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RESUMO: Estetrabalhdratadosfatorescriticosdecompetitividadenacadeigprodutiva
docaféno Brasil quelevamasempresas importaremcapsulasle caféparao atendimento
da demandainterna por esseproduto. A pesquisague lhe deu suporteutilizou além da
literaturaespecializada de relatériosproduzidospor associacdeso setore por 6rgaos
governamentaigntrevistasemiestruturadasomcincogestoresiediferenteempresague
atuamno mercaddorasileirode café.Parao tratamentadosdadosfoi aplicadaa técnicade
analisede contetudo Dentreos principaisfatorescriticos de competitividadeidentificados
pelapesquisadestacam-sea regulacdogovernamentasobrea importacaode café verde,
opondoaspectosla politica comerciale da politicaindustrial concebidagelo governo,os
elevadogustose excessivdurocracigparaaobtencaaefinanciamentgarao investimento
emmodernizacado parquendustrial,aelevadacargatributariasobrea produ¢amo Brasil
eosproblemasleineficiéncianainfraestruturaelogisticano pais.O estudaealizadanostra
gue o Brasil apesarde ser o maior produtor mundial de café e ter o segundomercado
consumidor,ocupaposicaoperiféricanas cadeiasglobaisde valor do café em funcdode
fatoresestruturaislosetore,especialmentelafaltadeestratégiasiteligentes coordenacao
para transformacaale vantagenscomparativasem vantagenscompetitivaspara o café
brasileiro.

Palavras-chave:café;capsulascadeigprodutiva; fatoresriticos decompetitividade.

lintroducao

O Brasil € 0o maiorprodutorde caféno mundo,exportando-@aramaisde 60 paises 1/3do
caféconsumidaio mundoé produzidopeloBrasil. O paisé responsavagbor 35%da
producdanundialdecafée 27%dasexportacdeO produtorespondeor 5,3%das
exportacdeslo agronegocimacional A producadorasileirade cafésespeciaisepresenta
15%do total produzidono mundo,e o paisocupao segunddugaremnumerode
consumidoreg novolumede caféconsumidq20,3milhdesdesacaem2014),atrasapenas
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dosEUA, conformedadosdo Ministério do Desenvolvimentondustriae ComércioExterior
doBrasiledaOrganizacad/lundialdo Café(OIC).

Segund@aAssociacadrasileirade Industriade Café(ABIC) o comportamentoos
consumidoresle cafétemsidoo deampliaraexperimentacée valorizarosprodutoscom
melhorqualidadegertificadose sustentaveisAinda segund@mesmaassociacaam
consumalecaféforado lar seguecrescendarepresentandd86%do consumdotal,comum
numerocadavez maiorde cafeteriasrestaurantepadariae pontosdedose quaseodos
elesoferecenda@afésde qualidadedoaa 6tima.

No tocantea atividade exportadorade café do Brasil, 0 paisaindaexportaem maior
guantidadeo gréo verde, consideradocomo matéria prima, ainda que o pais possua
conheciment@ capacidad@rodutivaparaexpandirseuportfélio do produto,especialmente
cafétorradoe moidoparaexportacaoJasobreo mercaddnterno,em2014aABIC registrou
0 crescimentado consumointerno de café em 1,24%, com destaqueaos cafésde melhor
gualidadedesdeostradicionaisaté os gourmets O consumodoscafésem por¢cdessejaem
sachésu em capsulashemcomo,em graostorradosparausoem maquinasautomaticase
profissionais,alcangamniveis de crescimentcacimade 20% ao ano, emboraaindasejaa
menorpartedo mercado Enquantcasvendasdoscaféstradicionaisem pé ampliarané, 7%
em2013,oscafésemcépsulaganharand6,5%emvendasO consumidobrasileirocomeca
aadquirirumhabitoqueja € comumempaise®uropeuso consumalecafésemcapsulagjue
entre 2012 e 2013 aumentou46,5%. Concomitantementey gastocom maquinasde café
aumento?20%.

O problemade pesquisaé: quaissao os fatorescriticos de competitividadena cadeia
produtivado café no Brasil que levam as empresas importaremcapsulagde café parao
atendimentoda demandainterna por esse produto? Possui duas variaveis, variavel
independentefatorescriticos de competitividadena cadeiaprodutivado café no Brasil e
variaveldependenteémportacaade capsulasie caféparao atendimentalademandanterna
porcapsulaslecafé.

Diante do quadro acima sintetizado,0 objetivo geral do estudoora apresentaddoi
identificar os fatorescriticos de competitividadena cadeiaprodutivado café no Brasil que
levamasempresas importaremcapsulasie café aoinvésde produzireminternamenteOs
objetivosespecificogoram: a) conheceil capacidadérasileiranacadeiaprodutivado café;
b) identificar os fatorescriticosde competitividadgparaa fabricacéanternade capsulasie
cafée, c) conhecer percepcaale gestoresieempresasio setorsobreasperspectivaparao
setordo caféno Brasil.

2 ReferencialTeorico
2.1 Conceituandocadeiaprodutiva
O referenciattedéricoqueembasola pesquisastruturou-s@asteoriaseconémicae
de administracdo que se voltam ao estudo do fuamento das cadeias produtivas e nas

teorias de competitividade. Para a construcaoekepte artigo selecionamos apasgsectos
consideradogelevanteparaa exposicaalo estudarealizado.



Entende-seaqui que cadeiaprodutiva “é um conjunto interligado de elos entre
fornecedores de materiais e servicos que abrangpramessos de transformacdo que
convertem ideias e matérias-primas em produtosaces” (RITZMAN; KRAJEWSKI,
2004,p. 30).

A cadeiaprodutivavem sendoutilizada comoinstrumentode analiseparadiversas
pesquisas, pois 0 melhor gerenciamento desta podeoper melhorias aos elos. Por meio
da analise de cadeias produtivas, Castro (2000nafser possivel: a) identificar fatores
criticos de competitividade e sustentabilidade amthi, em relacdo a cadeias produtivas
competidoras, principalmente em relacdo aos elosag e agroindustrial; b) oferecer
subsidios a elaboracdo de politicas publicas déaral de competitividade das cadeias
estudadas; c) oferecer subsidios aos integrantead#sa estudada, para aprimoramento da
coordenacdo e da competitividade; d) buscar noyamtunidades para melhoria da
competitividade da cadeia produtiva, contribuindoapo planejamento do desenvolvimento
setorialeregional.

Portantodestacamoaquiqueosestudosobrecadeiagprodutivasvémsendousados
como ferramenta de formulacéo e andlise de pdipdblicas e privadas. Seu sucesso vem
do desenvolvimento de todos os agentes que namaliendo como objetivo identificar
pontosfracose melhora-logparaaumentaseuvalor no mercado.

Cadeiagprodutivascomoferramentasie descricaaécnico-econdmica

Essavisao da cadeiaprodutiva consistena descricdodas atividadesde producao
responsaveis pela transformacdo de matéria-prima peodutos acabados. Assim
apresentando-se como uma sucessao linear de opetécdicas de producéo. Para Batalha
(2001), o complemento do conceito ndo é s6 cormidercadeia produtiva como uma
ferramenta que completa o conceito, mas € considenao ferramenta de analseonémica.

Cadeiagprodutivascomometodologiadeanaliseda estratégiadasempresas

E condicdoessenciah interacioentrea empresa o ambienteconcorrenciaparaa
definicdo de uma estratégia. A metodologia de smalia estratégia das empresas nao
considera somente as relacfes diretas entre ogeagecondmicos, mas o conjunto de
articulagdo que constituem a cadeia. Possuindoagant de evidenciar as sinergias
comerciaie tecnoldgicaentreasdiversasatividadedacadeia.

Cadeiagprodutivascomoespacaleanalisedasinovagdegecnoldgicas

Como importantepapelqueatecnologiavemalcangandmaestruturandustriale no
comportamento competitivo das organiza¢des. Namdastanos, uma enorme quantidade de
novosprodutoschegouaomercadaconsumidoemtodosossetores.

Verifica-sequeos atuaismodelosde gestdosegunddliveira (2001)demandanum
alto delineamento e operacionalizacdo de estraggificientes que possam consolidar
vantagens competitivas que sejam superiores a dmp@pe sustentadas, aplicaveis a
multiplas situacdes e duradouras. Para OliveirdXP0o intenso aumento do nivel de
concorréncia entre as empresas, provocado, prinepde, pela globalizacéo, pela forte
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evolucéao tecnoldgica e pelo maior nivel de exiggdos clientes, tem levadinéensificacao
nousodeestratégiapelasempresas”.

Caracteriza-satualmentarealidadeldocenaricdasempresasmaltacompetitividade,
presséo sobre as finangas e producdo, e um aspexfoode ser vistcomo um fator que
prejudica a eficacia empresarial é a necessidaggateacdesonsistentes, reais e concisas.
E comum as empresas produzirem informacdes, obtivensos dados, mas n&o os trabalhar
de forma eficiente para a obtencéo de vantagmmgetitivas devido as restricoes de sistemas
de informacdes ineficientes. (OLIVEIRZ001)

Segundditt, Irelande Hoskissor{(2008)asempresasém grandedificuldadesem
detectar problemas ambientais externos devido dlexidade e mudancas bruscas, embora
tenham consciéncia da importancia de executar @wioa analise do ambiente, este arduo
processo demanda tempo, monitoramentos e avaliegii#auas, assim muitas empras&s
conseguem conclui-lo, obtendo menores chancesedéfidar previamenteportunidades
ameagcas

2.2 A cadeiaprodutiva do café
ParaFarina(2004)a cadeigprodutivado cafépodeserdivididaemdoissegmentos)

processador e o produtor. Onde o processadordiabvem industria de torrefacdon@agem
eindustriadesolavel.

Figura 1 -Cadeigprodutivado café
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Fonte: Filho, Edison S; Zuliani (2009)

Envolvendatrésprincipaisatividadesguesao:produzir,torrar/moere a producaado
café sollvel a cadeia produtiva, pode ser dividaagmento commodity e no segmento de
café especial. O envolvimento dos agentes nassdis@tapas do processamentmatagem
da cadeia produtiva para transformar insumos eigupos finais, se da consegueabaixo:



1) Fornecedoredeinsumosparaaproducaagricola;

» Caracterizam-se pela producdo de mudas, sememlaspsa fertilizantes,
controladoresde pragase doencas,defensivos,embalagens outros itens
necessarioparao manejo.Sendoasuamaiorparteformadapor produtore®u
pequenasmpresasiedicadagxclusivament@araessenichodemercado.

2) Produtoresurais;

» Proprietarios rurais e empresas agropecuariasaupde esse segmento. Os
pequenoprodutoresemsuamaioriadedicam-sesomenteaocultivo do cafée
sao ligados a cooperativas,associacdode produtoresou empresasde
processamentoesponsaveipelacomercializagao.

3) Cooperativas;

e A unido dos agricultores para ter maior poder dréroio no mercadimterno
e condi¢cdespara a exportacdo.Trata se de uma sociedadesimples e
democraticajueuni diversogprodutoresiecafédeumamesmaegido.

4) Corretores;

« O corretor é o profissional que tem conhecimentggdm de café e pode
orientaro produtorsobrea qualidadeda mercadoriaEm suma,o corretorde
cafééumconsultordo produtor,assimcomodocompradoquetrazosdiversos
lotesparao exportadoe o torrador.

5) Industriadetorrefacdce moagem;

» Torrefacdo:E o processcem que o café ja misturadoparaa formacg&odo
“Blend” desejad@ aquecidatéo pontodetorra.

+ Moagem: E o processoem que os grios torrados sio triturados até se
transformarenempaofino.

* Industriadesoluvel;

O cafésoluvelsurgedaextracdalossolidossoluveis atravesdeaguado cafétorrado
e moidoem forma de extratoatravésde quatroprocessosSPRAY DRYING: Utiliza altas
temperaturasobalta pressagaravolatilizar o extratoaquosoA atomizacaalo extratoem
goticulagminisculagmcontatocomo ar muito quenteperdeaumidaddransformando-sem
p6. FREEZEDRYING: Ao contrariodo processa@nterior,utiliza temperaturamuito baixas
parasublimacaado extratoaquosopreviamentecongeladoA passagendiretado café em
estadade gelo paraaformagasosajarantea qualidadedo produto. AGLOMERADO: Outro
tipo decafésoluvelproduzidopelaindustriabrasileiraé aglomeradqrocessauepreserva
essénciaaturaldoproduto aromatizad@elaadicao déleodecafé e queresultaemgranulos
de 6tima solubilidade.EXTRATO LIQUIDO: E um extrato de café preparadopor crio
concentracagoluvelemagua,obtidoatravéslemétododisicos,tendoadguacomoo Unico
agentecondutorquendoé derivadodo café.
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6) Exportadoreslecaféverde;

S&oempresasg/ou cooperativagesponsavei®m vendero café verde paraoutros
paises.

7) Consumidointerno;

Cliente doméstico; atendido pelos diferentescanais de distribuicdo que vao do
atacadistaovarejo.

Porserpoucoramificadasuacompreensasetornafécil. (ORMOND etal., 2002)

2.3A cadeiaprodutiva do caféno Brasil

Silveira (2013) nos ajudaa situar o Brasil no mercadomundial do café, o Brasil é
considerado o maior produtor e exportador do adém de ser o segundo maior mercado
consumidor, além de do status de que os mellieesisde cafés do mundo utilizam gréos
advindos das regides brasileiras. Apesar do cafdei@ado de ser o principal produto da
pauta brasileira de exportacdo agricola, ficand@sade produtos como a soja e o agucar,
mantém vantagens com relacdo aos outros produtospgesuir um parque cafeeiro
diversificado, que produz vérios tipos de cafématia mecanizacdo que otimiza o processo
produtivo. A producdo do café arabica do Brasik @uutilizado na maior parte de cafés
premiumé a maior do mundo, que aliado a produtividade atarsewsharena producéo de
graosno mercadanternacional.

ConformeaBSCA, as20 areasleproducaalecaféno Brasil estdadistribuidasassim:
seisemMinasGeraisguatroemSaoPaulo,umaentreMG e SP trésnaBahia,duasoEspirito
Santoduasno ParanaumaemRondoniae umano Rio deJaneiro.

Figura 2 - Principaisareasdde producaale caféno Brasil
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O mapaacima, elaboradopela AssociacaoBrasileirade CafésEspeciais(BSCA)
identificaasvinte principaisareagle producaade caféno Brasil, queemfuncdodavariedade
topogréficae declima, propiciamadiversidadedaproducadorasileira.

Figura 3 - Principaisvariedadesle cafécultivadosno Brasil
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Fonte:Ministério daAgriculturadoBrasil (2012)

Importanteaquidestacaque,a disponibilidadede variedadesle caféstem sido cada
vez mais valorizada para o desenvolvimento dosdbslete café, que registram as mais
significativastaxasde crescimentalademandanundialdecafé.

O cafétorrado e moidoe a demandgor capsulagie caféno Brasil

De acordocomBrando(2012),0 Brasil é visto e reconhecidanundialmente&comoo
principal caso de sucesso nesse segmento, devidesmmento de 50% da producaacdi®
nos ultimos 10 anos e aplicacdo de novas técnictecr®logias que impulsionam a
produtividade, pesquisa agron6mica avancada, alémaptesentar uma infraestrutura
produtivaorganizada.

A entradado cafétorradoe moidobrasileirono mercadanternacionapodeseruma
oportunidade de crescimento na economia brasil@iogs as altas margens de lucro
estabelecidas pelas empresas multinacionais plidasibmenores barreiras a entrada e um
forte incentivo para as empresas nacionais. Unr fdéo atratividade para as empresas
internacionaiso Brasil é aproximidadecomosprodutores(SAES,2004).

O mercadacafeeirodo séculoXXI no Brasil, segunddsaeq2004)demonstrgrande
capacidade de adequacéo da sua produgdo mosteibdgtante competitiva na exportacéo
de café verde, mas necessita explorar mais o raroafds especiais, com alto valgregado.
Sobre o café soluvel, a questao das taxas des&stinpotencial brasileiro e maso do café
torrado e moido, a industria concentrada em paisgsdesenvolvidos trassesntravepara
aproducadorasileira.
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O novoperfil deconsumalimentar segundd-erraz;Kupfer; Haguenauef1995),
“valoriza -se a incorporacédo de servicos no consdm@roduto (dentro e fora do lar), a
segmentacdo do mercado e a ‘descommoditizacao’edcanio, vitaminas em vez calorias e
proteinas, além de produtos frescos em vez de tilirdos”. E assim na atualidade a
lideranca em custos deixa de ser o suficientequei@ntar a competitividade mesmaator
decommodities.

Conformerelatériosdo Bureaude InteligénciaCompetitivado Café2015,assingles
cupssaodestinadaasclasse®\ e B, assimalgumasmpresagstadirmandoparceriaxomo
intuito de popularizarestesegmentoVerifica-seo aumentodasexigénciasgdosclientesem
relacdoao preparodo café, com um consumomais sofisticado,dessaforma h& maior
necessidaddautilizacdodetecnologiasnaisavancadasinvestimentosnaisaltos.Segundo
o DiariodoComeércio2014,0 consumalecapsulaslecaféja estgpresentem0,6%doslares,
masa expectativa representaentre20%e 30%emdezanos.

O diretor-executivoda AssociacaoBrasileirada Industriade Café (Abic) Nathan
Herszkowiczinformou em novembrode 2014 que havia apenassete a oito empresas
produzindocapsulascompativeiscom a maquinada Nespressogda Nestlé. Segundcele, a
maioria dessascompanhiasvem recorrendoa empresaderceirizadas.especializadaso
encapsulamentd?araa Abic, as pequenagempresagjue entraramnessesegmento‘vao
participardasbordasdo mercadd(...). Algumasempresasaodarcerto.Outras talveznao”.
Ele acrescentoqueessamercadd'deveserdisputadgor grandesempresasjueja estagno
negaociojou queanunciarangueentrarao” (Cooxupé2015)

Conforme levantamentada KantarWorldpaneja ultrapassan850 mil unidadeso
numerode maquinasie caféexpressaomeésticaem2012e osequipamentofltradosparaa
preparacadecafésemsachesporexemploultrapassanas300mil unidades.

De acordocomo Ministério daAgricultura,devidoadiversidadeleregidesocupadas
pelaculturado café,o Paisproduztipos variadosdo produto,fato que possibilitaatenderas
diferentesdemandaanundiais, referentesao paladare até aos precos.Essadiversidade
tambémpermiteo desenvolvimentalos mais variadosblends,tendocomo baseo café de
terreiroou natural,0 despolpadog descascada de bebidasuave osacidos,osencorpados,
alémde cafésaromaticosespeciai® de outrascaracteristicagO paisapresentagtualmente,
um parquecafeeiroestimadaem2,256milhéesdehectaresSaocercade 287mil produtores,
predominandomini e pequenos.em aproximadamentel.900 municipios, e possuiuma
variedadede climas, relevos,altitudese latitudesque permitema producaode umaampla
gamadetipose qualidadeslecafés.

Sobrea competicdao segmentale capsulaso Brasil, deacordocom Hitt, Irelande
Hoskissor(2008) aanalisedosconcorrenteseconcentranacompanhiaomaqualaindustria
concorradiretamentealémdisso,arivalidadeintensacria umaforte necessidadde entender
os concorrentesNo qual em suaanalisea industriatentaentender:a) o que direcionao
concorrentecomomostraseusobjetivosfuturos;b) o queo concorrenteestafazendoe pode
fazerqueérevelad@orsuaestratégiatual ,c) emqueo concorrentacreditasobreaindustria,
comomostramsuagremissasg d) quaissdoascapacitagdegosconcorrentes;omomostram
osseuspontosfortese pontosfracos.



Sobreasmaquinaglecaféemcapsulas

Aescolhadotipo decapsuladecaféaserproduzidopelasdiferentesempresaslo setor
estao correspondente tipde cafeteira,umavez que precisahavercompatibilidade entre
capsule cafeteiraldentificamogarafins dessa pesquisstrésprincipaistiposdecafeteiras
monodoselisponiveigaravendaaoconsumidomno mercaddrasileiro.

Ostiposdebebidaglisponiveise apropostalecadacafeteirasdodiferentesO modelo
um tem o objetivo de preparar diferentes tipos df¢,ccom diferentes intensidades e
caracteristicas. O modelo dois é para os consuesdpre desejam varias nas opgdes, com
multibebidas que prepara desde café expressosragdis (como o café coado), além do
cappuccino, café com leite e chocolate quente.té&raeiro modelo de cafeteiras prepara
expressodpngos,cappuccinosshocolates.

Cadamodelocomportaum tipo de capsulae nosmodeloscitadosacimaum tipo n&o
podeserutilizadonaoutra.

As capsulagpodemser basicamente&eompostagoor plasticoou aluminio, masnao
identificamos argumentos suficientes para estabeleamtagens e desvantagens da matéria-
prima utilizada, mas cada empresa com seu modelo argarselre os beneficios do tigoe
produz. Em cada capsula pode conter diferentes tipocafés ou misturas para fornecer
bebidaaoconsumidor.

Abaixo o quadrodemonstrao modelo,paisde fabricacdoe algumascaracteristicas
béasicas:

Quadro 1 - Modelosdemaquinasnonodose

Modelo  Paisde Caracteristicas
Fabricacdo
1 Hungria Maquinaautomatica

Solu¢dadeumaxicaradecaféporvez
Programacaautomaticalebebidasaxicara.
Céapsulaslecafé
2 Italia Maquinaautomatica

Solugcdomultibebidascafésespressosafésfiltrados,
cappuccinos;hocolattochase cafécomleite.

Programacaautomaticalebebidasaxicara.
Todasasbebidassmumadunicacapsula.
3 China Maquinaautomatica

Solugéo prepara espressos,longos, cappuccinos,
chocolate® chas(chailattee marrekeshtedpdossollveis)

Programacaautomaticalebebidasaxicara.
Todasasbebidassmumadunicacapsula.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)
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2.3- Conceituandocompetitividade

Paracompreendeos fatorescriticosde competitividadena cadeiaprodutivado café
no Brasil, servimo-nos de conceituacdes desenwadvithas principais teorias de
competitividadeconformebrevementelemonstramososparagrafogjueseguem.

Conforme Porter (2004), a competitividadeconsistena capacidadesustentaveda
empresa criar no mercado um desempenho superide @ empresas devem tomar um
caminho diferente daqueles tomado por outras empresde o foco € competir para ser
Unicae ndocompetirparasermelhor.

A vantagencompetitivasurgedo valor que umaempresaonsegueriar paraseus
compradores, devendo ultrapassar o custo de fghdada empresa, para que o negocio seja
rentavel (PORTER,22004).

De acordocom Hitt, Ireland e Hoskisson(2008) a analisedos concorrentese
concentramacompanhiadom a qual a indastria concorre diretamente, aliésoda rivalidade
intensa cria uma forteecessidade de entender os concorrentes. No quali@ranalise a
industria tenta entender:

* O quedirecionao concorrentegomomostraseusobjetivosfuturos.

* O que o concorrente esta fazendo e pode fazer gesekado por sua estratégia
atual.

* Emaqueo concorrentacreditasobreaindustria,comomostramsuaspremissas.

* Quais séo as capacitacdes dos concorrentes, costtamas seus pontos fortes e
pontosfracos.

SegundoSnell (2004) parater vantagemcompetitivaa empresaalém de ser bem
administrada ela precisa levar valor para os seasutnidores. Esses valores sdo custo,
gualidade, preco, velocidade e inovagao, quandm @sseridos em conjuntos faz com que a
empresa&onsigavantagencompetitiva.

Coutinho et al. (2002) compreendema competitividadecomo a capacidadede
implementar e formular estratégias concorrenciRasa os autores, a competitividadaude
setor econdmico esta relacionada a interacdo deefainternos e externosaganizacbes
seussetoresleatuacéo.

Cruz et al(2006)considerangue“a competitividadelevesercompreendida como um
processo integrativo e relacional, considerandmréat relacionadosao ambiente
empresarial (ativos, fatores e desempenho) e deeatelnstitucional (setorial ou meso
e macro ambientais), que permitam a empresa ddsemse de formasustentavel
(econbmicasociale tecnologicamenta)o mercado. ”

Paraa identificagdoe andlisedosfatorescriticosde competitividadeda industriado
cafénoBrasilutilizaremos modelodesenvolvidamo EstudodaCompetitividadedalndistria



Brasileira(ECIB) quevisou diagnosticamla competitividadeda industrianacionalatravésda
andlisede seudatoresdeterminantes dadindmicatecnoldgicee demercado.

Vale destacano referidoestudo,ao tratarda competitividadeestruturalda industria
brasileiraaclassificaca@ossetorecomoa) setoresomcapacidadeompetitivab) setores
comdeficiénciaxompetitivase, ¢) setoreslifusoresde progressaécnico.

Acreditamosgue,0 modeloECIB poderasertil paraa caracterizacde analisedos
fatorescriticosde competitividadee, dos atuaisdesafiospostosparaa industriado café no
Brasil.

ParaDicken (2010)asredesdeproducécsaocoordenadaporempresadprmadagpor
diferentestipos de organizacaempresarial- transnacionaldomésticagrandee pequena,
privada e publica - comas empresastransnacionai§ETNs) desempenhandom papel
determinantemsuacoordenacae na formacao daovageoeconomiaJma definicdo mais
amplade ETN paraabrangeia diversidadee complexidadedasredestransnacionais: “Uma
empresdransnacionaé umaempresajuetemo poderparacoordenae controlaroperacdes
em mais de um pais, mesmo que nao sejam de propriedadedessaempresa. "Essas
organizacOegstaoenvolvidasem variase complexadeiasde relacdesde colaboracda@om
outrasempresaguridicamenteandependentesmtodoo planeta.

ConformeKeegan(2005), um paistem vantagemguandoé a origem de indUstrias
internacionalmenteompetitivasemareagelacionadaa outrasindustriaspu deapoioaelas.
As industrias fornecedorasinternacionalmentecompetitivas fornecem insumos para
industrias,que estaoa frente delasna cadeiaprodutiva e que sejaminternacionalmente
competitivasem termos de inovacao, preco e qualidade,etc. Ndo sédo os insumosque
proporcionanvantagentompetitivanassimo contatoe acoordenacaoomosfornecedores
gue permitem a empresaestruturara cadeiade valores de modo que os elos com os
fornecedoresejamotimizados.

Segunda ABIC, o segmentale caféem capsulageve umaevolucdoacentuad@m
2013,entrarammovasempresagmportadoragle maquinase capsulasputrasmontaransuas
instalacdesdustriaise produzemocalmenteAtualmentegemoscercade 10 novasempresas
atuandmessanercadojntensificanda concorrénciamaltatecnologiae valoragregado.

DeacordocomaABIC (Associacadrasileiradalndustriade Café)aestimativaé que
cerca de seis companhias brasileiras estejam cwmlocseus cafés em capsulas, além das
empresas de maior porte como Trés Coracdes, MBistaers e a portuguesa Delta, aliam
Nestlé, que foi uma das pioneiras desse mercagmutd mais de uma década. Cognande
potencial do segmento, a multinacional suica aomunam dezembro do ampassado, a
construcdo de uma fabrica no Pais, com investimatda@erca de R$ 20@Ihdes.

Ovolumetotaldecapsulasendidasiomercaddrasileirocresceb2,4%de2013para
2014, de acordo com pesquisa feita pela Nielsesgpreendada pela ABIC. "Samimeros
impressionantes, muito acima do volume de caféwnit® como um todo", diklathan
Herszkowicz, diretor-executivo da ABIC. A mesmaqesa mostra que 26% diasse A no
Brasil (que totaliza 8,5 milh6es de pessoas) temuma para capsulas. O diretta Abic
avalia que o mercado de capsulas continuara erms&padiante do grandeimerode
empresaslemenorportequetambénvémlancandaessegprodutos.
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3. Procedimentosmetodolégicos

Paraarealizacaalo presenteestudoquetevepor objetivo geralidentificar osfatores
criticosde competitividadena cadeiaprodutivado caféno Brasil e quetevecomoguiapara
investigacam seguinteproblema’Quaissaoosfatorescriticosde competitividadenacadeia
produtivado café no Brasil que levam as empresas importaremcapsulasde café parao
atendimentoda demandainterna por esseproduto?",optamospor uma pesquisade tipo
exploratdria, de método qualitativo, que permite um processoinvestigativo superficial
ajudandaidentificarnovosaspectoslofendmencaestudade avaliararelagdcentrevariaveis
semamanipulacaestatisticalelas.

Foramestabelecidossseguinte®bjetivosespecificos:

- Conhecerma organizacae estagiode desenvolvimentdosprincipaiselosdacadeia
produtivado caféno Brasil.

- ldentificarosfatorescriticosdecompetitividadeparaa fabricacadanternadecapsulas
decafée.

- ldentificar as principais estratégiamdotadagpor empresasacionaise estrangeiras
parao atendimentalademandale capsulagslecaféno mercaddrasileiro.
A técnicade coletade dadosutilizadafoi a dade entrevistasemiestruturadgsintoa

gestoresleempresaslo setordo caféoperantesio mercaddrasileiro.

Portanto,levandoem consideracams objetivosdo estudo,a escolhapelo método
gualitativoe atécnicade coletade dadosutilizada,a metodologigparaanalisede dadosfoi a
deAndlisedeConteuddBARDIN, 2010)quepermiteaanélisedascomunicagdebhumanag
acoletadosjuizosdosentrevistados.

Os instrumentosutilizados pareceram-noadequado® eficientesparaalcancaros
objetivosdapesquisaO pré-testecolaborouparao aperfeicoamentdasquestoesplicadas
no roteiro de entrevistassemiestruturadas no melhor direcionamentaodo tema para as
entrevistaposterioresSobreo PlanoAmostral,foramrealizadagntrevistagzomgestoresle
cincodiferentesndustriasqueatuamno mercaddorasileirodecafé.

4. Tratamento e analisedosdados

Os dadosque embasarano presenteestudoforam obtidos atravésde entrevistas
semiestruturadasomcinco gestoresie empresagjueoperamno mercaddorasileirodecafe,
compondaum quadrosignificativodosdiferenteslosdacadeigprodutivado café, tendopor
foco o setorindustrial.

As entrevistagoram presenciaig/oupor skype(telefone)e estavanestruturadapor
oito questbesarticuladascom nossosobjetivos geral e especificosyisandoresponderao
problemade pesquisa.

4.1- Caracterizagdodasempresase dosentrevistados

Osquadrosabaixotrazemasprincipaisinformacdeslasempresag dosentrevistados
caracterizando PlanoAmostraldapresentg@esquisa.



Quadro 2 - Caracterizacddasempresas

Tempo de Ndmerode

Empresas Funcionérios _
Origem .
Mercado Atividade
Empresdl 99anos 200 Brasil Torrefagdo, distribuicdo e
venda.
Torrefacdo, distribuicé
Empres& 41anos 500 Brasil e
venda.
Empreseé8 650 Portugal Torrefacdo e
54 anos
encapsulamento.
Torrefagcdomoagene
Empresat 2 anos 200 Brasil vendae exportacaale
capsulas.
Empres® 45anos 9.500 Suica Atua em toda a cadeia
Produtivado café

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

As empresamtegrantes damostra utilizada npesquisasdoempresasie médioe
grande portépelo critério de nUmerode funcionarios).Trésdelassaode origembrasileira,
umaeé portuguesa outrasuica,masas duasestrangeira®peramno Brasil com unidades
produtivasTodasseinserememmaisdeum doselosdacadeigprodutiva.

As empresa® e 5 trabalhamcom a cadeiaprodutivacompletadesdea plantacaado
caféatéo atendimentalo consumidofinal; aempresd. faz torrefacaodistribuicdoe vendas
no canaldo atacado A empresa3 realizao processade torra e encapsulamentdo café,
atendend@mpresasguecontratanseusservicos.

A empresab, € a pioneirae lider no mercadaobrasileirode capsulagie café. Integra
umaempresdransnacionalloramodealimentoscomsedenaSuicae queoperaemtodosos
elosda cadeiaprodutivado café.Desfrutadasvantagensompetitivasde estarinseridanas
cadeiagylobaisde fornecimentoe de geracaade valor. Planejae controlaseusnegdciosem
escalalobal.

O guadroabaixocaracterizaos entrevistadossendotodosdo sexomasculino,com
idadeentre33 e 55 anos,formacéoescolarde nivel superiore experiéncigprofissionalno
segmentalo café.
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Quadro 3 - Caracterizacadosprofissionaientrevistados

ENTREVISTADOS El E2 E3 E4 E5

Género Masculino Masculino  Masculino Masculino Masculino

Idade 43anos 47 anos 52anos 55anos 33anos

Formacéo Engenharia Marketing Engenharia Engenharia Gastronomia
AreadeAtuacéo Administrativo Vendas Producéo Qualidade ¢ Vendas
Exportaca
TempodeEmpresa 15anos 8anos 10anos 2 anos 6 anos
Cargo Diretor/Sécio Diretor  Coordenadc Diretor Socio

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

4.2- Andlisede contetdo

Paraa analisedos dadoscoletadosatravésdasentrevistadoi adotadaa técnicade
Analisede Conteudoque,conformeBardin (2010)é um conjuntode técnicasde analisedas
comunicac¢dewisandoobter, por procedimentossistematicose objetivos de descricdodo
conteudodas mensagenéndicadores(quantitativosou ndo) que permitama inferénciade
conhecimentogelativos as condigbesde producao/recepcagvariaveis inferidas) destas
mensagens.

O guadroabaixobuscade modoagrupadaapresentaasprincipaisconvergénciase
respostasis questdespresentadagosentrevistadosyalorizandotambémas diferencasde
percepcdesobreosfatorescriticosde competitividadenacadeigprodutivado caféno Brasil.

Quadro 4 —Principais resultadosda analisedosdados

PRINCIPAIS RESULTADOS DA ANALISE DOSDADOS COLETADOS

ATRAVES DAS ENTREVISTAS EErEEE!
A proibicdo deimportacéo do caféverde é um fator critico de competitividade 1.3e5
Burocracia e alto custo para obtencdo de financianméo para renovacgao/importacédode Todas
maquinario
Desconhecimentala existénciade programas governamentaisde estimuloa inovagéona Todas
industria do café
Falta de preocupagdocoma qualidade do cafépelosprodutores 4
Elevacdode custoscomfolha de pagamento 1

Vulnerabilidade do produtor diante do pre¢codo gréo verde serdefinido 2 internacionalmente(commaodity)
Fonte: Elaborado pelos autores (2015)



Todos os entrevistadogeconhecemmo mercadode capsulasde café um negocio
promissoremexpansaogemboraaindatenhaumaparticipacagequenaobreo volumetotal
decafécomercializaddojeno mercadaloméstico.

Os entrevistadosdas empresasl, 3 e 5 apontarama burocraciae alto custo de
financiament@araimportacdale maquinas aprotecdalemercadgaraimportacaalo café
verdecomo principaisfatorescriticos de competitividade A empresat abordoua falta de
preocupacacoma qualidadedo cafébrasileiroentreboapartedosprodutoresumavezque,
a producaonasduasultimasdécadagsteveorientadapelabuscade recordesle safra,com
focoapenasmaquantidaderoduzida.

Todosapontaranadificuldadedeobtencaalefinanciamenta custosuportdvepara
arenovacaale maquinariostornando-seim fator deatrasaecnoldgico.

Tambémfoi unanimeo reconhecimentde quehouvenasduasultimasdécadasima
melhoranos processosde gestdodas empresasde café no Brasil, emboraas empresas
familiares regionaisdepequengorteaindasejamamaiorpartedototaldeempresas,ainda
mantenhanprocedimentosim tantoobsoletosiegestao.

Quantoa modernizacadmasrelacdesde trabalhono campoe naindustria,inclusive
com a expansace consolidacaale direitosdo trabalhadorps entrevistadosnencionarana
elevacaale custoscomfolha de pagamentoO gestorouvidodaempresdl, teceua seguinte
avaliacad'o custode maode obranasacado cafénuncafoi tdograndeo salarionaverdade
foi quadruplicadaosultimos 15 anose ndoé possivelrepassaissoparaa sacade café".O
mesmo entrevistadoainda falando sobre "custo Brasil* mencionou os problemasde
infraestruturgarao escoamentdaproducdoa morosidade custosdosservicogportuarios.

O entrevistadalaempres& mencionow problemado caféemgréaosverdesprincipal
produtode exportacaalo Brasil, ter seuprecodefinido internacionalmentgymavez quese
tratadeumacommodity,ndosendgpossivel portantomajorarprecosemrazaodedisfuncdes
do sistemgprodutivo.Mencionoutambéma vulnerabilidadedo produtordiantede flutuacdes
dacotacaadamoedanorte-americana.

A empresal criticou o fatodo GovernoFederals6 ouvir setoresde cafévia quatro
grupos (produca@xportacaotorrefacace cafésollivel),deformaquecadaumdesses grupos
temosseusnteresses) quee fontede muitosconflitosno setor.

Questionadasobrea defasagentecnologicanacadeigprodutivado caféno Brasilque
pode interferir na producdo de capsulas,percebemosndo haver consensoentre 0s
entrevistados.

Sobreasembalagendascapsulaspontodedivergénciagentreosfabricantesaempresa
3 importa quasetodo o material utilizado, o aluminio, o flow pack que o Brasil fornece,
emborasejammais caros.As capsulasia empresat sdode plastico(materialatoxico) e a
tampaé de aluminio,essatampaé um filtro parao po de café ndopassarmparao liquido, a
embalagemméoé feita de aluminiodevidoa diferengcade custoque € maiselevado seriana
visdodo entrevistadaim desperdiciale custoe de material. A empresé em2003criou um
programachamado“ProgramaAAA de qualidadesustentavel’o programaAAA busca
fornecimentade caféde altaqualidadeutilizandoboaspraticassociaise ambientaisalémde
todo o controleda cadeiaprodutivadesdeo cultivo dasementeatéa chegadana xicarasdo
consumidore semprecomum forte apelosustentdvetomoum dosfatoresde diferenciagéo,
e tambéma instalacaadafabricaem Minas Geraissendoa primeirafdbricadaempresdora
da Europamostrandoque podemosesperarmudangasessesegmento.A utilizagdo do
aluminio ocorreu devido ele ser consideradopela empresab, como 0 melhor material
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disponiveltualmentgaraprotegeo cafédealtaqualidadeDevidoosfatorescomo,oxigénio
ealuz solar,quepodemcomprometen sabore aqualidade Aléem disso,0 aluminiopodeser
recicladainfinitamente Depoisdeutilizadon&doperdesuaspropriedadesy quetornapossivel
recicla-lo paratransforma-loem novosprodutosde aluminio.Com o programade coletae
reciclagemde capsulasusadas,a empresa5 pode diminuir seu impacto ambiental. A

reciclagendealuminioproduzapena$% dasemissfesle carbonoquandacomparadaoma
obtencaaoaluminioprimario.Pelofato deserleve,autilizagdodo aluminiotambénpermite
economiaseem termosde transportese em nivel ambientalquandocomparadacom outros
materiaisdeembalagem.

Nenhumadasempresabeneficia-sale programagovernamentaig?araa empresd
naohanenhumaoliticagovernamentajueincentivea producaade capsulag paraa 5 ndo
existeaté 0 momentonenhumapoliticaindustrialou comercial ,por setratarde um produto
novo no mercaddbrasileiro.A empresal tentouobterfinanciamentovia BNDES e BDMG
(Bancode Desenvolvimentale Minas Gerais),masdevidoas muitasexigénciasa empresa
perdew interesse investiusomentecomcapitalproprio.

Quantoaos ganhosde competitividadeno setorindustrial em comparacaacom os
obtidosno setoragricolabrasileiro,a empresal avaliaque a atividadedo caféno Brasil é
eficienteno setoragricolamasnaoalcancowsganhosaindustria.A empres& citaapouca
tecnologiados pequenogprodutoresregionais,a empresa3 avalia que houve umagrande
evolucaono setor,gerandaomaior preocupacacom a qualidadedo produto,desdeo plantio
atéo tratamentalo café. A empresat cita queo Brasil € um grandefornecedorde matéria-
prima e ndo de produtoacabadog é isso que a empresaestatentandofazer diferente. A
empresab, lider no segmentotem como estratégiarabalharem parceriano setoragricola
conseguindassimmaioreficiéncia.

5. CONSIDERACOESFINAIS

Os resultadogda pesquisaealizadasobreos fatorescriticos de competitividadena
cadeigprodutivado caféno Brasil permiteconhecepsdiferenteslosdacadeigprodutivade
cafée identificar o estagiode desenvolvimentao setorno Brasil. A hipétesenicial deque
umadefasagentecnoldgicanaindustriado caféno Brasil pudessexplicaro atendiment@o
mercadodomésticade capsulagie caféatravésdo produtoimportadofoi refutada,umavez
gue as entrevistascom gestoresde importantesempresasdo ramo nos revelaramque a
tecnologigparaa producdade capsulasdoestafora do alcancedasempresagueoperamno
Brasil,havendeentreelasempresamultinacionaigjuedetémknow-howparaa producaanas
afazemoutrospaisesgestacadamentdider dessenercadajueproduzdiversogprodutosno
Brasil masimporta capsulasproduzidasem unidadesna Suicae Franca.lnvestigamosa
guestaodas patentesde capsulase constatamosjue a maioria delasja foram derrubadas,
podendaserlivrementeutilizadas.

Dai dirigimos nossaatencaopara a investigacdosobre as politicas comercial e
industrial paraa cadeiaprodutivado café no Brasil. Pelasresposta®btidasnasentrevistas
comgestoresapreendemoguetaispoliticasse apresentadesarticuladas/oucontraditérias.
Exemplodissosdoaspesadasestricdesaimportacaade caféverdeno Brasilque,aomesmo
tempoemqueobjetivaprotegero produtorno primeiroelo dacadeigprodutiva,no campo.



percebidgelosempresarioslo setorindustrialcomofator critico paraa competitividadedo
produtofinal, objetoprincipaldenossanvestigacéo.

Uma politica comercial mais flexivel, permitindo a importagdode café verde é
defendidgelosempreséariodaindistriado caféno Brasilcomomeioparaadiversificacdale
produtos,umavez que os graosde café variamem sabore aromaem funcaode diferentes
caracteristicadesoloe climadeseugaisesleorigem.Tambéntaz partedaargumentacaa
favor daliberdadeparaimportacéade caféverde,os efeitospositivosquea competicdgpode
trazer na oferta da matéria-primaao mercadoconsumidorbrasileiro,0 segundomaior do
mundo.

Sobrepoliticaindustrialfoi unanimeentreos entrevistado® desconhecimentde
programasespecificos/oltadosa industriado caféno Brasil. Tambémforam apontadogpor
todoscomofatorescriticosde competitividadea cargatributariasobrea producémo Brasil,
os problemasde ineficiéncia na infraestruturae logistica no pais, os elevadoscustose
excessivdurocracigparaaobtencaalefinanciamentgarao investimenteemmodernizagcao
do parqueindustrial- emsuamaioriacommagquinariodesatualizade e umapoliticacambial
gue,comarecentedesvalorizacddamoedanacionalencareceaimportacdade maquinase
equipamentos.

O aumentodo poderaquisitivo de consideraveparcelada populacadorasileiranas
duastltimasdécadaspromovidopelaestabilidadelamoedae posteriorment@or programas
governamentaide distribuicdode renda,vemdesencadeandwocessoslediversificacaale
ofertae demandade produtosno mercadaobrasileiro,com destagueao setorde alimentos,
dentreos quaisse destacap mercadode café. SAoinumerasas pesquisasle mercadoque
indicam a buscapor um numerocrescentale consumidorepor cafésde maior qualidade,
comooscafésgourmetgjuesaooferecidoemdiferenteformatos,dentreosquais,cipsulas.

As capsulasle caféque jasdaoconsumidagm largaescalana Europae Américado
Norte, registraramo Brasil,entreosanosde 2008e 2013expressivarescimentosaindo de
R$20milh6esdevendasem2008paraR$ 204 milhdesem2013(ABIC, 2014).

Tambémo mercadodas cafeteirasmonodose,de uso doméstico,reforcam esses
nameros Em 2014,segundoa ABIC, foram gastosUS$ 29,7 milhdescom importacéesie
maquinaglecafémonodose querepresentd7%amaisqueo valordoanoanterior Nostrés
primeirosmesesie 2015foramadquiridasl,38milhdodemaquinas/aparelhake caféoucha,
segundm MDIC (Ministério do Desenvolvimentolndustriae ComércioExteriordo Brasil).
A Chinarespondgor93%dosenviosaopais.

A forga dos numeroslevantadosao longo da pesquisarefor¢ou sua pertinénciae
apontaranmovoselementogparaainvestigacao.

Nossgesquisaevelouapartirdaanalisededadodivulgadogorassocia¢cdesgosetor
e de fontes governamentai®, especialmentatravésda coleta de dadospor meio das
entrevistasa percepcaale gestoresie seisimportanteempresasio setorde que,osavangos
deprodutividadee competitividadealcancadogelopaisnoeloinicial dacadeigprodutivado
café- a producgaoagricola- ndoforamacompanhadosomigual éxito pelo setorindustrial,
destacadament@producdaleprodutocommaiorvaloragregadogcomoascépsulasiecafé.
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O Brasil sedestacano mercadanternacionado cafécomoimportanteplayer, sendo
0 maior produtore exportadomundialde café,masocupapapelde importanciasecundaria
nascadeiagylobaisdevalor,cabendo-lh® lugarde produtore fornecedode matéria-primae
consumidode produtosde maiorvaloragregado.

Acreditamosque nossapesquisaalcangcouos objetivos propostosinicialmente e
revelouuma série de outros temascorrelatosque ndo puderamser por nés tratadospois
ultrapassariano escopoe tempodestinadoparaa realizacéoda presentepesquisaAinda
assim,destacamosqui como indicacaoparafuturaspesquisasa) falta de coesacentreos
produtoresagricolasde café no Brasil, fragilizandoa organizacdalas demandagio setor
peranteo governoe, b) desarticulacaentreos elosda cadeiaprodutivado caféno Brasil (0
campoe a industria),o quedificulta umaacéaoestratégicalo setorparaenfrentaros grandes
playersglobais
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