo
raciocinio até aqui desenvolvido ter sido suficiente para apresenta-las, percebeu-se quatro outras

possiveis estratégias para a internacionalizacdo do café da Regido do Cerrado Mineiro, como segue:

(16) o sucesso da internacionalizacdo das cooperativas internacionalizadas da RCM adveio tanto
da comercializacdo de cafés especiais quanto de cafés diferenciados, pois nos primeiros se ganham
prémios extraordinarios, e nos segundos, mesmo o prémio sendo menor que o dos cafés especiais,
ele ainda é maior do que o preco dos cafés commodities, por isso, também agrega valor. Pelo
volume de cafés diferenciados ser maior do que os de especiais, eles se tornam ainda mais
estratégicos. Além do que, h&d mercado para ambos os cafés, para os especiais, as cafeterias do
mercado de terceira onda do consumo de café, que sdo menores e transmite a ideia de
exclusividade, e para os diferenciados, as grandes redes de cafeterias da segunda onda, como a
Starbucks. Dessa forma, € possivel agregar valor, concomitantemente, na comercializacdo de cafés

especiais e diferenciados.

(17) o estimulo da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado para que os produtores certifiquem suas
propriedades, bem como para que as cooperativas filiadas os estimulem, sem a necessidade de
exporta-los, indicou uma preparacdo paulatina para a internacionalizacdo, pois como 0S
exportadores, de forma geral, ndo remuneram a mais os cafés diferenciados, ndo se percebeu outra

justificativa para os investimentos requeridos as certificacoes.

(18) o uso do selo Fairtrade por pequenos produtores rurais pode ser um fator estratégico ao agregar
valor na producdo do café, visto que, no caso da producdo de cafés especiais, eles (ou as
cooperativas) podem comercializa-los diretamente com coffee hunters ou cafeterias por meio da
direct trade, e assim, atender um nicho especifico de cafes relativos ao merco de terceira onda. Isso
se justifica, pois, suas fazendas se assemelham aquelas da América Central, logo, pode haver a
valorizacdo da histdria do café produzido pelo pequeno produtor, do interior do Brasil. E quanto
ao prémio, como considerado por Zylbersztajn e Farina (2001), foge a l6gica das bolsas de valores,

pois a negociacdo de seus lotes se da quase que individualmente.

(19) durante a pesquisa, abordou-se muito a diferenciacdo do produto, isto é, diversificacao
horizontal, e foi deixado de lado outras formas de diferencia-se, as verticais, por exemplo. O que
vai ao encontro das consideracGes de Ribeiro (2005), de que o Brasil possui um segmento produtivo

cafeeiro de gréos altamente competitivo, sem embargo, seu setor de processamento ndo é



170

desenvolvido para atender o mercado externo. Mesmo ndo tendo sido amplamente discutido,
percebeu-se uma estratégia recente de verticalizacdo pela Cooperativa Poseidon, pela abertura de
uma cafeteria na cidade sede da cooperativa, bem como a comercializacdo de cafés torrados e

moidos pela sua loja on-line.

Diante disso, outra estratégia para agregar valor ao café que poderia ser adotada é a de exportar o
café ja processado, inclusive, com maiores chances de se obter melhores resultados financeiros
neste tipo de comercializacdo, quando comparado a comercializacédo de gréos, e também, menores
custos de exportacdo, haja vista se exportar um produto acabado e ndo sacarias. Esta acao teria
como impulsionador os baixos custos de se instalar uma torrefacdo, haja vista a consideracao de
Ribeiro (2005) de que a atividade de processamento é de baixa intensidade tecnoldgica, de facil

implementacao e que ndo requer demasiados recursos para sua implementacao.

Além do que, o que poderia limitar esta estratégia de verticalizacdo sdo os custos de promogéo da
marca dos cafés torados e moidos no exterior, entretanto, a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado
ja desenvolve este trabalho por meio da marca Regido do Cerrado Mineiro. Logo, a partir desta
promocao da marca, em longo prazo, as cooperativas tem mais uma op¢édo para agregar valor por

meio da agroindustrializac&o.

Logo, de maneira geral, as cooperativas podem servir aos cooperados para mais do que um mero
meio de comercializar sua producdo com melhor preco, prestar servicos de assisténcia técnica e
reduzir custos pela compra conjunta de insumos, vide definicdo da OCEMG (2013, 2014 e 2015).
No que tange a internacionalizacdo, as cooperativas podem prestar-se ao desenvolvimento de
capacidades que as permitam agregar ainda mais valor & producao, reduzir o0s riscos na busca por
este prémio e por administrar ganhos e investimentos resultantes do processo de
internacionalizacdo. Evidencia-se que é menos oneroso para um cooperado se filiar a uma
cooperativa e usufruir de seus beneficios do que ter de desenvolver conhecimentos, habilidades,
competéncias e capacidades por si s6, mais uma vez, percebe-se que algumas capacidades sdo

melhor desenvolvidas e ou adquiridas em conjunto.

Por fim, retoma-se o problema de pesquisa proposto para que ele seja respondido: Quais foram as
estratégias de internacionalizagdo adotadas e como foram implementadas pelas cooperativas
agropecuarias de café da Regido do Cerrado Mineiro?
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A internacionalizacdo das cooperativas agropecuérias de café da Regido do Cerrado Mineiro
depende das acOes destas cooperativas, de seus cooperados e da Federacdo dos Cafeicultores do
Cerrado diante da percepcdo da demanda por cafés de qualidade pelo mercado internacional,
oriundos do Cerrado Mineiro. Pormenorizadamente, a depender das relaces desta triade como os
fatores impulsionadores, retardadores, limitantes ou hibridos que influenciam na

internacionalizacdo, se decide por atender ou ndo este mercado.

Caso a decisdo seja positiva, as estratégias de internacionalizacdo destas cooperativas
agropecudrias de café sdo aquelas que potencializam o0s comportamentos, capacidades,
competéncias, conhecimentos, habilidades, recursos, rotinas e processos da cooperativa, do
cooperado e da FCC para que seja atendida a demanda do mercado externo posta, além do
desenvolvimento de meios para obtencdo daqueles recursos faltosos, seja pela sua aquisi¢do ou
desenvolvimento, levando-se em conta as capacidades da cooperativa para tal. Ja a implementacédo
das estratégias € igualmente dependente da relagdo da triade com os fatores impulsionadores,
retardadores, limitantes ou hibridos a internacionalizacdo, logo, € idiossincratica a cada
cooperativa, ndo obstante, relacionadas as capacidades dindmicas e rotinas de nivel macro

desenvolvidas.

5.1 Agenda para pesquisas futuras

Foi extensamente abordado o dominio dos exportadores (ou parceiros comerciais) na
internacionalizacdo do café, cuja a pesquisa indicou como causa a percepg¢do desta demanda e seu
efetivo atendimento ter sido primeiro explorados por eles. Diante das mudangas no ambiente
competitivo internacional e nacional, poderiam ser estudadas as estratégias da internacionalizacdo
do café pelos exportadores. O que também poderia esclarecer os porqués de as cooperativas da

Regido do Cerrado Mineiro ndo competirem na internacionalizacdo dos cafés commodities.

Outras estratégias de internacionalizacdo do café que podem ser pesquisas sdo aquelas realizadas
por outras cooperativas de Minas Gerais e do Brasil, por produtores rurais ndo filiados a
cooperativas, igualmente da RCM e outras regides brasileiras, e pelos paises da América Central.
No futuro, estas pesquisas possibilitariam a realizacdo de estudos comparados de casos. Ademais,

pode-se verificar o nivel de saturacdo nos nichos para cafés especiais no mercado internacional.
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Sobre os modos de entrada no mercado estrangeiro, ha a possibilidade de se investigar quais s&o
as vantagens e desvantagens de todos eles para o café e, se possivel, indicar o mais adequado para
tal, vide aqueles descritos no Apéndice F. Além disso, € pertinente pesquisar os fatores que
influenciam as cooperativas de café da RCM a néo se industrializarem e exportarem cafés torrados
e moidos. Também, poderia ser pesquisada a distancia dos principios cooperativistas na relagao
entre cooperativa e cooperado, na préatica, tanto na RCM quanto em outras regides de Minas Gerais

e do Brasil.

Por dltimo, é de se esperar que as cooperativas internacionalizadas e os exportadores mantenham
sigilo quanto as especificacbes da bebida dos cafés demandados pelo mercado externo, nao
obstante, este estudo seria viavel ao indagar aos compradores destes cafés sobre suas preferéncias,
por exemplo, cafeterias e torrefadores no mercado internacional e nacional. Em sentido similar,
também sdo exequiveis pesquisas sobre o consumo de cafés de qualidade no Brasil, possiveis
nichos em grandes centros e as tendéncias de aumento, estabilizagdo ou recuo do seu consumo no

mercado nacional.
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GLOSSARIO

Bebida (café): meio de classificar o café, comumente usado em sua comercializacdo, com a

finalidade de caracterizar o sabor e aroma (ABIC, 2015b).

Beneficiamento: processo de remoc¢do da casca e limpeza do café, realizado normalmente em
cooperativas, armazens ou até mesmo na propriedade rural. Neste processo, € feita sua separacdo
simples, retirando-se os frutos secos e outras impurezas (e.g. terra e pedras) e, em alguns casos,

também ¢é feita a separacdo por peneiras (ABIC, 2015b).

Bica corrida: as bicas, de forma geral, sdo as saidas do café separado por peneiras has maquinas
de beneficio e rebeneficio, ja a bica corria € o café beneficiado sem a separacao por peneiras (ABIC,
2015b).

Blend: mistura de gréos de diferentes tipos de cafés, crus ou torrados (ABIC, 2015b).

Broker: pessoa que compra e vende em moeda estrangeira, por exemplo, a negociacdo de
commodities entre dois ou mais paises (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2016). Pode e usualmente

esta a servico de empresas.

Café arabica: referéncia genérica a espécie Coffea Arabica, marcante em sabor e 6leos aromaticos
(ABIC, 2015b).

Café robusta: referéncia genérica a espécie Coffea Canephora, oriunda da Africa, também
cultivada no Brasil, a qual pode ser plantada no nivel do mar e é abundante em cafeina (SILVA,;
GUIMARAES, 2012; ABIC, 2015b).

Café superior: café de boa qualidade e certificado, cuja a venda Ihe agrega valor. (ABIC, 2015b).

Cafés especiais: cafés de qualidade que seguem padrdes para serem classificados como tal, em
especial, por possuirem acima de 80 pontos na escala americana de cafés especiais (ABIC, 2015b;
SCAA, 2015).

Certifica Minas Café: certificagdo de autoria governamental que promove a profissionalizagdo no
campo e a adocdo de praticas sustentaveis, criada para certificar produtores locais de café, cachaca

e queijo. Ela ¢ aplicada a grupos de produtores (UTZ, 2014).

Coffee hunter: profissional que procura por cafés especiais, exoticos (CCCMG, 2013).
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Cost, Insurance and Freight (CIF): modalidade de exportagdo em que o vendedor embarca a
mercadoria, paga o frete e as demais despesas de transporte até o porto destino, ademais de custear
0 seguro maritimo (ICC, 2010; ABIC, 2015b).

Dealer: pessoa que comercializa algum produto, revendedor (CAMBRIDGE DICTIONARY,

2016). Pode e usualmente esta a servico de empresas.

Denominagdo de origem: refere-se a uma regido, cujos os produtos nela produzidos possuem
qualidades e ou caracteristicas que remetem a ela, isto &, ao meio geografico em que foram
cultivados, por exemplo, o Vinho do Porto. Para 0 meio geografico, consideram-se os fatores
naturais e humanos na producéo e transformacdo do produto. Além disso, o registro se da pelo
Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI, 2015).

Direct trade (café): movimento adotado principalmente no mercado de terceira onda do consumo
de café, onde a compra dos graos de qualidade excepcional é negociada diretamente com o produtor
(SILVA; GUIMARAES, 2012).

Estufador de container:

Figura 19 - Estufador de container

Fonte: Adaptado de Monte Alegre (2012).

Fairtrade: a certificacdo Fairtrade fornece critérios de comércio justo para o café e preconiza
maior equidade no comércio internacional, em especial, para pequenos produtores. Da mesma
forma que as demais certificaces, possui critérios para avaliar quesitos ambientais e trabalhistas,
além de destacar a transparéncia e corresponsabilidade na gestdo da cadeia produtiva e comercial
do café, bem como o pagamento de um preco justo pelo recebimento do produto. Por isso, ela
define niveis minimos de pregos para sua comercializacdo (FAIRTRADE, 2011; SEBRAE, 2015).
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Free on Board (FOB): significa que o comprador assume todos 0s custos e riscos com o transporte
da mercadoria, assim que ela € colocada a bordo do navio (ICC, 2010).

Hedge: operacdo no mercado financeiro de protecdo contra riscos, onde o hedger é um participante
do mercado que demanda protecdo. E, ainda, uma estratégia para atuacdo em mercados futuros,
com a finalidade de se reduzir os riscos da comercializagcdo no mercado fisico a vista. O hedge de
produtos agropecuarios envolve a negociacio de contratos futuros (MULLER; MOURA; LIMA,
2008; ASSAF NETO, 2012), por exemplo, vende-se o café antes mesmo dele ter sido colhido, por
meio de um contrato futuro, para se evitar, a época da colheita, que a elevada oferta faca com que

0 preco do produto caia.

Indicacdo geogréafica: a indicacdo geografica se assemelha muito &s caracteristicas da
denominacdo de origem quanto a identificar que um produtor € originario de certa regido e que a
qualidade e ou alguma caracteristica é atribuida a ela. Contudo, elas sdo modalidades de
propriedade industrial distintas, pois a indicacdo geografica apresenta requisitos menos exigentes
guanto a uma determinada qualidade, e ndo se refere a todas as qualidades, da mesma forma para

as caracteristicas. O registro se da pelo Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI, 2015).
Q-Grader: provador de café licenciado (BSCA, 2015b).

Marca: de forma resumida e simplista, € um meio de identificar no mercado os produtos ou
servicos de uma organizacao e de distingui-la das demais. O registro se da pelo Instituto Nacional
da Propriedade Industrial (INPI, 2015).

Mercado de terceira onda do consumo de café: o consumo do café possui trés ondas, seguem as

consideracOes de Silva e Guimaraes (2012):

1) A primeira fase se refere a proliferacdo do consumo de café no mundo, principalmente apos a
Segunda Guerra Mundial, mais pela energia fornecida pela sua bebida do que por seu sabor. A
comercializacdo ao cliente final era feita quase que na totalidade por supermercados, com grande
utilizacdo do café robusta nos blends.

2) A segunda onda agregou valor ao produto e tornou o habito de tomar café mais sofisticado, pois
além da melhoria em qualidade, por se preferir a espécie arabica, passou-se a utilizar maguinas em
seu preparo (e.g. maquinas de expresso). Surgiram grandes redes de cafeterias especializadas em

café gourmet, com a Starbucks e Peet’s Coffee & Tea.
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3) Ja na terceira onda, o café é consumido pelas nuances da bebida, preparados de forma a ressaltar
seu aroma e sabor, e ndo mais pela cafeina. Em sua preparacdo, ndo se utilizam blends, pois
valoriza-se, como para o vinho, a origem e as singularidades do café. Além disso, valoriza-se o
aspecto artesanal em sua preparacao, pelo barista, que utiliza métodos alternativos as maquinas,
como o coador. Ademais, sdo valorizados o selo Fairtrade e 0 modo de comercializagdo por direct
trade. Por fim, os autores destacaram que é uma tendéncia em pequenas cafeterias internacionais,
como a Stumptown Coffee Roasters, nos Estados Unidos, e que é comum 0s proprietarios das

cafeterias visitarem os produtores em busca destes cafés unicos.

Peneiras: a classificacdo por jogo de peneiras separa os grdos de café pela sua forma e tamanho.
Os formatos diferentes sdo os oblongos, para separar os cafés mocas, ou circulares, para separar 0s
cafés chatos. Usualmente, se intercalam as peneiras mocas com as circularas para proceder a
separacdo concomitante por tamanho e forma (CCCMG, 2010). As peneiras sdo: chato grosso (19,
18 e 17), chato médio (16 e 15), chato miudo (14 e menores), moca graddo (13, 12 e 11), moca
médio (10) e moca miudo (9 e menores) (BRASIL, 1978).

Preparo do café: é a preparacdo do café de acordo com caracteristicas preestabelecidas para sua
futura comercializacdo, usualmente, o responsavel por definir os padrdes de separacdo dos frutos
é o classificador de cafés, em conjunto com o degustador. Ademais, € comum que as etapas sejam
o beneficiamento, rebeneficiamento e ensacamento, a depender do tipo de demanda que sera
atendida (ACARPA, 2012; UNICAFE, 2015).

Rainforest Alliance: as normas de certificacdo da Rede de Agricultura Sustentavel (RAS)
Rainforest Alliance Certified sdo véalidas para o café, cacau, cha, cana-de-agucar, laranja, palma,
soja, além de outros grdos e frutas e para pecuaria de corte e leite (IMAFLORA, 2015a). Seus
critérios para certificacdo envolvem boas praticas na gestdo social e ambiental, conservacéo dos
ecossistemas, protecdo da vida silvestre, conservacdo dos recursos hidricos, garantia e bem-estar
dos trabalhadores rurais, salde e seguranca ocupacional, manejo integrado de cultivo, conservagao
do solo e gerenciamento dos residuos. Além disso, a certificacdo Rainforest pode se aplicar a
grupos de produtores, como em cooperativas e associacbes, ou a produtores individuais
(IMAFLORA, 2015b).

Rebeneficiamento de café: fase onde se faz a classificacdo do café, isto é, a separacdo dos graos

por tamanho e forma, aspecto e defeitos, preparando-o de acordo com as especificacdes solicitadas
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pelo comprador. De forma simples, é feita a separacdo dos gréos por peneiras, ventilagao e catacdo
eletronica. Primeiro, procede-se a separacao por peneiras. Em sequéncia, a ventilacdo separa gréos
de mesmo tamanho, porém, com densidades diferentes, com isso, busca-se eliminar grédos
defeituosos, como aqueles quebrados ou mal granados. Ja a catacdo eletrbnica baseia-se nas
diferengas de cor dos grdos, por meio de fotocélulas, que apés medirem a intensidade da luz
refletida, permite que sejam eliminados os graos pretos, verdes e ardidos. Esta separacao possibilita
agregar valor no café, por separar aqueles de maior qualidade dos defeituosos ou de menor
qualidade (ACARPA, 2012; ABIC, 2015b; UNICAFE, 2015).

Sacaria de juta e big bags, respectivamente:

Figura 20 - Sacaria de juta e big bags

e S A

=

Fonte: Adaptado de SNA (2015) e EG (2015).

Secagem: é uma operacdo importante para a qualidade do café, pois normalmente os frutos
apresentam teores elevados de umidade e, por isso, podem fermentar e mofar. A secagem pode ser

natural, pela exposicao do café ao sol em terreiros ou por secadores mecanicos (EMBRAPA, 2004).

Terroir: o termo terroir é associado a denominacgédo de origem, pois envolve aspectos positivos de
qualidade da bebida, advindos da interagao de fatores naturais (como solo, relevo e clima) e fatores
humanos (como escolha de variedades, aspectos agronémicos e aspectos da elaboracdo do
produto). Dessa maneira, o terroir se refere aquilo que é natural e a sua origem, logo se opGe a
padronizaces, por ter carater distintivo (TONIETTO, 2007).

Utz: o certificado Utz ¢é destinado para a producdo de cafe, cacau e cha e, para consegui-lo, as
fazendas devem seguir padrBes de preservacdo ambiental, seguranca e salde nas condicGes de
trabalho, além de abolir o trabalho infantil (UTZ, 2015).



190

APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista I'4

Apéndice B — Roteiro de Entrevista 11

Apéndice C — Roteiro de Entrevista Il

Apéndice D — Roteiro de Entrevista VI%°

Apéndice E — Roteiro de Entrevista Complementar'®
Apéndice F — Modos de entrada no mercado externo

Apéndice G - Quadro integrativo quanto aos modos de entrada no mercado externo

14 Para os apéndices “A”, “B” e “C”, que se referem aos Roteiros de Entrevistas I, II e ITI, foram inseridos recortes do
referencial tedrico-empirico que embasaram a formulacgdo de cada pergunta, sem embargo, as perguntas sao reflexo de
todo o capitulo do referencial tedrico-empirico e de cruzamentos de conceitos de suas se¢des e itens.

15 Para o apéndice “D” ndo foram inseridos recortes do referencial tedrico-empirico, pois ele teve apenas dois
propositos, de identificar os porqués da nao internacionalizacéo e a intencéo futura de internacionalizar-se, como um
contraponto para os roteiros I, 11 e 111.

16 pPara o apéndice “E” ndo foram inseridos recortes do referencial tedrico-empirico, haja vista ele ter sido
desenvolvidos no decorrer da pesquisa de campo e como decorréncia dela.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista |

1. De forma geral, a cooperativa possui algum planejamento estratégico formal?
i. Quem é ou quem sdo os responsaveis pela formulacdo deste planejamento
estratégico?
ii. Como séo tomadas as decisdes na cooperativa, isto €, como é o processo de

tomada de decisOes estratégicas?

Os recursos sdo quaisquer ativos tangiveis ou intangiveis que estejam vinculados de forma semipermanente a empresa
(...) (WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991). E podem ser classificados em trés categorias: (...) 3) recursos de capital
organizacional, como estrutura, planejamento formal e informal, sistemas de controle e coordenago, e relagdes entre
grupos internos com o ambiente. Obviamente, cada um tem seu papel e utilidade, mas nem todos séo estratégicos e
relevantes para a empresa (BARNEY, 1991).

(...) o objetivo das capacidades dinamicas é entender como as empresas sustentam a vantagem competitiva ao
adaptarem-se as transformagdes no ambiente, e também, por serem agentes destas mudancgas. H& o envolvimento de
multiplos niveis de analise oriundos do processo de tomada de decisdo gerencial, bem como de rotinas organizacionais,
competicdo e mudancas no ambiente externo empresarial. Estes fatores promovem a interacdo das Capacidades
Dinadmicas a performance empresarial (TEECE, 2007; HELFAT; PETERAF, 2009; PETERAF; DI STEFANO;
VERONA, 2013).

2. Qual foi o(s) modo(s) de entrada no mercado externo escolhido pela cooperativa no
momento em que ela decidiu internacionalizar-se?
i. Por que foi escolhido este modo de entrada?
ii. Ainda se mantém este modo de entrada no mercado externo ou outro(s) modo(s)

foi/foram adotado(s)?

A empresa que tem como objetivo internacionalizar-se deve decidir, estrategicamente, pelo modo de entrada adequado
para o mercado almejado. Os meios mais comuns sdo exportacdes diretas, licenciamento, joint venture e sole venture
e, todos estes modos, envolvem comprometimento de recursos, embora em graus diferentes (...) (AGARWAL,;
RAMASWAMI, 1992).

3. O ambiente competitivo da cooperativa — seja ele composto de outras cooperativas,
exportadores, torrefadores e cafeterias— influenciou na decisdo da cooperativa em
internacionalizar-se? Por que?

a. Em caso positivo:

i. Ha quanto tempo a cooperativa se inseriu no mercado internacional?
ii. A cooperativa teve que adaptar-se internamente para atender o mercado
externo? Se sim, quais foram as mudancas adotadas?
iii. A cooperativa possuia condicdes fisicas, de recursos humanos e financeiras para

arcar com estas mudancas?
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1. Quais eram as condicGes que ela possuia?
2. E quais as condices ela ndo possuia?

iv. Ha algum conhecimento, competéncia ou melhor jeito de executar alguma
operacao que impulsionou a decisdo por internacionalizar-se?

v. Quais foram os elementos ou caracteristicas do mercado que estimularam a
cooperativa internacionalizar-se?

vi. Qual foi o resultado — financeiro, de imagem para com o mercado consumidor,
fatia de mercado e satisfacdo dos cooperados — obtido até o presente momento
pela cooperativa oriunda da deciséo de internacionalizar-se?

vii. Em sintese, quais foram 0s recursos mais importantes nesta empreitada
internacional, sejam eles fisicos, humanos, financeiros ou conhecimentos,
habilidades e competéncias, que possibilitaram a cooperativa estar, hoje,
internacionalizada?

viii. Qual é ou quais sdo 0s paises que a cooperativa realiza negdcios internacionais?
Por que foi/foram escolhido(s) este(s) pais(es)?

1. A formacdo do Mercosul influenciou, de alguma forma, a expansao
internacional da cooperativa?

2. O governo brasileiro forneceu algum incentivo para que a cooperativa
se internacionalizasse?

iX. Mais uma vez, em sintese, por que internacionalizar-se?

b. Em caso negativo:

i. O que foi observado pela cooperativa que culminou na decisdo de
internacionalizar-se?

Ii. Repetir as perguntas i, ii, iii, iv, vi, vii, viii e ix.

(...) algumas condicBes devem ser satisfeitas para a efetividade do processo de internacionalizacéo (...) (VERNON,
1966).

(...) ao formular a estratégia de internacionalizacdo, cada organizacdo deve solucionar alguns dilemas (...) (LAM,;
WHITE, 1999; KOVACS; MORAES; OLIVEIRA, 2007).

O entendimento das variaveis que levam ao processo de internacionalizagdo apontados pelo paradigma eclético junto
as politicas publicas de incentivo a inovacdo pode ajudar no fortalecimento das empresas de paises emergentes e ao
aumento das suas atividades de inovacdo (STAL; CAMPANARIO, 2011).

O que viria a ser a Escola Nordica de Negdcios Internacionais surgiu de um conjunto de trabalhos da Universidade de
Uppsala (...) A principal contribuicdo desses estudos foi em deixar de examinar o processo de internacionalizacdo
como um fendmeno puramente econémico, ao considerar, também, os aspectos comportamentais (...) (HILAL;
HEMAIS, 2003).
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Além disso, quanto a internacionalizacdo, as cooperativas agropecuarias tém papel relevante no crescimento das
exportagdes, pois sdo capazes de resolver eficientemente a gestéo de grande quantidade de contratos com supridores
individuais (ZYLBERSZTAJN, 2002; JERONIMO; MARASCHIN; SILVA, 2006).

(...) a Visdo Baseada em Recursos retomou a perspectiva interna ao considerar competéncias (PRAHALAD; HAMEL,
1990), capacidades (BARNEY, 1991) e recursos da firma (WERNERFLET, 1984) (HOSKISSON et al., 1999).

(...) a Teoria das Capacidades Dindmicas se propde a analisar as fontes e métodos de geracdo de riqueza e 0s meios
para sua obtencdo em ambientes de rdpidas mudancas tecnoldgicas, proporcionado a construcdo de vantagens
competitivas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

4. Dentre aqueles recursos mais importantes que possibilitaram a internacionalizacdo da
cooperativa, ha algum ou a combinacéo deles que se tornou o diferencial dela?

a. Em caso positivo:

i. Pensando em longo prazo, qual € a expectativa da cooperativa — considerando
sua posicdo competitiva no mercado — ao internacionalizar-se?
1. Sdo feitos ajustes de forma continua na(s) estratégia(s) de
internacionalizagdo?

b. Em caso negativo:

i. O que se espera, em longo prazo, do processo de internacionalizacdo?

(...) o objetivo das capacidades dindmicas é entender como as empresas sustentam a vantagem competitiva ao
adaptarem-se as transformac@es no ambiente, e também, por serem agentes destas mudancas. H& o envolvimento de
multiplos niveis de analise oriundos do processo de tomada de deciséo gerencial, bem como de rotinas organizacionais,
competicdo e mudancas no ambiente externo empresarial. Estes fatores promovem a interacdo das Capacidades
Dinamicas a performance empresarial (TEECE, 2007; HELFAT; PETERAF, 2009; PETERAF; DI STEFANO;
VERONA, 2013).

De forma geral, a vantagem competitiva em longo prazo encontra-se em configuragdes de recursos e ndo nas
capacidades dindmicas. Especificamente, em mercados moderadamente dindmicos a Visdo Baseada em Recursos €
reforcada, pela dependéncia do caminho percorrido pela empresa em seu desenvolvimento. Em mercados de rapidas
mudancas, a VBR encontra uma fronteira, devido a imprevisibilidade da duracdo da vantagem competitiva,
consequentemente, as capacidades dinamicas sdo instaveis (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

5. Foi necessario criar, comprar ou modificar algum dos sistemas da cooperativa, em
especial, aqueles que envolvem aspectos tecnoldgicos, para que fosse possivel atender o
mercado externo?

1. Como foi criado? Ou
2. Como foi adquirido? Ou
3. Como foi modificado?

6. Neste mesmo sentido, foi necessario criar, comprar ou modificar algum dos
procedimentos ou processos organizacionais, tais como rotinas de trabalho ou praticas de
algum setor, com a finalidade de a cooperativa atender o mercado externo?

1. Como foram criados? Ou
2. Como foram adquiridos? Ou
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3. Como foram modificados?

Ao superarem a ideia de manutencdo e continuidade, as Capacidades Dindmicas possibilitam o alcance de novas
vantagens competitivas, baseadas nas competéncias histéricas desenvolvidas e a posicdo de mercado da empresa
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Logo, a organizag¢do pode, propositalmente, criar, ampliar e modificar sua base
de recursos, bem como té-los, controla-los e buscar acesso preferencial a eles (HELFAT; PETERAF, 2009). Outros
fatores que contribuem para a preservacdo das vantagens competitivas sdo 0s processos organizacionais, tais como
rotinas, padrGes e praticas, modo de aprendizagem, posicdo especifica das dotagOes tecnoldgicas, propriedade
intelectual, ativos complementares, base de clientes e relagdes externas com fornecedores. Acrescenta-se, ainda, a ideia
de colaboracéo entre compradores e fornecedores, integracdo externa, aliangas estratégicas e terceirizagdes (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

7.

Apos internacionalizar-se, foram requeridas novas rotinas e processos organizacionais,
bem como habilidades, competéncias e conhecimentos ou, de outra forma, adaptacoes
nelas?

a. Em caso positivo:

I.  Como elas foram ou sdo compartilhadas internamente?

1. Em caso de entrada no mercado externo por exportacio:

a. Qual é o pessoal envolvido na operagdo?

b. De que area sdo?

c. Qual é o nivel de sigilo mantido a respeito dos recursos e
capacidades organizacionais? Isto é, quais sdo as informacGes
internas que sdo compartilhadas com o agente exportador e quais
néo séo?

d. A interacdo com o agente exportador (quando for o caso, por
meio de exportacOes indiretas) e com o mercado estrangeiro,
modificou a base de recursos organizacionais cognitivos da
cooperativa? Isto é, na aquisicdo de novas competéncias,
habilidades organizacionais ou conhecimentos, sejam eles sobre
mercados, novas formas de executar operagdes rotineiras ou no
desenvolvimento de outras tarefas?

2. Em caso de entrada no mercado externo por meios que requerem

unidades fisicas no outro pais, seja por aliancas, fusfes, aquisicoes,

parcerias, escritérios comerciais ou subsidiarias:

a. Repetir as perguntas “a”, “b”, “c” e “d” supramencionadas. Para
a pergunta “d”, considera-se apenas a interagdo com o mercado

externo.
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b. Foram enviados funcionarios da matriz?
c. Quantos e quais foram os funcionarios enviados?
d. Qual o motivo destes funcionarios terem sido enviados?
e. Foiou foram contratado(s) outro(s) empregado(s) novo pais? Por
que? Qual cargo ele(s) ocupa ou ocupam?
Ii. Quais foram as etapas do processo de internacionalizagéo?

b. Em caso negativo:

i. Por que ndo foram requeridas novas rotinas e processos organizacionais, bem
como habilidades, competéncias e conhecimentos ou, de outra forma,
adaptacdes nelas?

1. Repetir as perguntas 1 e 2 supramencionadas e todas as suas alineas.

ii. Quais foram as etapas do processo de internacionalizacdo?

(...) a Teoria das Capacidades Dinamicas se diferencia da Visdo Baseada em Recursos ao abordar a transferéncia de
competéncias como dependente da conversdo do conhecimento tatico em know-how codificado. (...) relaciona a
vantagem competitiva as rotinas de desempenho operacional interno, moldada pelos processos e posi¢des empresariais,
ao considerar a dependéncia das escolhas do passado e oportunidade tecnoldgicas futuras. O respaldo advém das
imperfeicdes dos mercados, que confere dificuldade de transicdo de ativos como valores, cultura, experiéncia
organizacional, competéncias e capacidades (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

(...) as capacidades dindmicas auxiliam na compreensdo da criacdo e sustentacdo de vantagem competitiva, ao se
incorporar o papel do dinamismo do ambiente & sua determinagdo e pela maneira que as empresas reagem a esse
dinamismo continuamente (HELFAT; PETERAF, 2009), valendo-se de rotinas, processos e outras capacidades, para
promover novas configuracGes de recursos e capacidades (HELFAT; PETERAF, 2009; MEIRELLES; CAMARGO,
2014).

Meirelles e Camargo (2014, p. 47) sintetizaram as varias defini¢bes de capacidades dindmicas, para as quais foram
conceituados trés elementos componentes: “ (a) conjunto de comportamentos, capacidades e habilidades (individuais
e organizacionais); (b) rotinas e processos; e (¢) mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento”.

8. Em que medida os custos envolvidos no processo de internacionalizacéo influenciaram ou

retardaram a cooperativa a langar-se no mercado externo?

A estratégia competitiva pode ser vista como a construcdo de defesas as cinco forgas competitivas ou como a
determinacdo de posicBes no setor onde elas sejam mais fracas. Ao enfrenta-las, existem trés abordagens genéricas
para superar a concorréncia, sao elas: lideranga no custo total, diferenciacéo e enfoque, sendo que raramente € possivel
seguir mais de uma delas (...) (PORTER, 1980, 1989).

(...) o desempenho econdmico depende tanto do retorno da estratégia quanto de seu custo de implementacdo
(BARNEY, 1986).

Ao alocar recursos, deve-se considerar seus custos de transacdo, isto é, 0s custos incorridos internamente pela empresa
ao decidir por produzir determinados bens ou realizar algum servico ou se ela ira terceiriza-los. Para este Gltimo caso,
considera-se 0 cenario no qual o custo de coordenacdo interno para determinada atividade chegue a um preco tdo
elevado, que compense recorrer ao mercado para realiza-lo (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1985).

9. O portfolio de produtos/servicos da cooperativa foi modificado ou, ainda, novos foram

criados para atender necessidades especificas dos mercados internacionais atendidos?
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a. Em caso positivo:

I. Quais foram estas mudangas e como elas foram ou estdo sendo implementadas?

b. Em caso negativo:

i. Por que ndo foi necessario fazer nenhuma mudanca para atender o mercado

externo?

(...) a estratégia competitiva pode ser global ou multidoméstica, isto é, global quando a empresa escolhe competir da
mesma maneira em todos os paises que atua e multidoméstica em ocasifes em que ela opta por adaptar-se a cada
mercado atendido. Ambas as estratégias possuem beneficios, a primeira por assegurar a qualidade dos produtos e a
imagem da empresa em todos os territérios em que ela opera, ademais de possibilitar economias de escala. J& a segunda
capacita a empresa atender as necessidades especificas de cada mercado, bem como identificar e contratar profissionais
locais para realizar suas campanhas publicitarias e similares (AHLSTROM; BRUTON, 2010).

10. Quais sdo os principais riscos envolvidos na comercializacdo de cafés no mercado
internacional pelas cooperativas?
i. Como as cooperativas estabelecem os contratos de exportacdo do café, ao

considerar tanto o cooperado quanto o mercado internacional?

O café apresenta alta volatilidade de precos, pois sua precificacdo se relaciona diretamente as cotacdes das bolsas de
valores mundiais, as quais oscilam initerruptamente. Estas variagcbes de pregos, por sua vez, sdo sensiveis a fatores
mercadoldgicos e fatores ndo sistémicos. Os primeiros, se referem a especulacdo no mercado cafeeiro, a acdo dos
fundos de investimento que, por operarem grandes volumes financeiros, a0 mudarem suas posi¢des, causam impacto
nas cotacBes, bem como as modificagdes nas taxas de cambio, juros e crises econdmicas. Ademais, 0s estoques de café
também representam o cenario favordvel ou ndo do produto, pois refletem sua demanda, logo, estoques em baixa
indicam mercado estavel e estoques em alta, demonstram fraqueza (REGO; PAULA,; 2012).

Os fatores ndo sistémicos estdo, majoritariamente, ligados & produgdo do café, como mudancas climéticas, onde
geadas, por exemplo, podem reduzir a oferta do produto e, consequentemente, elevam-se os precos (RIBEIRO,
SOUSA, ROGERS, 2006; REGO; PAULA, 2012). De forma geral, a atividade agropecudria, apresenta caracteristicas
econdmicas diferenciadas em relagéo aos demais setores da economia pois, além clima, destacam-se os longos periodos
de tempo em que determinadas culturas permanecem sem apresentar retorno financeiro, a perecibilidade dos produtos
e a grande variagdo nos pre¢os no mercado fisico e futuro, o que confere a atividade elevado risco em razdo do
investimento (RIBEIRO; SOUSA, ROGERS, 2006). (...) Além disso, os mercados futuros permitem a diminuic¢do dos
custos de transagdo e aumento da competitividade das cadeias (MARQUES; MELO, 2006).

(...) o sucesso dos investimentos realizados esta relacionado com a entrega da produgéo pelo cooperado a cooperativa
e ndo a terceiros, sob pena da perda do valor investido. Para a quebra de contratos, penalidades e argumentos sao
opcBes, como sancBes judiciais e restricdo de acesso a beneficios futuros. Assumindo uma posicdo proativa, a
cooperativa também pode avaliar se ela oferece condi¢Bes tdo boas quanto as alternativas existentes no mercado
(SEXTON, 1997; ZYLBERSZTAIN, 2002).
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista 11

1. Quais sdo os recursos, sejam eles fisicos, humanos, financeiros ou conhecimentos,

habilidades e competéncias, essenciais a internacionalizacéo do café por cooperativas?

Para Kretzer e Menezes (2006) (...) a empresa deve adquirir apenas recursos que possibilitem combinacgdes com aqueles
ja disponiveis, o que pode resultar em retornos financeiros mais elevados e, também, protec¢do as barreiras de posicéo
de seus concorrentes. O exemplo citado por eles foi que para maximizar a produtividade de recursos tangiveis, implica-
se em utilizar menos recursos e, mesmo assim, suportar o mesmo nivel de negécios, como foi percebido por Grant
(1991), e também, refere-se a eficiéncia e eficacia organizacional considerada por Barney (1991).

A explicacdo para a diversificacdo advém das imperfeicbes de mercado, que se baseia na lucratividade decrescente dos
mercados @ medida que se aumenta a produgdo. Além disso, se relaciona a novas oportunidades, por mudangas nos
precos, gostos e outras condicOes relativas & demanda, também, aos conhecimentos desenvolvidos na empresa, que
envolvem custos de oportunidade de recursos, conforme ja afirmava Penrose (2006).

2. Quais sdo os diferenciais para se destacar no mercado internacional de cafés?

Wernerfelt (1984) fez analogia as cinco forgas competitivas de Porter (1980) para conceituar quando os recursos podem
gerar maiores retornos financeiros por longos periodos de tempo. O autor considerou que o0 recurso nao deve ser
exclusivo de apenas um fornecedor, pelo poder de barganha que emerge do monopdlio, e também, que os produtos
resultantes ndo devem ser idiossincraticos a um consumidor. Além disso, ndo devem existir substitutos proximos, como
também considerado por Grant (1991) e Barney (1991). Wernerfelt (1984) ainda considerou que as barreiras a entrada,
orientadas ao produto, devem ser analisadas sem desconsiderar as barreiras de posicdo de recurso, por meio da
identificacdo de quais deles sdo atrativos.

3. Quais sdo as vantagens competitivas oriundas da denominacao de origem e marca Regido
do Cerrado Mineiro, bem como de outras certificagdes, levando-se em consideracéo o
cooperado, a cooperativa, o comprador intermediario (e.g. cafeterias e torrefadores) e o
consumidor final? H& alguma desvantagem? Se sim, qual ou quais?

1. Quantas das cooperativas filiadas a Federacdo dos Cafeicultores do
Cerrado sdo internacionalizadas?
2. Por que existem cooperativas que, mesmo com o0 estimulo a

internacionalizacdo, ainda ndo atendem o mercado externo?

(...), Peteraf (1993) conceituou quatro pilares para a sustentabilidade da vantagem competitiva. A autora se embasou
na consideracdo dos recursos e capacidades serem heterogéneos entre as empresas (BARNEY, 1991), por entender
gue a heterogeneidade permite as empresas acessarem e controlarem recursos que nao estao disponiveis a outras e por
explorar rendas pela escassez no fornecimento destes ou pela restricdo ao seu acesso. O segundo pilar, 0s ex post
limites a concorréncia, engloba os conceitos de recursos ndo imitaveis e ndo substituiveis, como exemplo, faz-se alusao
as barreias a entrada, informagdes imperfeitas, reputacdo e ambiguidade. O terceiro se refere a imperfeita mobilidade
dos recursos, que retém os resultados originados por eles na propria empresa. O Ultimo, os ex ante limites a
concorréncia, sugere que antes de uma empresa estabelecer o controle sobre um conjunto de recursos, deve existir
limitada competicdo por eles.
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4. O café da Regido do Cerrado Mineiro apresenta diferenciais que impossibilitam a

concorréncia de produzi-lo de forma similar em longo prazo?

Grant (1991) (...) considerou que em mercados eficientes a vantagem competitiva é insustentavel, e citou como
exemplos as commodities. (...) compreende-se que a lucratividade ndo depende apenas da estrutura do setor e do
posicionamento da empresa — 0 que outrora foi fator estratégico de maiores retornos financeiros — devido a competicédo
internacional, mudancas tecnolégicas e diferenciacdo. Logo, os recursos e capacidades da empresa devem ser
sustentaveis e ela deve ser capaz de apropriar-se dos resultados gerados por eles. Evidencia-se ainda, que pela
possibilidade de os recursos depreciarem, tornarem-se obsoletos ou serem replicados, suas rendas adicionais
desaparecem, e assim, emerge a ideia da vantagem competitiva sustentavel associada as capacidades da empresa
(GRANT, 1991; BARNEY, 1991).

5. S&o feitos estudos continuos de pesquisa e desenvolvimento voltados a producéo do café?

a. Em caso positivo:

1. Em qual ou em quais pais(es) se concentra/concentram esta(s)
atividade(s)?

2. A Federacédo dos Cafeicultores do Cerrado se mantém atualizada sobre
os resultados destas pesquisas ou promove alguma? Como sédo

compartilhados os resultados?

Outra consideracdo de Ribeiro (2005) foi é a necessidade de melhoria competitiva brasileira por meio de mudangas
neste sistema produtivo, pela adogdo de novos metodos de cultivo, colheita e armazenamento, com o intuito de se
produzir café de melhor qualidade. Ademais, investimentos em aprimoramento genético do parque cafeeiro do pais,
que proporcione cultivares mais resistentes a pragas e a doengas, viabilizado por meio de parcerias com Universidade
e Institutos de pesquisa.

Vale, Calderaro e Fagundes (2014) observaram o crescimento na produgdo de café em todo o Estado de Minas Gerais,
em especial, na regido do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, cujo o principal motivador foi a melhoria do indice de
produtividade, promovida por investimentos em pesquisa e desenvolvimento. Mesmo assim, ainda existem obstaculos
a serem superados pelos cafeicultores do cerrado, em especial, quanto a comercializagdo do café, pelo
desconhecimento do cendrio econdmico, bolsas de cotagdo do café e falta de assisténcia técnica especializada (VALE;
CALDERARO; FAGUNDES, 2014).

6. Quais sdo as principais caracteristicas distintivas entre a producéo do café comercializado

no mercado internacional e do café commodity?

(...) a qualidade do café esta associada a aspectos tangiveis, como propriedades fisicas, sensoriais e locacionais e
aspectos intangiveis, como condi¢des tecnoldgicas, ambientais e sociais da produgdo dos grdos. Logo, ha a
possibilidade de se melhorar a qualidade do produto por meio de mudancas no processo produtivo (ZYLBERSZTAJN;
FARINA, 2001).

A diferenciacdo empreendida no Cerrado Mineiro agregou valor ao café e agradou o mercado consumidor, por isso 0
café produzido nesta localidade e que possui o certificado de origem é melhor remunerado que o café convencional.
Ademais, esta regido se beneficia da reducdo nos custos de produgdo pela eficiéncia tecnoldgica e dos processos
produtivos, bem como pelo volume de sua producdo (PEREIRA et al., 2008).

Os proprios cafeicultores consideram que a producéo de cafés especiais é vantajosa pelo maior preco de venda,
relacionamento diferenciado com compradores, maior facilidade de acesso ao mercado internacional e menor
dependéncia dos canais tradicionais de comercializagdo. E a principal desvantagem é o aumento dos custos de
producdo, associados as mudancas no sistema produtivo, que visa elevar o padrdo de qualidade dos grdos
(ZYLBERSZTAJN; FARINA, 2001).
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7. Quais atividades relacionadas a producdo e comercializacdo do café poderiam ser

transferidas, sem perdas, para outros paises?

A medida que a demanda de um produto aumenta, nos mercados interno e externo, e que ele adquire certo grau de
padronizacao, é possivel que sejam aplicadas técnicas de economia de escala, bem como estabelecimento de contratos
de longo prazo. Dali, entra-se no segundo momento do ciclo de vida do produto, no qual a preocupacéo é direcionada
aos custos de producdo, com menor énfase as caracteristicas do produto. Esta mudanca do foco do produto para os
custos implica na localizacdo das unidades produtivas (e.g. outras regides dentro do mesmo pais), contudo, ainda néo
envolve mudancas internacionais. Novamente, devem ser considerados os riscos e custos de se produzir em novos
locais, bem como posicdo competitiva e situagdo politica do pais importador (VERNON, 1966).

Pela posse de vantagens de propriedade, determina-se quais empresas irdo suprir certa parcela do mercado estrangeiro,
enquanto o padrdo de localizacéo explica se a empresa ird suprir esse mercado por meio de exportagdo ou produgdo no
local (...) (DUNNING, 1980; 1988).

8. Existem vantagens para o processo de internacionalizacdo oriundas da comercializagio
de cafés especiais? Se sim, quais sao? Ha desvantagens?
i. Onde foram inseridas as primeiras remessas de cafés especiais, no mercado
nacional ou internacional? Por que?
ii. E hoje, qual € o principal mercado atendido pelos cafés especiais, nacional ou
internacional? Por que?
iii. Como é determinado o preco de comercializa¢do dos cafés especiais destinados

a atender o mercado internacional? Quem os define?

A decisdo para produzir cafés especiais deve ser tomada a partir da identificacdo de demanda pelo mercado e da adogédo
de tecnologias e técnicas para melhoria da produtividade, para que se reduza custos, minimize os defeitos da bebida e
para que haja ganhos em qualidade. Além disso, sdo necessarios esfor¢cos de marketing e de pesquisa €
desenvolvimento para sustentar a participacdo no mercado, haja vista que 0s pre¢os superiores em determinados nichos
atraem concorrentes e os incentivam a copiar a oferta bem-sucedida (...) (PEREIRA et al., 2010).

Os prdprios cafeicultores consideram que a producdo de cafés especiais é vantajosa pelo maior preco de venda,
relacionamento diferenciado com compradores, maior facilidade de acesso ao mercado internacional e menor
dependéncia dos canais tradicionais de comercializagdo. E a principal desvantagem é o aumento dos custos de
producdo, associados as mudancas no sistema produtivo, que visa elevar o padrdo de qualidade dos gréos
(ZYLBERSZTAJN; FARINA, 2001).

A comercializagdo dos cafés especiais foge a ldgica acima descrita, pois necessita que cada lote seja negociado quase
que individualmente (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 2001).

9. Quais sdo os principais riscos envolvidos na comercializacdo de cafés no mercado
internacional pelas cooperativas?
i. Como as cooperativas estabelecem os contratos de exportacdo do café, ao

considerar tanto o cooperado quanto o mercado internacional?

O café apresenta alta volatilidade de precos, pois sua precificagdo se relaciona diretamente as cotagdes das bolsas de
valores mundiais, as quais oscilam initerruptamente. Estas variagdes de precos, por sua vez, sdo sensiveis a fatores
mercadoldgicos e fatores ndo sistémicos. Os primeiros, se referem a especulagdo no mercado cafeeiro, a acdo dos
fundos de investimento que, por operarem grandes volumes financeiros, a0 mudarem suas posi¢des, causam impacto
nas cotagdes, bem como as modificagBes nas taxas de cambio, juros e crises econdmicas. Ademais, 0s estoques de café
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também representam o cenario favoravel ou ndo do produto, pois refletem sua demanda, logo, estoques em baixa
indicam mercado estavel e estoques em alta, demonstram fraqueza (REGO; PAULA; 2012).

Os fatores ndo sistémicos estdo, majoritariamente, ligados a producdo do café, como mudangas climaticas, onde
geadas, por exemplo, podem reduzir a oferta do produto e, consequentemente, elevam-se os precos (RIBEIRO,
SOUSA, ROGERS, 2006; REGO; PAULA, 2012). De forma geral, a atividade agropecudria, apresenta caracteristicas
econdmicas diferenciadas em relacdo aos demais setores da economia pois, além clima, destacam-se os longos periodos
de tempo em que determinadas culturas permanecem sem apresentar retorno financeiro, a perecibilidade dos produtos
e a grande variacdo nos precos no mercado fisico e futuro, o que confere a atividade elevado risco em razdo do
investimento (RIBEIRO; SOUSA, ROGERS, 2006). (...) Além disso, os mercados futuros permitem a diminuigéo dos
custos de transagdo e aumento da competitividade das cadeias (MARQUES; MELO, 2006).

(...) o sucesso dos investimentos realizados esta relacionado com a entrega da producdo pelo cooperado a cooperativa
e ndo a terceiros, sob pena da perda do valor investido. Para a quebra de contratos, penalidades e argumentos séo
opcbes, como sangles judiciais e restricdo de acesso a beneficios futuros. Assumindo uma posicdo proativa, a
cooperativa também pode avaliar se ela oferece condi¢Bes tdo boas quanto as alternativas existentes no mercado
(SEXTON, 1997; ZYLBERSZTAJN, 2002).
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Apéndice C — Roteiro de Entrevista 111

1. Acooperativa que o(a) senhor/senhora é filiado(a) se inseriu no mercado externo por meio
de um processo de internacionalizacdo. Os cooperados foram informados pela
cooperativa sobre o que ¢ internacionalizacéo, seus beneficios e desafios?

i. H& ganhos para o cooperado com o processo de internacionalizacdo da
cooperativa?

1. Em caso positivo:

a. Quais sdo os ganhos?

b. Estes ganhos tém relacdo com alguma politica da organizacéao
voltada a estimular os cooperados a participarem do processo de
internacionalizacdo?

2. Em caso negativo:

a. Por que ndo ha ganhos?

A organizagdo cooperativista ¢ “uma associa¢do autbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer
aspiracdes e necessidades econbmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva
e democraticamente gerida” (OCEMG, 2013, p.6). Ademais, elas sdo regidas por lei especifica, que orienta sua forma
de funcionamento, estatuto, assembleias, divisdo de resultados e formas de dissolucdo, além de caracterizar os
cooperados, seus direitos e deveres, de acordo com a Lei n® 5.764 (BRASIL, 1971).

A Assembleia Geral, o Conselho Fiscal e 0 Conselho de Administracdo sdo fungdes ocupadas por cooperados,
mediante eleigdo, e o Diretor Gerente é indicado. (BATALHA; SILVA, 2001). A fidelizacdo dos cooperados se
assemelha a uma relacdo contratual, por serem feitos investimentos tanto pelos cooperados quanto pela cooperativa e,
dessa maneira, criam-se rendas associadas aos ativos que déo suporte a transagéo.

2. Onde foram inseridas as primeiras remessas de cafés diferenciados, no mercado nacional

ou internacional? Por que?

A decisdo para produzir cafés especiais deve ser tomada a partir da identificagdo de demanda pelo mercado e da adogdo
de tecnologias e técnicas para melhoria da produtividade, para que se reduza custos, minimize os defeitos da bebida e
para que haja ganhos em qualidade. Além disso, sdo necessarios esfor¢cos de marketing e de pesquisa e
desenvolvimento para sustentar a participacdo no mercado, haja vista que 0s pre¢os superiores em determinados nichos
atraem concorrentes e os incentivam a copiar a oferta bem-sucedida (...) (PEREIRA et al., 2010).

3. Quais atividades relacionadas a producdo e comercializacdo do café poderiam ser

transferidas, sem perdas, para outros paises?

A medida que a demanda de um produto aumenta, nos mercados interno e externo, e que ele adquire certo grau de
padronizacao, é possivel que sejam aplicadas técnicas de economia de escala, bem como estabelecimento de contratos
de longo prazo. Dali, entra-se no segundo momento do ciclo de vida do produto, no qual a preocupacéo é direcionada
aos custos de producdo, com menor énfase as caracteristicas do produto. Esta mudanca do foco do produto para os
custos implica na localizacdo das unidades produtivas (e.g. outras regifes dentro do mesmo pais), contudo, ainda ndo
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envolve mudancas internacionais. Novamente, devem ser considerados os riscos e custos de se produzir em novos
locais, bem como posicdo competitiva e situagdo politica do pais importador (VERNON, 1966).

Pela posse de vantagens de propriedade, determina-se quais empresas irdo suprir certa parcela do mercado estrangeiro,
enquanto o padréo de localizacdo explica se a empresa ird suprir esse mercado por meio de exportacdo ou producdo no
local (...) (DUNNING, 1980; 1988).

4. Quais sdo 0s principais riscos envolvidos na comercializacdo de cafés no mercado
internacional pelas cooperativas?
i. Como as cooperativas estabelecem os contratos de exportacdo do café com os
cooperados?

O café apresenta alta volatilidade de precos, pois sua precificagdo se relaciona diretamente as cotagdes das bolsas de
valores mundiais, as quais oscilam initerruptamente. Estas variages de pregos, por sua vez, sdo sensiveis a fatores
mercadoldgicos e fatores ndo sistémicos. Os primeiros, se referem a especulagdo no mercado cafeeiro, a acdo dos
fundos de investimento que, por operarem grandes volumes financeiros, ao mudarem suas posi¢Ges, causam impacto
nas cotacBes, bem como as modificagdes nas taxas de cAmbio, juros e crises econdmicas. Ademais, 0s estoques de café
também representam o cenério favordvel ou ndo do produto, pois refletem sua demanda, logo, estoques em baixa
indicam mercado estavel e estoques em alta, demonstram fraqueza (REGO; PAULA,; 2012).

Os fatores ndo sistémicos estdo, majoritariamente, ligados a producdo do café, como mudangas climéticas, onde
geadas, por exemplo, podem reduzir a oferta do produto e, consequentemente, elevam-se os precos (RIBEIRO,
SOUSA, ROGERS, 2006; REGO; PAULA, 2012). De forma geral, a atividade agropecudria, apresenta caracteristicas
econdmicas diferenciadas em relagéo aos demais setores da economia pois, além clima, destacam-se os longos periodos
de tempo em que determinadas culturas permanecem sem apresentar retorno financeiro, a perecibilidade dos produtos
e a grande variagdo nos precos no mercado fisico e futuro, o que confere a atividade elevado risco em razdo do
investimento (RIBEIRO; SOUSA, ROGERS, 2006). (...) Além disso, os mercados futuros permitem a diminuicéo dos
custos de transagdo e aumento da competitividade das cadeias (MARQUES; MELO, 2006).

(...) o sucesso dos investimentos realizados esta relacionado com a entrega da producéo pelo cooperado a cooperativa
e ndo a terceiros, sob pena da perda do valor investido. Para a quebra de contratos, penalidades e argumentos sao
opcBes, como sancBes judiciais e restricdo de acesso a beneficios futuros. Assumindo uma posi¢do proativa, a
cooperativa também pode avaliar se ela oferece condi¢es tdo boas quanto as alternativas existentes no mercado
(SEXTON, 1997; ZYLBERSZTAJN, 2002).

5. Uma das estratégias de internacionalizacdo percebidas em estudo exploratdrio aponta
para a producdo e comercializacdo de cafés especiais. Seguindo este raciocinio, quais sdo
as principais caracteristicas distintivas entre a producdo do café comercializado no
mercado internacional e do café commodity?

i. Quais sdo as vantagens e desvantagens de um e de outro?

(...) a qualidade do café esta associada a aspectos tangiveis, como propriedades fisicas, sensoriais e locacionais e
aspectos intangiveis, como condi¢des tecnol6gicas, ambientais e sociais da producdo dos grdos. Logo, hd a
possibilidade de se melhorar a qualidade do produto por meio de mudancas no processo produtivo (ZYLBERSZTAJN;
FARINA, 2001) (...) A diferenciagdo empreendida no Cerrado Mineiro agregou valor ao café e agradou o mercado
consumidor, por isso o café produzido nesta localidade e que possui o certificado de origem € melhor remunerado que
o café convencional. Ademais, esta regido se beneficia da reducdo nos custos de producao pela eficiéncia tecnolégica
e dos processos produtivos, bem como pelo volume de sua producdo (PEREIRA et al., 2008). (...) Os proprios
cafeicultores consideram que a producéo de cafés especiais é vantajosa pelo maior prego de venda, relacionamento
diferenciado com compradores, maior facilidade de acesso ao mercado internacional e menor dependéncia dos canais
tradicionais de comercializagdo. E a principal desvantagem é o aumento dos custos de produgdo, associados as
mudancas no sistema produtivo, que visa elevar o padrdo de qualidade dos grdos (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 2001).
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Apéndice D — Roteiro de Entrevista VI

1. Considerando o processo de internacionalizacdo do café como aquele em que as
cooperativas negociam sua producéo, ou mesmo parte dela, diretamente com o mercado
externo e que ha um estimulo para a internacionalizacdo promovido pela Federacéo dos
Cafeicultores do Cerrado, por meio da Regido do Cerrado Mineiro, por que nao se
internacionalizar?

a. Haalguma intencdo futura de a cooperativa internacionalizar-se? Por que?
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Apéndice E — Roteiro de Entrevista Complementar

1. Quais sdo os servicos prestados pela cooperativa?

2. A cooperativa possui filiais em outra cidade?

3. Qual a capacidade de armazenagem, em sacas de café, da cooperativa?
4. Quantos sdo os cooperados filiados?
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Apéndice F — Modos de entrada no mercado externo

Quadro 10 — Classificacdo dos modos de entrada no mercado internacional

POR EXPORTACAO

Indireta

Descricao: nessa modalidade ha um intermediario localizado no pais de origem da empresa que se
internacionalizou e que toma forma de uma empresa comercial exportadora, trading company, ou
um agente exportador.

Vantagens: baixo comprometimento de recursos, menores riscos e possibilidade de aprendizado
rapido sobre o mercado destino. O aprendizado comega na preparagdo do produto para o0 mercado
externo, o que inclui aspectos burocraticos, qualidade, adaptacédo aos requisitos locais, embalagem
adequada para o transporte e adaptacdo do sistema de produtivo. O distribuidor, neste caso, pode
aconselhar a empresa, 0 que permite o aprendizado mais rapido, em especial, quando comparado a
insercdo direta, e com isso, evita despesas desnecessarias.

Desvantagens: baixo poder de negociacdo, dificuldades no controle do marketing mix,
desconhecimento da forma de venda do produto no mercado externo, do posicionamento
competitivo, dos precos e dos canais adotados. Além disso, em alguns casos, 0 produto nao se
mantém com a marca original e assume a marca do distribuidor ou das lojas que o comercializa e,
também, o risco da exportagdo ser interrompida sem prévio aviso, se o intermedidrio encontrar
produtos que melhor atendam suas necessidades.

Cooperativa

Descri¢cdo: a forma mais comum desta modalidade é a exportacdo casada, na qual a empresa
exportadora utiliza a rede de distribuicdo j& existente de outra empresa, local ou estrangeira, para
venda de seus produtos. Os consorcios também estdo incluidos neste tépico, formado por empresas
com linhas de produtos complementares ou ndo concorrentes que se associam para compartilhar
recursos e riscos.

Vantagens: a empresa exportadora tem algum controle sobre suas operacfes sem a necessidade de
comprometimento de muitos recursos, eventual sinergia do mix de produtos e a sobreposi¢do ou
complementariedade das categorias.

Desvantagens: possibilidade de linhas de produtos e interesses conflitantes, falta de
comprometimento entre os associados, bem como falta de confianga, estrutura e planejamento,
disputas pela presidéncia e falta de desenvolvimento de atividades de marketing no exterior para a
colocagdo dos produtos no mercado. Ademais, no Brasil, ndo ha tradicdo em cooperativismo, e por
isso, a preferéncia é por solugdes individuais.

Direta

Descricao: a empresa exporta por meio de escritorios proprios, filiais, armazéns ou subsidiarias,
por isso, ela tem maior controle sobre suas atividades internacionais.

Vantagens: melhor conhecimento do mercado, maior controle sobre a operacéo, maior flexibilidade
para adaptac6es no mix e potencial superior de vendas e lucros.

Desvantagens: maiores investimentos e alocacdo de recursos, principalmente os gerenciais,
aumento de riscos, responsabilidade na definicdo do marketing mix, na escolha de mercados-alvo,
e na identificacdo e sele¢do de representantes comerciais e logisticos.

CONTRATUAL

Licencia-
mento

Descricao: é uma operacao onde ha troca de ativos da licenciadora, a serem pagos pela licenciada,
em forma de royalties ou uma soma pré-determinada. O objeto do licenciamento é, muitas vezes,
intangivel, como marca e know-how.

Vantagens: em geral, é considerada uma operagdo de baixo envolvimento e ndo demanda muitos
recursos da empresa licenciadora. E atrativo para empresas que ndo possuem recursos suficientes
para investir no exterior. Ademais, o licenciamento permite & licenciadora contornar as barreiras a
importacéo ou obter acesso a mercados fechados a ela, além de reduzir a exposicéo da licenciadora
as instabilidades politicas e econdmicas dos mercados estrangeiros.

Desvantagens: as receitas podem ser menores quando comparada a outros modos de entrada, pode
haver baixo comprometimento da licenciada para com a marca, produto ou tecnologia da
licenciadora, e com isso, mitigar o potencial de venda, ou prejudicar a imagem da empresa. Além
disso, perda parcial, pela licenciadora, do controle sobre seus ativos intangiveis que foram objeto
da transacdo, além da possibilidade do desenvolvimento de um concorrente, pela licenciada possuir
conhecimento das competéncias da licenciadora.

Continua
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Conclusao

CONTRATUAL

Franchising

Descricao: é uma forma de cessdo a terceiros, detentores de capital, o direito de distribuir os
produtos ou servigos da empresa em determinado local ou regido, por periodo fixado, com os
padrdes da operacdo. O franqueador fornece ao franqueado o direito do uso do conceito do negécio
e da marca registrada do produto ou servico, em troca do pagamento de royalties ou outras formas
de compensagcéo.

Vantagens: possibilidade de capitalizar um conceito de negécio bem-sucedido e expandir-se com
custos minimos. Em geral, os franqueados sdo motivados e comprometidos com o resultado de suas
operacdes e transferem conhecimento sobre o0 novo mercado ao franqueador.

Desvantagens: similarmente ao licenciamento, o potencial de receitas do franqueador é apenas uma
parcela do que poderia ser obtido caso a empresa assumisse 0 risco e o 6nus de abrir um negécio no
exterior, ademais da dificuldade no controle sobre as operacdes do franqueado. Pela natureza
intangivel da franquia, questdes culturais também podem gerar problemas, especialmente no
estabelecimento dos contratos.

Contratos de
producéo

Descri¢do: uma empresa atua como subcontratada de outra, que é a detentora da marca.
Vantagens: baixo custo de mao-de-obra, tanto para atendimento de mercados locais quanto para
exportacéo.

Desvantagens: similarmente ao licenciamento e a franchising, a subcontratada passa a deter
conhecimento sobre o negécio da empresa contratante, e com isso, no futuro, ela pode romper o
contrato e tornar-se concorrente.

POR INVESTIMENTO

Aquisicoes

Descricdo: as aquisigdes internacionais podem ser tanto de marca quanto de ativos e a matriz da
empresa é sediada em seu pais de origem. Usualmente, este tipo de investimento é preferido por
organizac¢fes multinacionais que seguem uma estratégia multidoméstica e por companhias com alto
grau de diversificacdo de produtos e maior experiéncia internacional. Tem como peculiaridade,
guando comparada aos investimentos do tipo greenfield, possuir menor nimero de expatriados.
Vantagens: tendem a operar com maior independéncia da matriz e o nivel exercido de controle
sobre elas é menor.

Desvantagens: possibilidade de choques culturais.

Investimento
greenfield

Descrigdo: é um investimento que se caracteriza pelo estabelecimento de um novo neg6cio em um
pais hospedeiro, cuja matriz é sediada no mercado doméstico. E preferido por empresas que seguem
estratégias globais de expansdo.

Vantagens: sdo opcao quando a intensidade de pesquisa e desenvolvimento é elevada e nas ocasides
em que o destino dos investimentos sdo paises percebidos como muito diferentes culturalmente.
Desvantagens: igualmente as aquisi¢des, ha a possibilidade de choques culturais.

Sole venture
ou
subsidiarias
de controle
integral

Descricao: é uma subsidiaria cujo controle aciondrio integral é de uma empresa estrangeira, que
tem a matriz no pais de origem. E preferido quando a empresa deseja proteger competéncias
especificas ou por considerar que ndo existem socios potenciais que possam aportar recursos ou
capacidades distintivas que justifiquem tal associac&o.

Vantagens: maior integracdo com a matriz, tanto dos sistemas de producdo quanto da remessa de
lucros.

Desvantagens: ndo hd compartilhnamento de riscos e de aporte de recursos.

Joint venture

Descricdo: entidade legal independente, da qual participam duas ou mais empresas, de forma que a
matriz de pelo menos uma delas estd sediada em pais distinto daquele em que se realizam as
operagdes. E um meio para compartilhar capital e outros recursos com os socios e a sociedade pode
ser feita com empresas locais, autoridades governamentais ou outras companhias estrangeiras.
Vantagens: maior potencial de retorno financeiro, maior controle sobre as atividades empresariais,
o capital e o risco sdo compartilhados e sdo possiveis contribuigdes sinérgicas, tais como: aporte de
conhecimento sobre aspectos culturais, legais e politicos, acesso as redes de distribuicéo, contatos
pessoais e acesso a matérias-primas, que podem ser combinadas com as habilidades e recursos da
empresa internacional.

Desvantagens: riscos elevados pela perda de controle da operagdo, conflitos de interesses,
possibilidade da criagdo de um novo concorrente, bem como de impacto negativo sobre a marca da
empresa e perda de know-how e tecnologia. Por isso, apresentam altas taxas de mortalidade.

Fonte: Adaptado de Rocha e Almeida (2006, p. 7-17).
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Hé& outros modos de acordos contratuais, como os acordos técnicos, contratos de servigos e contrato
de administragdo. Ademais, existem as aliancas estratégicas, que sdo o conjunto dos modos
contratuais acrescidos das joint ventures. Ressalta-se, também, que o modo de entrada por
investimento direto no exterior, por meio de subsidiaria, pode ser de uma simples montadora, que
depende da importacdo de produtos semiacabados da matriz, até unidades fabris responséveis pela
industrializag&o total do produto (ROCHA; ALMEIDA, 2006; CHUEKE, 2012).

As aquisicOes podem ser utilizadas como meio de obtencdo de conhecimento e servicos produtivos
necessarios para estabelecer-se em uma nova area de atuacao, com possibilidade de diversificagéo,
além de viabilizarem a eliminacdo de um concorrente e a redugdo de custos de ingresso em um
novo mercado. As fusdes, por sua vez, sdo qualquer método de combinacdo entre empresas
existentes (PENROSE, 2006).
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Apéndice G — Quadro integrativo quanto aos modos de entrada no mercado externo

Franco, Rentocchini e Marzetti (2008), embasados nas proposic¢des de John H. Dunning quanto as

motivacdes a internacionalizacao, propuseram um quadro integrativo destes motivos, alternativas

relevantes quanto aos modos de entrada no exterior e determinantes a internalizacéo e localizacéo,

0 que foi sintetizado no Quadro 11:

Quadro 11 - Modos de entrada e determinantes a internalizagdo e localizagéo

. A Alternativas Determinantes da Determinantes da
Motivos Definicdo geral ; - o
relevantes internalizacdo localizacéo
Investimento direto no o Especificidade,
: g Terceiriza¢do (ou ; L
exterior motivado pela < intangibilidade e
subcontratacéo ; Custo, escassez e
Busca de | busca de recursos ; : complementariedade L
o internacional) e produtividade do
recursos | especificos a um custo comércio dos recursos e recUr'so
menor que no pais de ; ; incertezas ao seu '
; internacional.
origem. acesso.
Tamanho e taxa de
Investimento direto no crescimento do
exterior motivado pelo Barreiras politicas, mercado, vantagem
potencial de aquisi¢do custos de transporte e | competitiva, aspectos
Buscade | de parcela de Exportagdo e comunicacao, legais e custos
mercado | mercado, tanto no pais | licenciamento. facilidade de imitacdo | trabalhistas. Ainda,
estrangeiro quanto nas e possibilidade de possibilidade de o
regifes adjacentes a patentear. local funcionar como
ele. uma plataforma de
exportacdo.
Grau de competicéo
Aquisicéo de ativos no mercado,
gue ndo sdo possibilidade de Infraestrutura e
Busca de . . A s -
I diretamente Joint ventures e transferéncia de distancia tecnoldgica
A transferiveis por meio | aquisicdes. conhecimento e entre o pais de origem
estratégicos ~ 9 . :
de transacdes de extensdo das e 0 pais de destino.
mercado. capacidades
organizacionais.

Fonte: Adaptado de Franco, Rentocchini e Marzetti (2008, p.19).

As analises das estratégias de internacionalizacdo comtemplam o entendimento do porqué as

empresas se diferenciam na escolha destes modos de entrada. O processo decisério envolve a

deteccdo de uma oportunidade no mercado estrangeiro, que pode se materializar em uma decisédo

de localizagéo e, em sequéncia, considera-se 0 modo de explorar esta oportunidade. Caso a

oportunidade seja o mercado externo em si, varias alternativas emergem, como exportacao,
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investimento direto no exterior e licenciamento, que permitem apropriacédo de parte da parcela do
mercado alvo. Se a oportunidade residir em baixos custos ao acesso de recursos, 0 investimento
direto pode ser a melhor opcédo (FERREIRA; SERRA; REIS 2011).

Naturalmente, a escolha de um destes modos de entrada também depende das motivacdes da
empresa quanto ao negdcio e ao pais onde ela se estabelecerd. Se o0s objetivos do investimento
forem, por exemplo, de longo prazo e com intengdo de maior envolvimento, pode-se optar por um
investimento greenfield (Quadro 10) e, de outra maneira, se for de curto prazo e menor
envolvimento, pode-se optar por exportacGes. Ademais, objetivos de aprendizagem sdo mais
condizentes com o estabelecimento de parcerias com empresas no pais de destino (FERREIRA,;
SERRA,; REIS 2011).



210

ANEXOS

Anexo A — Certificado de qualidade e origem da Regido do Cerrado Mineiro

Anexo B — Laudo de classificagéo e avaliagdo sensorial



Anexo A — Certificado de qualidade e origem da Regido do Cerrado

Figura 21 - Certificado de qualidade e origem da Regido do Cerrado Mineiro

Certificado de Qualidade e Origem
da Regiao do Cerrado Mineiro

o Ori9em ~

A Federacgao dos Cafeicultores do Cerrado garante a qualidade e a origem
deste genuino café da Regiao do Cerrado Mineiro produzido nas caracteristicas

abaixo:

Nome

Fazenda

Municipio

Quantidade

Variedade

Tipo e Peneiras

Destino

Observacoes

144/13
José Cerrado
Maravilha (Lat. -18.522911 / Long. -46.169536)
Presidente Olegario Altitude  1.200,00 - 1.250,00 m.
320 x 60 kg Safra 2015/2016
Bourbon vermelho Processo Natural
2-171/18 Bebida Origem Especial
Nagoya - Japan N°ICO 002/8965/12549

Trace your coffee at cerradomineiro.org/trace
7898328781369596732

8Cerrado
Mineiro

Denominagio de Origem

Fonte: Adaptado de RCM (2015c).
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Anexo B — Laudo de classificacdo e avaliagdo sensorial

Figura 22 - Laudo de classificacdo e avaliagdo sensorial

Numero do Lote:

LAUDO

Regia -

iCerrado DE CLASSIFICACAO

S E AVALIACAO SENSORIAL ,

Data de Emissao: 02/02/2015
1. Laudo Técnico: | 144/13 | Quantidade: | 320
oic: |  002/8965/12549 Processo: | Natural
Fatura: | FAT 33234 safra: | 2015/2016
|

2. Aspecto Fisico:

Tio: 2 | Pente[ 0 ] Pents[ 0 ]
Defeitos: 4 | Pen 18 MK 11 |I|
Cor: | Verde | Eon 1z ME A0 III
Umidade: | 11,00 %] Pents[ 0 | mcoo [ o |
Aspecto: | Uniforme J ALE III funde III
3. Avaliagdo Sensorial:
Tempo da Torra:
1° Avaliagao 2° Avaliagao Média
Cor torra agtron 65 \:’
Fragéancia/aroma 9,00 :\
Uniformidade —
Auséncia de defeitos :
Dogura 1
Sabor 1
Acidez 1
Corpo ]
Equilibrio 8,50 ] [ 850
Total ]
Xicara itens. Xieara itens. itemns.
Defeitos  [0,00] x[0,00]=[ 000 ][ |x[ =] | [ Ix[ = 000 |
Pontuagéo Final I&I I—I _ %
QGrader | Marcilésia Aparecida de Oliveira| | |
Observaggo: | |
Assinatura

o

]
g

Fonte: Adaptado de RCM (2015c).
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