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O lema “exportar é o que importa” tornou-se mola propulsora das
acoes encampadas tanto pelo Estado quanto pela iniciativa privada,
vislumbrando maiores possibilidades de ampliacdo da lucratividade
por meio da insercdo de produtos brasileiroos no competitivo mercado
internacional. Neste sentido, verifica-se que Estados federados
detentores de expertise na producdo de determinados produtos
agricolas tém se voltado para o incremento de sua pauta local de
er‘egep exportacdo destes produtos com maior valor agregado, com vistas a
zonsg geracdo de divisas. Ao avaliarmos a questdo do café, por exemplo,
verifica-se que além de Minas Gerais deter a lideranca na exportacdo
de cafés verdes ou crus, desde 2002, o Estado também detéem a
lideranca na exportagdo de cafés industrializados, segmento café
torrado, embora a agdo exportadora mineira seja limitada a algumas
industrias de café. Considerando este importante indicador de
desempenho, hd ainda espaco para se questionar sobre os fatores que
estdo possibilitando as empresas mineiras obterem esse diferencial
competitivo no comércio internacional. Assim, o presente artigo tem
por objetivo a andlise do desempenho da indiistria de café mineira no
mercado internacional de cafés industrializados através do estudo de
sua estrutura de canais de marketing, utilizando-se a técnica de estudo
multicasos. Como resultado, apresenta-se uma categorizacdo para o
segmento industrial de café e que permite verificar as assimetrias que
corroboram para a limitacdo da maior participacdo dos cafés
industrializados mineiros no mercado internacional, prestando-se
como pardmetro analitico para verificacdo de desempenho junto a
outras realidades.
[
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1.Introducao

O lema “exportar é o que importa” tornou-se mola propulsora das a¢des encampadas tanto
pelo Estado quanto pela iniciativa privada, vislumbrando maiores possibilidades de ampliacao
da lucratividade por meio da inser¢do de produtos brasileiros no competitivo mercado
internacional. Neste sentido, verifica-se que Estados federados detentores de expertise na
producdo de determinados produtos agricolas t€ém se voltado para o incremento de sua pauta
local de exportagdo destes produtos com maior valor agregado, com vistas a geracdo de
divisas. Ao avaliarmos a questdo do café, por exemplo, verifica-se que além de Minas Gerais
deter a lideranca na exportagcdo de cafés verdes ou crus, desde 2002, o Estado também detém
a lideranca na exportacdo de cafés industrializados, segmento café torrado, embora a acao
exportadora mineira seja limitada a algumas inddstrias de café (CAFES DO BRASIL, 2004).
Considerando este importante indicador de desempenho, ha ainda espago para se questionar
sobre os fatores que estdo possibilitando as empresas mineiras obterem esse diferencial
competitivo no comércio internacional.

Assim, o presente artigo tem por objetivo analisar o desempenho da industria de café mineira
no mercado internacional de cafés industrializados através de sua estrutura de canais de
marketing. Como resultado, espera-se apresentar uma andlise da categorizagdo para o
segmento industrial de café industrializado e verificar quais as assimetrias que corroboram
para a limitacdo da maior participacdo dos cafés industrializados mineiros no mercado
internacional.Para tanto, a seguir, a primeira parte deste estudo € destinada para a discussao
tedrica que sustenta as andlises empiricas partindo da perspectiva institucionalista e o
marketing. A seguir, com base no constructo metodoldgico qualitativo, verifica-se a estrutura
de canal utilizada pelas industrias mineiras de café. Na ultima sessdo, apresentam-se 0s
resultados, as consideragdes finais e implicagdes da pesquisa.

2. Referencial Teorico

A atual politica industrial brasileira, alicer¢a-se no aprimoramento dos marcos regulatdrios
(infra-estrutura, por exemplo), capazes de estimular o investimento privado, estabelecer
medidas em prol da isonomia competitiva (desoneracio das exportacdes, reducdo do custo do
crédito) e promover a ampliacdo da participagcdo brasileira no mercado internacional. Neste
ultimo caso, a pretensdo do Estado € estimular os setores onde o pais detém vantagens
competitivas sustentdveis ou desenvolve-las ao maximizar as trocas internacionais, gerando
mudangas estruturais profundas, tanto em nivel individual quanto setorial (PORTER, 1989;
COUGHLAN ET AL, 2002).

A estrutura do mercado internacional € demandante de um novo posicionamento das
organizacdes empresariais e das proprias institui¢des, principalmente no que tange a forma de
pensar negécios (PORTER, 1986; DANIELS ET AL, 1996; BASSI, 1997; NORTH, 1991).
Isso significa que, se a firma adota a cultura exportadora como mote para o direcionamento de
seus negdcios, as agdes institucionais por sua vez, devem ser capazes de atender as demandas
dos respectivos segmentos industriais, de modo a reduzir as assimetrias (WILLIAMSON,
1985; BURKI, PERRY, 1998); em relacdo a competitividade. Além do aproveitamento das
vocagoes locais, cabe ao Estado, o desenvolvimento de todo o aparato que viabilize infra-
estrutura, coordenacdo dos agentes, fomento a base tecnolégica e modernizacdo das plantas
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industriais, de forma a gerar vantagens competitivas sustentdveis (PORTER, 1986;
COUGHLAN ET AL, 2002).

A rigor, o acesso ao mercado internacional exige rupturas em relacdo a paradigmas
comportamentais arraigados. Para que isso aconteca, parte-se para a adocdo de ferramentas
estratégicas que favorecem a identificacdo de peculiaridades mercadoldgicas, inclusive legais,
de forma que o acesso seja bem sucedido. Internacionalizar os negdcios da organizacao entao,
pressupdem, inser¢do de novos conceitos ao 1éxico empresarial, influenciando inclusive a
natureza hierdrquica e a difus@o de informagao e desenvolvimento de competéncias essenciais
que permeiam o fluxo de bens e a transferéncia de propriedade e recursos (PRAHALAD,
HAMEL, 1997; COUGHLAN ET AL, 2002; BASSI, 1997).

A acdo institucional neste sentido, fomenta estratégias como o estabelecimento de aliancas
estratégicas, fusdes, join ventures, integracdo vertical e horizontal, coordenacdo de cadeias
produtivas (ADAMS, GOLDSMITH, 1999; NEVES, 1999; FARINA, ZYLBERSZTAJAN;
1999). Estas podem ser consideradas estruturas de governanga interessantes para o ambiente
global, demandante do equilibrio entre a consisténcia global e a diversidade local. (DANIELS
ET AL., 1996; BASSI, 1997), tornando a a¢do empresarial mais flexivel ante as pressdes do
mercado internacional. A flexibilidade aqui, pode ser entendida como uma conseqiiéncia dos
nexos de contratos estabelecidos entre os agentes que compdem determinada cadeia
produtiva, cujos elementos sdo analisados a seguir.

2.1. Estruturas de governanca como propulsoras de vantagens competitivas sustentaveis

As transagdes, sob a Otica institucionalista sdo a unidade bdsica de andlise das relagdes
existentes entre as organizagdes econdmicas. John R. Commons, as define como a ultima
unidade de acdo que contém em si mesma os trés principios bédsicos do conflito, mutualidade
e ordem. A rigor, estas, exceto no interior da firma, geram custos. Estes, por sua vez, estdo
relacionados a problemas nos instrumentos contratuais, gerando os chamados custos de
transacdo Imbricadas com a especificidade dos ativos, os custos de transa¢do podem ser do
tipo ex ante e ex post, os quais sdo derivados de problemas com redacdo do instrumento,
negociacdo ou salvaguardas em relacdo ao acordo. Esses problemas sdo decorrentes da
racionalidade limitada e da acdo oportunistica dos agentes, que podem ser minimizados em
funcdo da reducdo da assimetria de informagdes e estabelecimento de relacdes de confianca.
(WILLIAMSON; 1985;2005; ZAJAC, OLSEN, 1993).

Neste amago, emerge o verdadeiro espirito de governangca. Embora os economistas ortodoxos
encontrem no mecanismo de preco uma forma de coordenar o mercado, verifica-se que o
empresario assume importante papel na coordenacao, ja que este € responsavel pela op¢ao de
organizagdo da economia via mercados, hierarquias ou formas hibridas (WILLIAMSON,
1985; ZAJAC, OLSEN, 1993; BURKI, PERRY, 1998). Machado e Zylbersztajan (2002)
definem a estrutura de governanca como um mecanismo determinado pelos atributos das
transacoes, decorrentes de condicionantes institucionais, organizacionais, tecnolégicos e
estratégicos.

A coordenacdo, de acordo com Zajac e Olsen (1993) é uma opcdo estratégica
interorganizacional, envolvendo dois ou mais agentes ao longo de uma cadeia. A adocao de
determinada forma de governanga, a principio, depende de qual das formas genéricas de
organizacdo econOmica norteard a redacdo dos contratos. A duragdo desses contratos
dependerda da especificidade dos ativos (que pode ser nao especifico, misto e muito
especifico), incerteza e a freqii€éncia (que pode ser unica, ocasional ou corrente) e de sua
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caracteristica: spot, cldssica ou neocldssica, as quais possuem estruturas de governanca
especifica. No ambito dos contratos cldssicos, verifica-se que a governanca pode acontecer
por meio de relacdes bilaterais ou idiossincrdsicas, sendo que no caso dos contratos
neocldssicos, esses contratos sdo trilaterais. Considerando que o ambiente institucional € um
nexo de contratos, a transferéncia de propriedade acaba conduzindo a estruturas distintas de
governanga, como se pode observar na TABELA 1.

As formas de coordenacdo, organizadas por contratos, por sua vez, geram vantagens
competitivas sustentdveis (PORTER, 1989; NEVES, 1999), dado que reduzem a assimetria de
informacdes entre os agentes via trés formas de competicdo: competicdo entre produtos,
competicdo dos mercados, competicio comparativa (SHIRLEY, MENARD, 2002).

GTIPOS de Descricao
overnanca
Implica uma organiza¢do produtiva onde uma unica firma € responsdvel por dois ou mais
processos de producdo. Pode se referir também a duas ou mais pessoas juridicas pertencentes ao
Tntegragio Mesmo grupo egon@micq Sua origem tecnol(:)gica, aliada as especificidades dos ativos, .definem
Vertical ndo apenas os 11m1te§ eflcleptes , mas tam})em o desenho dos'contratos. Nes'ta modalidade de
integracdo, existem ainda a integracdo vertical fundamental, a integrac@o vertical para trds ou a
montante (upstream), integracdo vertical para frente ou a jusante (downstream) e integracao
lateral.
Refere-se ao nimero de agentes (compradores e vendedores) existentes em cada nivel. E
Tntegragio justiﬁ.c:.nld.a apenas quando Ahé .expan.sﬁo por mf:io de novos p.rodutos ou mercadgg gtilizando
Horizontal e.spe01f101dades ou competéncias existentes, seja por meio unicamente das espeaﬁgdades da
firma ou resolvendo problemas de mercado. As fusdes e aquisi¢cdes sdo exemplos de integracio
horizontal.
Coordenaciio E o processo pelo qqal as ~fun96es de um sistema. adicioqado de valgr - produgﬁg,
Vertical processamento e marketing — sdo executados em harmonia. Arranjos contratuais para transferir

recursos (insumos, matéria-prima, servi¢os e informacoes).

Coordenagdo | Refere-se a coordenagdo realizada por meio do mercado, onde as partes autdonomas realizam as
Horizontal | transagdes sem haver o desejo do estabelecimento de lacos contratuais de longo prazo.

Estrutura de governanga que privilegia a promog¢do da identificagdo de utilidades externas, via a
existéncia de um sistema de informagdes que permite difundir rapidamente informagdes
relevantes, ampliando a capacidade de reacdo gerencial de cada agente face as externalidades,
flexibilizando-os frente a capacitacdo da coordenagdo.

Sub-Sistema
Estritamente
Coordenado

Conjunto de conexdes de negdcios afins de uma organizagdo — podendo ser vertical
(fornecedores e consumidores) ou horizontal (parceiros, competidores e outras entidades) — que
podem ser separadas em subgrupos e formas de recursos essenciais de informacao valida que
Network oferece beneficios para relacionamentos comprador-vendedor em termos de processos internos,
condigdes de negdcio e previsdo de acdes da contraparte. Pode ser conceituado também como
relacionamentos entre empresas, onde a cadeia de conectividade ¢ ilimitada e podem abranger
indmeros relacionamentos que possuem conexao indireta.

Conjunto de networks compreendidos de conexdes horizontais entre firmas com uma particular
Netchain industria ou grupo, desde que estes networks sejam seqiiencialmente arranjados na base nas
conexdes verticais entre firmas de diferentes niveis.

Fontes: Williamson, 1985; Rocha, 2002; Meira, 2002; Machado,Zylbersztajn, 2002; Zylbersztajn, Farina, 1999;
Lazzarini, Chaddad, Cook, 2001; Betchel, Jayaram, 1998.

Tabela 1 - Estruturas de Governanga

A competicao entre produtos em que se estabelece, num ambiente monopolistico, modelos de
concorréncia em que cria-se uma tolerancia entre vendedores e compradores que fazem parte
da mesma cadeia ou setor, por meio de regulamentacdo estatal. J& a competicdo entre
mercados € aquela em que had negociacdo de direitos para operacdo de sistemas de gestdo
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envolvendo contratos, arrendamentos ou concessdes. Nesta modalidade de competicao, o
nimero de agentes € limitado, sendo que os contratos sdo renovados periodicamente e a
difusdo de informacdes regulamentada, de forma a criar barreiras de entrada a novos
concorrentes.Um exemplo interessante nesta modalidade, sdo os consorcios privados. A
competicdo comparativa é aquela adquirida em funcdo de caracteristicas notdrias ou
edafoclimédticas, que conferem a determinados produtos vantagens competitivas naturais,
gerando diferenciacio entre precos e formato estrutural dos setores (SHIRLEY, MENARD,
2002). Independente caracteristica da competicdo, verifica-se que esta centra-se na forma
como a firma administra oS seus recursos, OS quais geram as vantagens competitivas

sustentaveis.

De acordo com Peteraf (1997), a nocao de que as firmas sao fundamentalmente heterogéneas,
em termos de recursos e capacidades internas, geram comportamentos distintos das
organizacdes entre competidores, gerando a base da vantagem competitiva. A
heterogeneidade, ainda de acordo com Peteraf, implica que firmas detentoras de diferentes
capacidades e recursos sdo capazes de competir num mesmo mercado. O que as difere uma
das outras é o volume de recursos disponiveis, os quais podem, conforme Prahalad e Hamel
(1997) definem, serem chamadas de competéncias essenciais (reinem-se aqui inteligéncia
comercial, cultura organizacional, recursos financeiros, tamanho da firma, foco estratégico,
entre outros).

Embora existam limita¢des em relagdo a gestdo baseada em recursos - imperfei¢cdes quanto a
imitabilidade e substituicdo de produtos ou servicos (PETERAF, 1997), sdo estes que
favorecem o desenvolvimento de canais de distribui¢do, atualmente o principal mecanismo de
transferéncia de propriedade ao longo das cadeias produtivas (COUGHLAN ET AL, 2002),
foco do item a seguir.

Formatos alternativos de canal

Baseados no Fabricante

- Direto do fabricante - Licenga
- Distribuidor atacadista com servico completo, | -  Estocagem em consignacdo
pertencente ao fabricante - Corretagem

- Loja da empresa — ponto de venda do fabricante

Baseados no Varejista

- Franquia - Lojas de departamentos
- Direto do distribuidor - Negociante de massa
- Clube de compras - Loja especializada
- Clube de armazéns — clube de atacado - Loja de descontos especializada — tipo “matador
- Catédlogos para pedidos postais da categoria”
- Varejista de alimentos - Loja de conveniéncia
- Hipermercado

Baseado em prestadores de servico

- Armazém contratado - Terceirizagdo

- Subprocessador - Mala direta

- Ancoragem cruzada - Permuta

- Integragdo de rodovia e ferrovia (intermodal) - Revendedor de valor agregado

- Frete circulante - Influenciador-especificador

- Trem para carga combinado com transporte | -  Prestador de servigo financeiro
rodovidrio

- Trem com hordrio especifico

Outros formatos de canal
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- Formatos porta a porta (individual no local, caminho determinado, venda em domicilio, comercializagdo
em niveis multiplos, comercializacdo de servigco — atacadista consignador)

- Formatos iniciados pelo comprador (cooperativas, cooperativa de propriedade do representante, grupo de
compra)

- Formatos de comercializa¢gdo no ponto de consumo (quiosque de vendas, ponto de distribuicdo com
pagamento por por¢do, informagdes de acesso por computador)

- Formatos de influéncia de terceiros (caridade, programa patrocinado por empresa, mercado de prémios e
brindes, envio postal de promo¢do de produto com correspondéncia normal, venda cruzada de lista de
clientes)

- Formatos auxiliados por catdlogo e tecnologia (catdlogo de artigos especializados, catdlogo business-to-
business, compra a domicilio por televisdo e redes por satélite, comercializac@o interativa, servicos de
catdlogo de terceiros, feiras, marketing com aplicacdo de banco de dados)

Fonte: Coughlan et al., 2002, p. 33-38.
Tabela 2 — Estruturas de canal de marketing

O marketing € uma importante ferramenta de gestdo, em func¢do de ser considerada um
processo social e gerencial que viabiliza o atendimento de necessidades e desejos, através da
criacdo, oferta e troca de produtos de valor entre agentes (KOTLER, 1998). Dessa maneira, o
marketing permeia o ambiente empresarial, composto por setores (primdrio, secunddrio e
terciario), dimensdes (pequenas, médias e grandes empresas) comércio internacional
(abertura ou fechamento de mercados) e natureza (publicas ou privadas), oferecendo critérios
de diferenciacio em termos de do mix de marketing. Neste sentido, O canal, neste caso,
configura-se como nexo entre estes agentes de forma a convergir forgas para o usuério final.
Esta for¢ca € continua, dado que um dos alicerces do canal de marketing se da pelo

relacionamento, o qual favorece a freqiiéncia e o aumento de confianga entre os agentes.
2.2. O canal de marketing como elemento de criacao de vantagens competitivas

Considerada uma das vertentes mais antigas na literatura sobre marketing, os canais de
distribuicdo podem ser compreendidos como um conjunto de organizagdes interdependentes
envolvidas no processo de tornar o produto ou servigo disponivel para o consumo ou uso, por
meio da transferéncia de propriedade (COUGHLAN ET AL, 2002). Além de serem uma rede
orquestrada para a criacao de valor, os canais tem como func¢do contribuir para a agregacao de
valor dos produtos propriamente ditos, dado que priorizam mecanismos de interdependéncia
e relacionamento (NEVES, 1999; NETO, MOURA; 2004). Estas caracteristicas sdo redutoras
das assimetrias de informacgdes, selecdo adversa, oportunismo que podem comprometer o
fluxo das transagdes entre os agentes (WILLIAMSON, 1985; NEVES, 1999; COUGHLAN
ET AL, 2002).

A estrutura do canal, de acordo com Rosenbloom (2002), fundamenta-se no relacionamento e
tem como escopo a geracdo de vantagens competitivas ante o crescente poder de barganha dos
distribuidores, tornando-se uma importante alternativa de sobrevivéncia frente a necessidade
de redugdo de custos. A distribui¢do, ainda de acordo com o autor, € um dos principais
contribuintes da formacao do pre¢o final do produto ou servigo. A adogao de estratégias de
canal, conforme se pode observar na Tabela 2, é considerada a fronteira do marketing no
século XXI (ROSENBLOOM, 2002), em fun¢ao de deter relacao direta com a ampliacdo do
market share e vendas das empresas. As estruturas de canal tendem a ser de longo prazo, por
serem demandantes de alto investimento financeiro. Em funcao disso, a defini¢do da estrutura
de coordenacdo a ser adotada é fundamental para que os desenhos dos contratos acontecam da
melhor forma possivel, reduzindo assim os custos de transacao.

3. Procedimentos metodolégicos
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De acordo com Neto (1994), tendo-se como referéncia a pesquisa qualitativa, o trabalho de
campo se apresenta como uma possibilidade de conseguirmos ndo s6 uma aproximagdao com
aquilo que se deseja conhecer e estudar, mas também com a criacdo de um conhecimento,
partindo da realidade presente no campo. Dentre as vdrias categorias da pesquisa qualitativa,
situa-se 0 método de survey e a pesquisa documental. De acordo com Malhotra (2001:179), o
método de survey é voltado para a obten¢do de informagdes especificas, geralmente, por meio
de um instrumento de coleta estruturado, tangenciando questdes sobre comportamento,
intencdes, atitudes, percep¢ao, motivacodes, caracteristicas demograficas e motivagdes. Ja a
pesquisa documental, vale-se de materiais que ainda ndo receberam ainda um tratamento
analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa. Ela se difere
da pesquisa bibliogréfica apenas em funcdo da natureza das fontes.

O método de survey foi utilizado junto a Café Mineiro, Aroma de Café, Santa Edwiges Estate
Coffee e Coopercafé. A segunda e a terceira organizagdo, a pedido de seus gestores, utilizam
nomes ficticios, os quais se estendem também a descri¢do de seus canais. O instrumento de
coleta foi aplicado por meio de entrevista telefonica tradicional, nos casos da Aroma de Café
e Coopercafé e, entrevista pessoal, no caso da Santa Edwiges Estate Coffee.

No caso da Segafredo Zanetti, por se tratar de uma multinacional, foi utilizada a pesquisa
documental, junto a internet. Embora esta possa ser uma limitagdo da pesquisa, a adocdo da
estratégia foi importante, por auxiliar na compreensdo da estrutura de canal que esta
organizacdo empresarial detém e que a leva a dispor de vantagens competitivas sustentaveis.
No caso da Café Mineiro, além do realizacdo de contatos por e-mail, a andlise da organizagao
foi realizada por meio de pesquisa documental, aproveitando-se elementos seminais
publicados via imprensa escrita e sites do grupo e de seus respectivos parceiros.

3.1. Caracterizacao da industria de café mineira exportadora

Comercializar cafés com maior valor agregado configura-se num grande desafio para o
segmento industrial sediado no principal estado produtor de café do pais. A a¢do exportadora
mineira, como exposto, ocorre desde a década de 90, contudo, ainda ndo atingiu indices em
termos de volume e receitas cambiais que levem o setor a obter visibilidade no mercado
internacional. Verificar, entdo, as condi¢des sob as quais algumas industrias de café sediadas
em Minas atuam, torna-se importante contribuinte para o constructo que ora pretende-se
desenvolver, ampliando a capacidade de discussdo. De modo geral, verificou-se que no caso
das industrias que detém participagdo no seleto e competitivo mercado de industrializados,
além de todo o aporte tecnolégico, envolve também investimentos em constru¢do de
relacionamentos, alicer¢cados na confiancga e seguranga na realizacao de contratos.

Em trés casos (Santa Edwiges Estate Coffee, Aroma de Café Estate Coffee e Coopercafé), a
vantagem competitiva obtida como exportador de cafés in natura facilitou o acesso ao
mercado internacional de cafés industrializados, aproveitando-se do know-how adquirido nas
operacdes de cafés in natura. O contato direto com a produgdo de grios, oferece uma
importante vantagem competitiva, que € a rastreabilidade e a seguranca dos produtos, além da
garantia de volume para o cumprimento de contratos. Contudo, a acdo de
produtores/industriais restringe mercado, pelo menos no primeiro momento, dada a
possibilidade de geracdo de conflito com clientes (trades e industrias de café estrangeiras) dos
graos in natura, também comercializados pelas empresas. No caso da Santa Edwiges Estate
Coffee, verifica-se um modelo de coordenacdo vertical, enquanto no caso da Aroma de Café
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Estate Coffee, tem-se um modelo de integragao vertical e no caso da Coopercafé, um network
integrado verticalmente para trds da distribuicao.

No ambito da Café Mineiro, verificou-se que a industria, além de investimentos em
modernizacdo da sua planta industrial, também realizou investimentos em certificacdo
internacional (processos e produtos), visando o atendimento de exigéncias internacionais, bem
como responsabilidade social e preservacdo ambiental. Além disso, realizou também em
desenvolvimento de um portfélio diversificado, incluindo duas marcas proprias e marcas de
terceiros (private labels) e fortalecimento de sua estrutura de distribuicdo e atendimento ao
cliente internacional, por meio da abertura de escritrios de representacdo e contratacdo de
agentes. A empresa ainda investe em viagens internacionais mensalmente para a prospeccao
de mercados, bem como investimentos em marketing internacional, com forte presenca em
feiras e eventos que constituem-se oportunidades para o fechamento de contratos. A
intensificacdo do marketing também se estende para o e-commerce (negociacao de cafés via o
site da empresa). O grupo do qual a Café Mineiro faz parte, estd integrado verticalmente a
montante da distribuicdo, considerando que detém um bragco produtor de cafés especiais
(inclusive organicos), outro que gerencia a concessdo de uma estacdo aduaneira e uma
exportadora de cafés verdes. Esta estrutura garante ao comprador internacional garantias,
como seguranga do alimento, rastreabilidade e cumprimento de contratos.

No caso da Segafredo Zanetti, verifica-se que a empresa detém forte presenca no mercado
internacional, por meio da instalacdo de plantas industriais em paises consumidores
(tradicionais e emergentes) que oferecam aporte para a acado da marca nos paises do entorno.
A empresa, considerada de forma macro € um modelo de integracdo vertical fundamental,
contudo possui caracteristicas hibridas, ja que em alguns mercados em que atua ndo detém
controle sobre a distribuicdo de produtos, estando ai apenas a coordenagdo vertical de suas
operagoes. A filosofia do grupo centra-se na valorizacao do auténtico café expresso italiano, o
que exigiu a criacdo de uma fébrica de maquinas de expresso, a aquisi¢do de fazendas no
Brasil, a abertura de uma frade em Santos e um forte investimento em marketing
internacional, via o desenvolvimento de layout sofisticado para cafeterias (denominadas pelo
grupo de coffeeshops e boutiques) inspiradas no estilo italiano, e a transferéncia desse know-
how por meio de franchising. Atualmente, o grupo investe no sistema de cafés em sachés
(Segafredo Zanetti Coffee System), comercializados também pela internet, visando o
atendimento de pessoas fisicas e empresas. Percebe-se preocupacdo dos exportadores em
relagcdo aos custos do frete pago na exportacdo, em especial para pequenas quantidades, o que
inviabiliza a participa¢do de mais industrias no contexto internacional, bem como a existéncia
de barreiras tarifarias em mercados tradicionais importantes. Contudo, verificou-se também
que os produtos brasileiros detém uma vantagem competitiva importante, pela facilidade de
vinculagdo do produto com a origem Brasil. Verificou-se também que o fator tecnologia
(industrializagdo e embalagem) assim como a qualidade dos cafés comercializados (gourmet,
organicos, com denominagcdo de origem e certificados) favorecem o acesso ao mercado
internacional. A andlise dos casos, sob a perspectiva dos canais de distribuicdo, permitiu
descrever graficamente a estrutura de canal de algumas das organizacdes estudadas.

3.2. A Estrutura de Canal das Industrias de Café Exportadoras de Minas

A Mineiro, primou inicialmente pela segmentagdo de seus produtos, obedecendo a processos
de certificac@o internacional, de forma a atender os distribuidores de seus produtos. Para o
Sam’s Club e o Royal Ahold, a empresa comercializa cafés por meio de Private Label, que
utilizam mesclas desenvolvidas de acordo com o padrao daqueles distribuidores. No caso da
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Walgreens, a empresa comercializa a sua marca propria, a Marques de Paiva. Além disso, a
empresa possui um escritério nos Estados Unidos, que favorece a comercializagdo de todo o
seu portfélio naquele mercado. Assim, seja por meio do Private Label ou das marcas proprias,
a empresa € bem sucedida, estando presente em diversos pontos de venda através de uma
estratégia multicanal. como podemos observar na Figura 1.

Café Mineiro (Mingiro e Da
v Familia) v

Sam's Club (Margques de
Baya) = Royal afiold (4ol ¥elaans (Perfect Morming)
‘ | | |
| | |
¥ ¥ v L L v v LAk v
“endas
Rede Lojas Redes Redes Lojas Comreio Rede de Supermer: Qurtros
Especializa Comeérzio Sortimentos Departame Catalogos Farmacias ados e Arejistas
das Em Geral ntos intermnet Hipermerca
dos

S S S SR S S S

| Consumidores |

Fonte: Dados da Pesquisa, 2004.
Figura 1 — Estrutura de Canal da Café Mineiro

Para atingir a lideranca, € importante ressaltar que a empresa estd integrada verticalmente a
montante da distribui¢do, dispdem de planta industrial tecnologicamente compativel como as
exigéncias do mercado internacional, investe em desenvolvimento de produtos, processos de
certificacdo e prospeccdo de mercado, realizada especialmente pelo proprietario do grupo, que
realiza viagens internacionais mensalmente. Outrossim, realiza investimentos necessarios em
sua “core competence’: a produgdo de cafés com alto padrdo de qualidade, compativeis com o
mercado internacional. Isso inclui inclusive investimentos em aquisi¢io de lavouras. A
Mineiro estd presente em mais pontos de venda porque consegue aliar economia de escala
com economia de escopo, com uma variedade maior de blends e tipos de cafés, inclusive
organico.

Ja no caso do Aroma de Café Estate Coffee, podemos verificar uma estrutura de canal que
privilegia a rastreabilidade do produto, por meio da origem unica dos graos, dado que o grupo
€ um pool de fazendas da mesma familia. O canal deste grupo estd fundamentado no
relacionamento, construido sobre o rigido controle de qualidade dos produtos comercializados
e numa estrutura de integracdo vertical, que dependendo do distribuidor, chega a ser
completa. Em fun¢do disso, houve a preocupagdo inclusive com o desenvolvimento de uma
planta industrial especialmente compativel com as vocacgdes do grupo, tradicional produtor de
cafés especiais, certificacdo de todos os processos, desenvolvimento de atividades de
preservacdo ambiental e investimentos em atividades sociais em prol da sustentabilidade das
lavouras, envase e estufamento dos contéineres na prépria propriedade. Todo este arcabougo
visa fortalecer a confiangca do comprador em relagao a origem dos cafés oferecidos.

O grupo dessa maneira acaba por atuar num nicho de mercado de alto valor agregado, sendo
que no mercado americano, estabeleceu parceria com distribuidores e agentes importantes,
visando principalmente reduzir seus riscos com possiveis problemas legais nas relacdes de
consumo, que poderiam inviabilizar as atividades da empresa, além de evitar transtornos em
razdo de confrontos com seus clientes de café verde. O grupo neste mercado desenvolve agcdes
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de marketing nos pontos de venda também em conjunto com os seus distribuidores. J4 no
mercado europeu, a empresa estabeleceu uma alianga estratégica com uma torrefagdo local,
cuja “core competence” nao abarca a industrializacdo de cafés para espresso em graos. Em
ambos os mercados, atua com a sua marca propria e um portfélio estruturado para atingir
paladares exigentes, estejam eles adquirindo o seu produto em restaurantes, supermercados,
cafeterias e coffeeshops ou internet.

No caso da Santa Edwiges Estate Coffee, o canal foi desenvolvido exclusivamente por meio
do estabelecimento de parceria com Distribuidor local, que responde totalmente pelo processo
de comercializacdo. Para o diretor da empresa, a distribui¢cdo nio é sua “core competence”,
embora exista a preocupagdo com a marca e a sinalizacdo dos pontos de comercializacao.

Diferente da Aroma de Café, a industrializacio da Santa Edwiges € terceirizada e o
suprimento de grdos para as mesclas, decorrente dos parceiros que compdem a alianca
estratégica para exportacdo de cafés industrializado. Tem-se ai um modelo de coordenagdo
vertical a montante da fabricagdo. Mas nem por isso, o controle de todo o processo € deixado
de lado. O fator controle de qualidade e rastreabilidade dos produtos ofertados por meio do
seu portfélio € preponderante para o estabelecimento de lagos de confianca com os
distribuidores internacionais, que demandam conhecer a origem do produto e suas respectivas
especificidades, para reduzir as suas incertezas.

No caso da Segafredo Zanetti, conforme podemos observar na Figura 4, temos a oportunidade
de observar uma modalidade de integracdo vertical, a qual detém nuances dependendo da
acdo da multinacional em determinados mercados consumidores. Sob uma perpectiva macro,
o grupo estd integrado verticalmente, dado que dipdem um brago produtor, broker,
industrializag@o e sistema de distribuicdo préprio, por meio de cafeterias detentoras de sua
marca propria e um fabricante de maquinas para cafés expresso.

Segafredo Zanetti

Il

FProdagio de Cafés e Bmoker

w
IL Produgio de hMaquitas
Frofissionals para
Industrializacin De Cafés Cafés Espressa
Coifeshops e Zegafredo
Diistribaidores Wendas On-lme Boutiqaes Cofihe System
[ 1 [ 1
. Licenciada Lojas .
Fripria proprias Franquia
* - - - * -
Tsuario Final

Fonte: Dados da pesquisa, 2004.
Figura 4 — Estrutura de Canal da Segafredo Zanetti

Contudo, avaliando-se setorialmente, a estrutura de governanca detém caracteristicas
distintas, embora detenha o controle da “do cafeeiro a xicara”, pois nao é proprietaria de todos
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os ativos exigidos em cada etapa tecnoldgica da cadeia. Se verificarmos a funcdo do broker
por exemplo, verifica-se que a empresa ndo detém controle sobre todo o suprimento de graos,
0 que pode-se considerar uma coordenacdo vertical até a indudstria. Dependendo do mercado
em que atua, como por exemplo no Brasil, a indudstria ndo detém controle sob a distribuicao,
como acontece em outros paises, que detém em seus mercados franquias de cafeterias. Nestes,
tem-se sub-sistemas estritamente coordenados do tipo hibrido.

Além da sua propria estrutura, verifica-se também o estabelecimento de aliancas estratégicas
com distribuidores em paises-chave, de forma a ampliar a penetracdo da marca no mercado.
Essa ampliagdo ganha for¢a também, por meio do novo negécio da empresa, a Segafredo
Zanetti Coffee System, que visa atender consumidores individuais e empresas. Fortalecendo
sua distribuicdo, a empresa realiza investimentos macicos em marketing, o que auxilia
também na construcdo de argumentos de venda e elevacdo da confianca, por parte do
consumidor.

o - 2 > i E
% » BT o 'E 7 R
& F 5 a3 &
“% ca.':g %% E Y
i [ T ;
Rk c ek g
E“r?a =& - '%J:Lz-g '§ =
8B o= HE_E 2 L 2
: 5 J 2885 -
L= g‘-ﬁ Lt 5 & é
£ =
- - — &
—

Fonte: Dados da Pesquisa, 2004.

Figura 5 — Estrutura de Canal da Coopercafé

Considerando que no caso da Coopercafé o grande negoécio é a comercializacdo de cafés
verdes, tem-se um network integrado verticalmente a montante da distribui¢do, o qual esta
representado pela Figura 5. Embora a cooperativa detenha expertise na comercializagdo de
cafés verdes, verifica-se que no ambito dos cafés industrializados, o canal de distribui¢ao nas
primeiras tentativas de exportagdo desses cafés, com uma de suas marcas proprias, foi
responsavel por transtornos, colocando em risco inclusive os negdcios no segmento de café
verde.

Verificaram-se os seguintes problemas relacionados a distribuicao e design de produtos (que
tem forte impacto na distribui¢ao também), no decorrer da coleta de dados: (1) Concorréncia
com clientes do segmento café verde; (2) Custo do frete, principalmente por via aérea, dado
que o custo do transporte supera o custo da propria mercadoria; (3) Preco do café
industrializado brasileiro no mercado internacional, que fica muito aquém do praticado
naqueles mercados; (4) Problema de devolu¢do de cafés industrializados, por parte do
importador, em fun¢do do ndo giro do produto na gondola; (5) Adequacdo da embalagem as
exigéncias legais de cada mercado, que pode se tornar invidvel dada a quantidade minima
exigida pela industria de embalagens, ante a um volume minimo de cafés industrializados
exportados; (6) Concorréncia em termos de precos no mercado internacional. As grandes
torrefagdes adotam estratégias para manter sua hegemonia no mercado. O poder econdmico
delas limitam a acdo de marcas nacionais no mercado internacional; (7) Limitacdo do café
brasileiro, em termos de diversificacdo de blends para atendimento ao mercado internacional.
O Brasil negocia café de origem unica; (8) A experiéncia do segmento industrial do café
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brasileiro é limitada, se comparada ao do café verde, cuja tradi¢do de atuacdo no mercado
internacional € secular; (9) Marcas brasileiras ndo t€m presenca no mercado internacional.

Abre-se aqui um precedente importante - a sele¢do criteriosa de fornecedores que possam
ser,de fato, parceiros e que nao se apdiem em agdes oportunistas, como meio de preservacao
de marca e reducdo de riscos no mercado internacional. De qualquer forma, a cooperativa
pretende estabelecer aliangas estratégicas, que a permita atuar no mercado internacional de
cafés industrializados, sem comprometer sua participagdo no mercado de cafés verdes,
acessando mercados emergentes.

4. Consideracoes finais

O presente artigo teve por objetivo analisar o desempenho da industria de café mineira no
mercado internacional de cafés industrializados através de sua estrutura de canais de
marketing. Como resultado, espera-se apresentar uma andlise da categorizagdo para o
segmento industrial de café industrializado e verificar quais as assimetrias que corroboram
para a limitacdo da maior participacdo dos cafés industrializados mineiros no mercado
internacional. Considerando o foco do estudo, foram selecionadas cinco organizacdes
empresariais exportadoras de cafés industrializados sediadas em Minas Gerais, segmentadas
conforme o Tabela 3.

O artigo permitiu avaliar que, embora seja de capital importancia a inser¢ao dos cafés
industrializados brasileiros no mercado internacional, em funcdo da descomotidizacdo dos
cafés e valorizacdo e fixacdo da origem Brasil no mercado internacional. Contudo, verifica-
se a existéncia de problemas importantes, que demandam agdo publica, tal como a negociacao
de barreiras tarifarias em mercados importantes e de comportamento protecionista e melhorias
no sistema logistico nacional, com a redu¢do do custo dos fretes, em especial no modal aéreo,
que favorece a exportagao de cafés industrializados em menores quantidades. Este aspecto em
particular, favorece a capilarizacao da distribuicdo de cafés, abrindo mercados e conquistando
consumidores.

. R . Inddastria
Categoria Caracterizacio da Categoria Analisada
Capital 100% nacional, grupo de grande porte, situado entre as 10 maiores
Empresa inddstrias de café do pafs, conforme ranking da ABIC — Associacdo Café Mineiro
Nacional Brasileira da Industria de Café. Portf6lio amplo, grande inser¢do nos

mercados interno e externo. Pode ou nlo ser integrada verticalmente.

Capital 100% nacional, estruturado por meio da unido de produtores de
café, com ampla atuagdo no mercado internacional de cafés verdes.
Industrializag@o, envase e desembaraco aduaneiro realizado pela empresa, Aroma de
com rastreabilidade e seguranca dos seus produtos. Embora o controle do Café*
processo industrial seja relevante, a terceirizagdo ¢ um elemento estratégico
que vem sendo adotado. Integrada verticalmente.

Estate Coffee

Capital 100% nacional, formado pela unido de produtores de café especiais
em cooperativa estruturada especialmente para a exportacdo de cafés | Santa Edwiges
industrializados.  Industrializagdo, envase, desembaraco aduaneiros | Estate Coffee*
terceirizados ou ndo. Coordenada ou ndo verticalmente

Alianga local

Capital 100% estrangeiro, de atuacdo global, integrada verticalmente em
parte de suas atividades e coordenada verticalmente em outras, podendo esta
Multinacional | coordenacdo ser hibridizada. Possui forte presenca em territério nacional.
Atuacdo no mercado interno e externo de café. Acdo dispersa,
descentralizada e interdependente, com caracteristicas diferenciadas para

Segafredo
Zanetti
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operacdes globais. Equilibrio entre economias de escala e adaptabilidade
local.

Capital 100% nacional, com atuacdo internacional realizada com baixa
Exportador | freqiiéncia ou suspensa por problemas de operacdo. Pode ou ndo ser
Eventual integrado verticalmente, ser coordenada ou ndo verticalmente, estruturado
ou ndo por meio de um network.

Coopercafé

Fonte: Dados da pesquisa, 2004.
Tabela 3 — Caracteriza¢do da Industria de Café Mineira Exportadora

As estruturas de governanga neste sentido, favorecem a adaptacdo da organizagdao empresarial
a perfis distintos de mercados consumidores, dado que existem especificidades ante aos
sistemas de distribuicao a serem adotados. Para que o pais desponte como importante player
no segmento de industrializados, o estabelecimento de aliangas estratégicas, integrando
processos verticalmente, ou fusdes e aquisi¢des, integrando processos horizontalmente,
podem ser alternativas perspicazes frente aos demais concorrentes internacionais.Além disso,
pelo aspecto positivo das acdes estatais na promocao comercial dos cafés brasileiros, fica
evidente que um maior investimento de ambito comercial. Alia-se ai a um maior investimento
em modernizacdo de plantas comerciais e disponibilizacdo de recursos para adequacdo de
inddstrias a processos de certificagdo internacionalmente reconhecidos e aceitos, pode
corroborar para o sucesso de mais industrias no mercado internacional.
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