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Resumo: Este estudo buscou, por meio de trés linhas teéricas de estratégia, a saber: Visio Baseada em Recursos
(VBR), Economia dos Custos de Transagio (ECT) e Anlise do Posicionamento Estratégico (APE), compreender
quais sdo as estruturas de governanca e capacidades fundamentais para captura de valor em mercados de café
especial. Para tanto, por meio de pesquisa de cunho qualitativo, foram entrevistados produtores de café especial
no sul de Minas Gerais. Além desses, foram entrevistados sujeitos citados pelos cafeicultores como facilitadores
da produgdo, no caso, as seguintes empresas: corretora, exportadora, armazém, beneficiadora, torrefadora
e comercializadora. Os dados foram analisados pela técnica de andlise de contetido por meio do auxilio do
software NVivo® versio 1.2 (426). Verificou-se que as trés teorias se complementam e, que cada uma, focada
em um aspecto da cadeia, mas ao final compreendidas conjuntamente, tem os seus principios respeitados, além
de permitir preencher as lacunas que cada uma deixa por meio da complementaridade. Este estudo oferece
contribuigdes relevantes no avango de aplicagio das teorias, evidenciando como essas abordagens se articulam
para explicar a captura de valor no mercado de cafés especiais. Além disso, pode orientar cafeicultores na escolha
da forma de governanca mais adequada (exportadora, corretora, cooperativa ou marca prépria), contribuindo
diretamente para a gestdo e a competitividade do setor. Por tltimo, o recorte empirico no sul de Minas Gerais
amplia o repertério de estudos qualitativos sobre sistemas agroindustriais, oferecendo um caminho replicével
para futuras investigagoes em cadeias agroalimentares diferenciadas.

Palavras-chave: Governanca agroindustrial; Capacidades dinimicas; Cadeia cafeeira.

KEY CAPABILITIES FOR CAPTURING VALUE IN THE SPECIALTY
COFFEE MARKET

Abstract: This study sought, through three theoretical approaches to strategy: Resource-Based View (RBV),
Transaction Cost Economics (TCE), and Strategic Positioning Analysis (SPA), to understand the governance
structures and capabilities essential for value capture in specialty coffee markets. To this end, qualitative research
was conducted with specialty coffee producers in southern Minas Gerais. Additionally, individuals cited by the
coffee growers as facilitators of production were interviewed: brokerage, exporter, warehouse, processor, roaster,
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and trader. The data were analyzed using content analysis using NVivo® software version 1.2 (426). It was found
that the three theories complement each other, and that each, focused on a different aspect of the chain but
ultimately understood together, respects its principles and allows for the filling of gaps left by each through
complementarity. This study offers relevant contributions to advancing the application of theories, highlighting
how these approaches articulate to explain value capture in the specialty coffee market. Furthermore, it can
guide coffee growers in choosing the most appropriate governance model (exporter, broker, cooperative, or
private label), directly contributing to the management and competitiveness of the sector. Finally, the empirical
focus in southern Minas Gerais expands the repertoire of qualitative studies on agroindustrial systems, offering
a replicable approach for future research in differentiated agrifood chains.

Keywords: Agroindustrial governance; Dynamic capabilities; Coffee chain.

1 INTRODUCAO

O café, uma das bebidas mais consumidas mundialmente (ICO, 2020), tem
experimentado uma transformagio em seu mercado, especialmente no Brasil, onde se
destaca tanto em termos de volume de produgio quanto de complexidade de consumo. De
acordo com a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA, 2023a), a safra
de 2023 no Brasil foi estimada em 54,94 milhoes de sacas de 60kg, divididas entre as
variedades de Coffea arabica e Coffea canephora (robusta e conilon). Esse cendrio reflete
um setor em constante evolu¢do, onde a competigao interna e internacional, com destaque
para paises como Vietna e Colémbia, coloca desafios nao apenas a produgio, mas também
a diferenciacio do produto (EMBRAPA, 2023b; MAPA, 2018).

O aumento das exigéncias dos consumidores e o crescimento do mercado de cafés
especiais revelam uma mudanga significativa nos padroes de consumo. Hoje, além de
caracteristicas fisicas e sensoriais, como origem, aroma e sabor, sao igualmente valorizados
aspectos ecoldgicos e sociais (Ferreira; Waquil; Gongalves, 2007). Contudo, essa valorizagio
dos cafés diferenciados, como os cafés especiais, esbarra em uma complexa rede de fatores
que envolvem nio apenas a qualidade intrinseca da bebida, mas também as praticas de
produgio, as condi¢des de trabalho e a sustentabilidade dos sistemas produtivos. Apesar
da crescente valoriza¢io do café especial, uma lacuna tedrica persiste na compreensao
dos fatores que realmente influenciam a conquista desse nicho de mercado e o papel das
estruturas de governanga na captura de valor agregado.

As categorias de cafés especiais, como os gourmet, orginicos e fair trade, sio cada vez
mais reconhecidas pela inddstria e consumidores. No entanto, o processo de diferenciagio
vai além da simples avaliacio sensorial, envolvendo uma série de decisdes estratégicas
sobre a origem, o cultivo e a comercializacdo (Rodarte, 2008; Souza; Saes; Otani, 2002).
A abordagem sobre o café gourmet, por exemplo, refere-se a um produto que exige nio
apenas a qualidade intrinseca do grio, mas também cuidados meticulosos em cada etapa
do processo produtivo (Souza; Saes; Otani, 2002; Toledo ez al., 2016). Essas diferengas de
qualidade sdo refletidas em regides como o sul de Minas Gerais, que se destaca nao apenas
pela producio de café de alta qualidade, mas também pela relevincia de seus produtores no

mercado de cafés especiais (BSCA, 2020).

No entanto, embora a producio de cafés especiais no sul de Minas Gerais seja um
exemplo notdvel de sucesso, a questdo central estd em como as mudangas nas dinimicas
do mercado, como a ascensio de novos atores econdmicos como torrefadoras e corretoras,
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reconfiguram os sistemas agroindustriais tradicionais. O Brasil, anteriormente dominado
pela produgio de commodities, agora enfrenta o desafio de adaptar suas préticas para
competir no mercado global de cafés diferenciados. Esse movimento, impulsionado por
questoes estratégicas e competitivas, refor¢a a necessidade de uma compreensio mais
profunda das estruturas de governanga que possibilitam a captura de valor agregado por
parte dos produtores de cafés especiais.

A literatura existente carece de uma andlise integrada dos aspectos estratégicos que
regem a producio, distribuicio e comercializagio do café especial, especialmente no que
se refere as estruturas de governanca e as capacidades que permitem a diferenciagio do
produto. A Visio Baseada em Recursos (VBR) e a Economia dos Custos de Transacio (ECT)
oferecem um ponto de partida importante para explorar essas questoes, mas sua aplicacio
ao contexto do café especial ¢ insuficiente, principalmente no que tange as relacoes entre os
diferentes atores da cadeia de valor (Saes, 2010; Souza; Saes; Otani, 2002).

Este estudo busca preencher essa lacuna ao investigar as estruturas de governanca
e as competéncias essenciais para a captura de valor em mercados de café especial. Para
tal, utilizam-se as teorias de VBR, ECT e Anilise do Posicionamento Estratégico (APE)
como lentes analiticas para compreender a complexidade dos sistemas agroindustriais
cafeeiros. Através dessa abordagem, a pesquisa pretende nio apenas detalhar o processo
de diferenciagio do café especial, mas também esclarecer como os produtores podem
otimizar suas estratégias para conquistar uma posigio de destaque no mercado global de
cafés diferenciados.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: apds esta introdugao, apresenta-se o
referencial tedrico que embasa a discussdo, seguido da metodologia de pesquisa adotada.
Em seguida, s3o apresentadas as anélises dos resultados, finalizando com as consideragoes
finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Visao Baseada em Recursos

A Visiao Baseada em Recursos (VBR) possui como unidade de anilise os recursos
(Barney, 1991). Contudo, Teece (1998) propoe como unidade de andlise as capacidades da
firma, entendidas como rotinas, competéncias e processos. Para esse estudo, as duas correntes
tedricas terdo uma convergéncia, de modo que 0s recursos valiosos, raros, inimitdveis e
insubstituiveis de cada produtor serdo identificados, bem como rotinas, competéncias e
processos diferenciados.

As varidveis que definem a competitividade das empresas sio os recursos raros e
custosos de serem transferiveis e replicdveis (Saes, 2010; Oliveira; Zylbersztajn; Saes, 2019),
e a capacidade de combinar ativos de conhecimento com outros necessdrios a cria¢io de
valor, ou seja, as capacidades dinimicas (Teece, 1998; Foss; Mahoney, 2010; Siqueira;
Miiller, 2022).

Em relagao aos pressupostos, Barney e Akiran (2001) assumem dois, a saber: (a) as
firmas dentro da industria sao heterogéneas com respeito aos recursos estratégicos que elas
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controlam, e (b) os recursos nao tém mobilidade perfeita, o que pode significar a perpetuagio
da heterogeneidade da firma por um longo periodo. Portanto, a heterogeneidade de recursos
¢ sustentdvel se ndo hd uma perfeita imitabilidade ou intransferibilidade.

A partir do que foi exposto, chega-se as seguintes condicoes e unidades de andlise
para a VBR conforme o Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Condigées, unidades de andlise da VBR e sua codificagio

CODIFICACAO

Imitabilidade As firmas dentro da industria sao

heterogéneas com respeito aos recursos
estratégicos que elas controlam.

CONDICOES

Visao Os recursos nas firmas nio tém mobilidade

Baseada em Ineransferibilidade perfeita, o que .pode significar a perpetuacio
Recursos da heterogeneidade da firma por um longo

(VBR) periodo de tempo.
Recursos valiosos, raros, inimitaveis e
Recursos . ..
UNIDADES insubstituiveis.
DE ANALISE As capacidades da firma, entendidas como

Competéncias

rotinas, competéncias e processos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Essas unidades de andlise tornearam o entendimento do Sistema Agroindustrial
(SAG) pelo viés da producio, de modo que as perguntas do roteiro das entrevistas e as
categorias de andlise foram codificadas conforme Quadro 1 acima.

2.2 Economia dos Custos de Transacao

Existem diferencas entre Williamson (1991) e Barzel (1982) acerca da abordagem
teérica da Economia dos Custos de Transacio (ECT). Dessa maneira, para o primeiro autor,
a unidade de andlise ¢ a transagdo, a qual envolve suas caracteristicas (especificidades de
ativos, frequéncia e incerteza) e o ambiente institucional em que estd inserida. A fonte
de vantagem competitiva ¢ a redugdo dos custos de transagio, a partir do alinhamento da
estrutura de governanca aos atributos da transagio.

Ainda, Williamson (1991) menciona acerca do ambiente institucional que abrange
as transagoes, cuja principal fungio é a redu¢io da incerteza por meio do estabelecimento de
uma estrutura estdvel para a interagio humana. Conforme Oliveira e Zylbersztajn (2018),
as organizagoes dependem do aparato institucional para se estabelecerem e, desse modo, elas
nao podem ser compreendidas sem o ambiente institucional que as cerca.

J4 para Barzel (1982), a unidade de anilise é o direito de propriedade, jd que as firmas
existem para proteger os direitos de propriedade de recursos, visando a captura de valor.
Assim, a fonte de vantagem competitiva para ele é a maximizagao do valor da transacio, por
meio do alinhamento da estrutura de governanga aos custos de mensuragio dos atributos
dos bens.
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Para compreender a ECT ¢ essencial entender o impacto dos pressupostos
comportamentais da racionalidade limitada e do oportunismo nas transagoes (Oliveira;
Zylbersztajn, 2018). A racionalidade limitada é o pressuposto de que tomadores de decisoes
tém restri¢oes das suas capacidades cognitivas e limites na sua racionalidade (Barra; Martins;

Silva, 2022).

De acordo com a ECT, essas restri¢des sio problemdticas em ambientes incertos,
em que as circunstincias em torno de uma troca nio podem ser especificadas ex-ante
(incerteza ambiental) e o desempenho nao pode ser facilmente verificado ex-post (incerteza
comportamental). Oportunismo ¢ o pressuposto de que, dada a oportunidade, tomadores
de decisao podem inescrupulosamente procurar servir seus proprios interesses, e ¢ dificil
saber a priori quem ¢é ou nio confidvel (Rindfleisch; Heide, 1997).

A fim de resumir as unidades de andlise que foram usadas para a compreensio dos
relacionamentos interorganizacionais na cadeia cafeeira, criou-se o Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Condi¢oes, unidades de andlise da ECT e sua codificagao

CODIFICACAO
Ambiente Instituic6es formais (constituicoes, leis, etc)
institucional e instituicoes informais (sangoes, tradicoes,
costumes).

Caracteristica da transagio. Os ativos
o especificos sdo aqueles caracterizados por
Especificidade b ©2q osb
e ati serem especializados para determinada
< e ativos , .
CONDICOES transagio e terem o seu valor estabelecido em
funcio da continuacio dessa transacio.

clliconomla Caracteristica da transagio. A frequéncia estd
os Custos Frequéncia | relacionada & quantidade de repeti¢oes de um
de Transacio mesmo tipo de transagio.

(ECT)

Caracteristica da transacio. A incerteza é
Incerteza | tratada na ECT como distirbios exdgenos que
afetam as transagoes.

Protecdo dos direitos de propriedade

Direitos de de recursos, visando captura de valor.
UNIDADES propriedade | Maximizar o valor da transagio, por meio do
DE ANALISE | de recursos alinhamento da estrutura de governanga aos

custos de mensuracio dos atributos dos bens.

Transagao A relagio interorganizacional de negociagio.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Dessa maneira, todas as perguntas do roteiro das entrevistas e a codificacio das
categorias de andlise que dizem respeito a coordenagio das estruturas de governanga foram
delimitadas por essas unidades analiticas.
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2.3 Andlise do Posicionamento Estratégico

A unidade de andlise da teoria de Porter (1985) ¢ a cadeia de valor, jé que ¢ por meio
da criagdo de valor que se ocupa o posicionamento adequado para a vantagem competitiva
da empresa.

O enfoque da Anilise do Posicionamento Estratégico (APE) defende que as
empresas devem observar as interagoes competitivas com rivais imediatos e novos possiveis
concorrentes (Cardoso; De Barros, 2023). Tal estratégia envolve a criagio de barreiras a
entrada (economias de escala, escopo e diferenciagdo) para antigos e novos concorrentes
nos mercados consumidores. Esta estratégia de criagio de barreiras a entrada reflete uma
visao particular de como os mercados funcionam tendo como paradigma o modelo de
concorréncia perfeita, no qual a tinica fonte de lucros seria a criagao de rendas de monopélio
(Silva, 2021). Portanto, para a APE, a fonte de vantagem competitiva vem do poder de
monopdlio, advindo das varidveis que definem a competitividade da empresa, que sdo as
barreiras a entrada (Saes, 2010; Oliveira; Zylbersztajn; Saes, 2019).

A teoria econdmica tradicional tem enfoque no “homem econdémico” e racional,
entendendo essa racionalidade de forma global, na qual o homem tem conhecimento
dos aspectos relevantes de seu ambiente que, se nio for absolutamente completo, ¢ pelo
menos claro e volumoso. Também se assume que esse homem racional tem um sistema de
preferéncias bem-organizado e estdvel e uma habilidade em computagio que lhe permite
calcular sempre a melhor alternativa de a¢io (Simon, 1955).

Esse pressuposto comportamental ¢ chamado de racionalidade completa, no qual
a APE se assenta. Isso porque a Andlise do Posicionamento Estratégico pressupoe um
ambiente de concorréncia perfeita, no qual hd transparéncia do mercado, de forma que
todas as informacoes sio conhecidas por todos os participantes do mercado.

H4 ainda outro pressuposto comportamental denominado auto interesse dos agentes,
que também advém da teoria econdmica tradicional (Saes, 2010). Mill (1974) descreve-o
dizendo que nio existe talvez, na vida de um homem, nenhuma a¢io na qual ele nio esteja
sob a influéncia imediata ou sob a influéncia remota de algum impulso que nao seja o
simples desejo de riqueza.

O autor acrescenta, ainda, que o homem econdmico é um ser que invariavelmente
realiza aquilo através do que pode obter a maior soma de coisas necessdrias, de conveniéncias
e de luxos com a menor quantidade de trabalho e abnegagao fisica exigidas para poder
obté-los no estado existente de conhecimento. Portanto, para APE, as firmas tém desejo de
riqueza e fardo de tudo para alcangd-la (Mill, 1974).
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Quadro 3 — Condigoes, unidades de andlise da APE e sua codificagao

CODIFICACAO
Barreiras a Formas de lidar com as cinco forcas
entrada competitivas, a fim de buscar uma

Anilise do CONDICOES

posicio favordvel em uma inddstria.

Posicionamento £ o cadeia do vl -
. . or meio da cadeia de valor que é
Estratégico Cadeia de valor P el 2cio de val q
(APE) possivel a criagdo de valor.

UNIDADE Estrutura da Identificacio das cinco forgas

DE ANALISE inddstria

competitivas dentro da inddstria

levantada.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

As unidades analiticas da APE foram utilizadas a fim de compreender a forma pela
qual a demanda por cafés especiais influencia na tomada de decisio dos produtores em
relagio a obter os recursos e competéncias necessdrios. As entrevistas foram feitas seguindo
essas categorias e a andlise dos dados foi baseada na codificagdo apresentada.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo adotou uma abordagem qualitativa, com cardter exploratério e corte
temporal transversal. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade,
utilizando um roteiro semiestruturado, elaborado a partir das unidades analiticas de
cada teoria envolvida no estudo. Esse tipo de abordagem ¢ indicado quando o objetivo
¢ compreender as complexidades do fendmeno investigado, indo além de explicacoes
superficiais para explorar as nuances da realidade social dos participantes.

Na pesquisa qualitativa, a escolha da amostra ¢ um dos principais desafios, pois
a selecio dos sujeitos deve se basear na relevincia para o estudo e nio em critérios de
representatividade estatistica. Como observa Flick (2004), a pesquisa qualitativa se depara
com o problema de como acessar as figuras centrais de um ambiente, em vez de simplesmente
observar aqueles que estdo 2 margem do contexto. Esse dilema decorre da necessidade de
estudar os individuos enquanto atores sociais inseridos em uma rede de relagoes, agoes e
préticas, em um ambiente dindmico e especifico (Minayo, 2007).

No caso deste estudo, a amostra foi delimitada pelos produtores de café gourmet no
sul de Minas Gerais, regido tradicionalmente reconhecida pela produ¢io de café especial
de alta qualidade. Para uma delimitac¢do mais precisa, o critério de filtragem foi realizado
com base em cafeicultores de Sao Sebastido do Paraiso e municipios vizinhos, uma das trés
maiores dreas produtoras de café na regido, juntamente com Varginha e Alfenas, conforme
o mapeamento realizado por Moreira ez a/. (2007), utilizando imagens de satélite e técnicas
de geoinformagao. A escolha desses municipios foi estratégica, dado seu destaque no cultivo
de café e sua representatividade no mercado de cafés especiais no sul de Minas.

A amostra final consistiu em cinco produtores de café, entrevistados com base em
uma diversidade de caracteristicas, como o tempo de produgio de café especial e o porte

Estudo & Debate, Lajeado, v. 32, n. 4, p. 110-128, 2025. ISSN 1983-036X 116



das propriedades. Essa diversidade foi importante para fornecer uma visao ampla sobre as
préticas de producio e comercializagao do café especial. A categorizagao dos produtores
foi essencial para o modelo de orientagio da pesquisa, que teve como objetivo propor uma
estrutura de governanga mais adequada para a comercializagio do café especial, visando
maximizar seu valor agregado. As op¢oes de estrutura de governanga consideradas foram: 1)
Cooperativa; 2) Exportadora; 3) Corretora; e 4) Marca prépria.

Quadro 4 — Caracterizagio dos produtores entrevistados

Produtor 1 Produtor 2 Produtor 3 Produtor 4 Produtor 5
Tempo de
P rodug:ez.o 20 anos 1 ano 6 anos 8 anos 10 anos
do café
especial
Tempo
como 30 anos 32 anos 18 anos 40 anos 40 anos
produtor
- Jacui (MG)
- Fortaleza de
Sao Sebastido Minas (MG)
Localizagao | Sio Sebastio do do Paraiso — Jacui - MG Sao Tomds de | - Sao Pedro da
da Fazenda | DParaiso - MG " Aquino - MG Unido (MG)
MG - I
- Sdo Sebastido
do Paraiso
MG)
Porte da 15.000 sacas por | 100 sacas por 400 sacas por 800 sacas por | 6.000 sacas por
Fazenda ano ano ano ano ano
Prego do R$ 15,00 / R$ 10,00/ R$ 10,00/ R$ 18,00 / R$ 20,00 /
Café pacote de 500g | pacote de 500g | pacote de 500g | pacote de 500g | pacote de 500g
Vende a maior
parte para Vende metade Vende a maior
Con.lo ) cxportadora, para uma Vende toda a Vende toda a | PArte através do
comercializa | ¢ o restante é exportadora e ; ; corretor e uma
[ . produgio como | produgio como
o café negociado por | a outra metade marca orépria. | marca orépria. | Peduena parte
especial corretor ou ¢ destinada a propria. propria. ¢ destinada &
destinado a marca propria. marca propria.
marca prépria.
9 9
1?/‘&3 3_0/?(‘11“ 80% da 12% da 62% da 11% da
Observagoes p of’ugao ei le producio é de | produgio éde | produgio éde | produgio éde
cate especia café especial. café especial. café especial. café especial.
(gourmet).

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Importante salientar que também foram entrevistados os sujeitos citados pelos
cafeicultores como facilitadores da produgao e comercializagao (Quadro 5): corretoras,
consultora, exportadora, armazém, beneficiadora, torrefadora e comercializadora. O
objetivo foi tragar a cadeia do sistema agroindustrial do café especial, a fim de identificar

arranjos organizacionais diferenciados.
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Quadro 5 — Caracterizagao das empresas entrevistadas

Empresal | Empresa2 | Empresa3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
Cargo na Gerente Sécio Geren.te Gere.nte L Sécio
empresa comercial proprietdrio comercial e | comercial ¢ de Proprietdrio proprietdrio
P de qualidade qualidade
Tempo da 4 anos 17 anos 31 anos 17 anos 12 anos 4 anos
empresa
Saoi’ Sio Sebastido Sao Sebastido Saol’
Alfenas Sebastiio . . . Sebastido
Sede . Singapura do Paraiso do Paraiso .
MG) do Paraiso (MG) (MG) do Paraiso
(MG) (MG)
Consultoria Exp (:iretagao Armazenagem Torrefacio ¢
Ramo e Corretagem iy e beneficio do A Corretagem
commodities ! comércio
Corretagem ; café
agricolas
Atua em Atua com .
Jacui (MG), | mais de 17 P:s(siult 41_50
Franca (SP), | produtos de procutores. Tem marca de
Atende de " Armazém com , .
Passos (MG) | commodities . café especial
todo Sul B A , capacidade para ,F Atua com os
. e Sao Tomds | agricolas em o prépria e
_ de Minas, . . 1 milhio de . produtores
Observagées de Aquino | mais de 70 ) realiza torra e s
Cerrado , , sacas de café. da regido da
. (MG), além | paises. No empacotamento
e Baixa . N Atua em um sede.
. de clientes Brasil, sio . para outros
Mogiana. L raio de 150km
no Cerrado | 14 filiais de .. produtores.
de distancia da
e Zonada | comprade
) sede.
Mata. café.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O tratamento e a interpretagio dos dados foram realizados por meio da técnica
de andlise de contetido, conforme definida por Bardin (1977), que considera a andlise de
contetido um conjunto de técnicas sistemdticas e objetivas para descrever as mensagens
contidas nas comunicagoes. Berelson (1984) complementa essa defini¢io, afirmando que a
andlise de contetido busca descrever de forma objetiva, sistemdtica e quantitativa o conteido
manifesto da comunicacio.

No presente estudo, a aplicacio dessa técnica foi facilitada pelo uso do soffware QSR
NVivo, que permitiu a organizacio e a andlise eficiente das informagoes, atribuindo cédigos
(ou nos) a diferentes segmentos do texto, acelerando o processo de andlise. As categorias
analisadas com o auxilio do NVivo foram: Recursos, Competéncias, Planejamento, Direitos
de propriedade de recursos, Transacio e Estrutura da Industria, que permitiram uma anélise
detalhada das préticas e estratégias utilizadas pelos produtores de café especial.

Quanto a confiabilidade e validade da pesquisa, foram adotados os principios
propostos por Creswell (2007), que incluem a verificagio rigorosa das transcrigoes das
entrevistas, além da utilizagio de uma descricdo rica e densa dos resultados. Este processo
visou garantir a precisio e a credibilidade dos achados, proporcionando uma visio detalhada
e confidvel das préticas de governanca no mercado de café especial.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A primeira proposi¢ao deste estudo estabeleceu que é possivel entender a dinimica
da producio de cafés especiais pela VBR, o que se confirma com a identificagao dos recursos
e das competéncias para a produgio de café de qualidade. O recurso identificado ¢ a regido
produtora, que traz condigoes climdticas, de relevo e de solo propicias ao cultivo de café
especial. Esse achado confirma a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (Barney, 1991;
Teece, 1998), segundo a qual recursos valiosos e dificeis de imitar sustentam a vantagem
competitiva das firmas.

Estudos recentes reforcam essa visao ao destacar que a integra¢do de recursos
territoriais com conhecimento técnico locais fortalece a competitividade dos produtores de
cafés especiais (Leite, 2020; Chaves ez al., 2024). J4 a competéncia identificada é a atencio,
a dedicagio e o “timing” dos processos de colheita, secagem e torrefagio. Os entrevistados
mencionam que a competéncia essencial para garantir a qualidade do produto ¢ a “hora”
certa para realizar cada um dos trés processos indicados.

Ou seja, na visao deles, o “timing”, aqui compreendido como a habilidade para sorte
g >aq
em fazer certas coisas, em tomar certas medidas, no momento mais adequado ou oportuno,
¢ a grande competéncia para se obter café especial. Adicionalmente, pesquisas recentes
apontam que a competéncia técnica aliada a maquindrio moderno e capacitagio continua
potencializa significativamente a qualidade final do café especial (Ri-UEM, 2020; Ferreira,
2023). Para a garantia dessa competéncia, o produtor precisa ter capacidade de investimento
&

financeiro, a propriedade de mdquinas apropriadas e modernas, o conhecimento técnico
dos manejos e o acesso a embalagens adequadas. Quanto mais o cafeicultor investir nessas
qualidades, melhor serd sua competéncia na produgao de café especial.

A segunda proposigao definida diz que é possivel entender a dinimica da distribuigao
e comercializagio de cafés especiais pela ECT, o que foi validado pelos dados empiricos. A
partir da compreensdo dada pelo viés da ECT, verificou-se que quando os produtores tém
total conhecimento sobre a pontuagio do seu café especial (racionalidade total), que advém
do seu ativo especifico da competéncia em relagio aos processos, mas hd oportunismo dos
agentes, ou seja, as relagdes com as empresas ainda sio novas (pouca frequéncia), e nio hd
garantia pela lei brasileira que a contratagio serd efetiva (ambiente institucional), isso gerard
um elevado grau de incerteza na negociagio.

Tal dinimica reflete os pressupostos de racionalidade limitada e oportunismo
descritos por Williamson (1991) na Economia dos Custos de Transacio. Dessa maneira, a
melhor forma de contratagio é o “Planejamento”, representado pela confecgio de contratos
bem delineados ex-ante. Pesquisas recentes sobre governanga hibrida na cadeia do café
especial corroboram a importincia de contratos claros para mitigar riscos e oportunismos,
especialmente em mercados emergentes (Soares, Duarte e Neto, 2022; Faria, 2020).

Para esse tipo de contratagdo, o melhor agente para o cafeicultor é a exportadora,
tendo em vista que ela estd hd pouco tempo negociando diretamente com o produtor,
pode aumentar a valorizacio do ativo especifico dele para conquistd-lo, mas oferece um
ambiente incerto para a negociagio, dado ao seu oportunismo; todavia, como o cafeicultor
tem total conhecimento sobre a qualidade e prego do seu café, o planejamento contratual
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solucionaria tal situa¢io. Jd quando o produtor tem racionalidade limitada, ou seja, nio
tem total certeza sobre a mensuragio da qualidade do seu café, em uma dada conjuntura
onde nio hd oportunismo, pois as transacoes sio frequentes com o agente, e o ambiente
institucional informal proporciona seguranca na contratagio, - mesmo que o formal nio -,
diminuindo o grau de incerteza, a melhor forma de contratagio serd a “Promessa’.

Essa ¢ identificada como apenas uma promessa entre as partes para que a contratagao
seja eficiente. Tal tipo de contrata¢io ¢ muito comum quando envolvida a figura da corretora.
Esse agente proporciona informagées para o produtor, que nio as tém em completo (tanto
¢ que a maioria dos corretores sao também provadores/classificadores), proporcionando um
ambiente sem oportunismo, jd que as relagdes sio frequentes e o ambiente institucional
informal pressiona os corretores (existem muitas corretoras, o queaumentaa competitividade
entre elas e o esforco em reter clientes; e os cafeicultores sabem em quais confiar, pois
trocam informagoes). Em outra circunstincia, em que o cafeicultor tenha racionalidade
limitada, com a presenca de oportunismo, mas sem especificidade de ativo, ou seja, ele nio
tem a competéncia dos processos necessaria para a produgao de um café especial, o melhor
processo de contratagio se dd via mercado, ou seja, por “Concorréncia”.

E o que ocorre com o café commodity, ainda muito negociado pelas cooperativas, mas
que também pode ser através da exportadora ou corretores, dependendo do maior preco
pago. A ultima situago que poderia ocorrer é quando o produtor tem racionalidade limitada
(nio tem total certeza sobre a mensuragio da qualidade do seu café), hd oportunismo (pouca
frequéncia nas transagoes e alto grau de incerteza), contudo hd a produgio de café especial, o
processo de contratagio leva a estruturas de governanca hibridas (contratos ou hierarquia).
Essa situagio ¢ muito comum para os produtores de café especial que, normalmente,
vendem uma parte da produgio com marca prépria e outra parte negocia com exportadoras
e corretoras. Estudos recentes apontam que a governanca hibrida tem sido uma estratégia
eficiente para equacionar os riscos nas cadeias de cafés especiais brasileiras (Guimaraes,
2021; Chaves et al., 2024).

A terceira proposi¢ao do estudo entende que é possivel compreender a dindmica da
demanda de cafés especiais pela APE, o que foi consubstanciado na andlise dos dados. Para
os entrevistados, a primeira barreira a entrada é a economia de escala, jd que a produtividade
de café especial é baixa. Esse resultado converge com a anélise do posicionamento estratégico
(Porter, 1985; Saes, 2010), que define as barreiras a entrada como elementos centrais para
a obtencio de vantagem competitiva. Tanto é que os produtores ndo mantém a lavoura
somente de café de qualidade e sim uma porcentagem dela.

Assim, mesmo com um alto valor agregado, ainda hd desvantagens de custo para os
cafeicultores, forcando muitos a continuarem com a produgio do café commodity. Outra
barreira a entrada citada ¢ a diferenciagio do produto. A grande maioria dos consumidores
brasileiros de café nio tem o hdbito do consumo de café especial, ndo enxergando seus
beneficios e, assim, ndo entendem o valor alto do produto.

Assim, como nio hd ainda um mercado interno consolidado para o café especial,
muitos produtores desistiram da empreitada. Outra barreira a entrada ¢ a necessidade de
altos investimentos. Em convergéncia com as teorias anteriores, para um incremento no
ativo especifico da competéncia nos processos, - sobretudo a colheita, secagem e torrefagio
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-, s10 necessarios investimentos financeiros em maquindrios, cursos e embalagens. Aqui é
perceptivel como as trés teorias se complementam e, a0 mesmo tempo, trazem andlises que
s6 por um viés tedrico nio se chegaria, como a explicacio da APE para os entrevistados
ainda produzirem café convencional.

As barreiras a entrada demonstram que, apesar do mercado de café especial ser
crescente e ter um diferencial no preco significativo, o que levaria a maior rentabilidade
para o produtor, a captura do seu valor se torna dificil, necessitando reduzir os custos de
produgio e transagio, além dos de mensuragio. Mais uma vez, a complementaridade das
teorias estratégicas denota como é importante para a gestao estratégica no mercado de café
especial. A segunda condigio da APE ¢é a “Cadeia de valor”. Os cafeicultores enxergam que
a principal atividade para a criacdo de valor é a torrefacio.

O “ponto” da torra é imprescindivel para manter a qualidade do café. Se houver
qualquer erro nesse processo, todo o trabalho é considerado perdido. Além disso, o incentivo
para a criagio da marca prépria do produtor pode surgir a partir da compra da miquina de
torrefagdo. Vem quando da compra da mdquina de torrefagio. Por fim, chega-se ao cédigo
“Estrutura da industria”, que é a unidade de andlise da APE, correspondente a identificagao
das cinco forgas competitivas dentro da industria levantada, a saber: (1) ameaca de novos
entrantes, (2) ameaga de produtos substitutos, (3) poder de barganha dos compradores, (4)
poder de barganha dos fornecedores e (5) rivalidade entre concorrentes atuais.

Em relagdo a primeira for¢a, os produtores dizem que o mercado estd competitivo,
pois produtores de commodity conseguem reservar parte da lavoura para um café de
qualidade, e isso foi facilitado com a ajuda de parceiros, como associacoes e empresas, que
cada vez mais ensinam os processos adequados para a melhoria da qualidade do produto.
Contudo, como a produtividade ainda é considerada baixa e o mercado interno ainda ¢é
pequeno, muitos produtores ainda preferem produzir somente o café convencional. Como
produto substituto, os entrevistados citaram o chd, mas acreditam que o seu consumo ¢
muito mais atrelado a questées culturais.

Desse modo, dificilmente o chd substituiria a preferéncia pelo café no gosto popular.
O poder de barganha dos compradores nao ¢ considerado alto, pois como a produgio de
café especial ainda ¢ baixa, hd mais demanda do que oferta do produto. O mesmo acontece
com o poder de barganha dos fornecedores, entendido pelos entrevistados também como
baixo, porque a compra de insumos é atualmente facilitada, sobretudo pelas cooperativas.
Aligs, esse ¢ o ponto no qual elas tém destaque para os produtores cooperados, na venda de
insumos. A rivalidade entre os concorrentes atuais é vista como agressiva pelos entrevistados,
sobretudo em relagdo & marca prépria.

Na venda do café cru nio ¢é sentida tanta rivalidade entre os produtores, pois hd
grande nimero de compradores, principalmente exportadoras, dispostos a adquirir o
produto e pagar pelo diferencial. Assim como também cafeterias e leiloes de café. Porém,
quando se trata do café torrado e moido, que ¢ o considerado industrializado, com a marca
prépria do produtor, jd existem no mercado diversas marcas, e a rivalidade é vista como bem
agressiva. Esse fato ¢ de grande importancia, pois aponta que a busca pela marca prépria
pode resultar na minimizagao da captura de valor do café especial, nio sendo, talvez, a
melhor estrutura de governanca a ser adotada na sua comercializagao.
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Assim, foram identificadas as barreiras A entrada, que sio: a economia de escala, a
diferencia¢io do produto, e a necessidade de altos investimentos. Elas demonstram que,
apesar do mercado de café especial ser crescente e ter um diferencial no prego significativo,
o que levaria a maior rentabilidade pelo produtor, a captura do seu valor se torna dificil.
A APE também permitiu a andlise da estrutura da industria por meio das cinco forgas
competitivas, o que permite compreender melhor a demanda do setor. Por fim, é possivel
propor um modelo de orientagio estratégica para os produtores na comercializa¢io do café
especial, que serd apresentado a seguir.

Como dito, as caracteristicas dos produtores para a coordenagio estdo atreladas a
sua capacidade de investimento financeiro, a propriedade de mdquinas apropriadas e
modernas, ao seu conhecimento técnico dos manejos e ao acesso de embalagens adequadas
para o envase do produto ap6s a torrefagio. Ou seja, quanto mais o produtor se ater as suas
caracteristicas fundamentais para agregar valor ao café, maior serd a valoriza¢io do seu ativo
especiﬁco, e menor serd a assimetria de informagéo, 0 que tem impacto na presenga ou nao
da racionalidade limitada, entendida aqui como o conhecimento ou nio sobre a pontuagio
do seu café especial.

Assim, se o produtor produz café especial e possui racionalidade total, mas hd
oportunismo, os elementos pertinentes A contratagio sio solucionados ex-ante, ou seja,
os contratos sio completos e o planejamento ¢ uma forma adequada de relacionamento
das partes. Nessa situagdo, o melhor tipo de organizagio para a comercializagio do café
especial é a exportadora. Se hd presenca de racionalidade limitada por parte do produtor
de café especial, sem oportunismo, requer-se apenas a promessa entre as partes para que a
contratagio seja eficiente. No caso, o melhor tipo de organizagao para a comercializagao do
café especial é a corretora. Se hd presenca de racionalidade limitada por parte do produtor
de café commodity, com oportunismo, a contrata¢io via mercado ¢ eficiente, ji que os
ativos no so exclusivos a uma determinada transagio. Assim, o melhor tipo de organizagio
para a comercializagao do café é a cooperativa.

Quando o produtor de café especial tem racionalidade limitada e hd oportunismo, o
processo de contratago leva a estruturas de governanca hibridas (contratos ou hierarquia).
Conclui-se que, nessa situagao, a comercializagio de café especial via contratos deve ser feita
com corretoras e exportadoras, e via hierarquia, através da marca prépria do produtor. O
Quadro 6, a seguir, ilustra a relagao entre os atributos do processo de contrata¢io com os
tipos de organizagio para a comercializagao de café especial pelos produtores.
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Quadro 6 — Relagao dos atributos do processo de contratagio com os tipos de organizagio

para a comercializagio de café especial pelos produtores

Racionalidade Ovortuni Especificidade Processo de Tivo de O L
L. ortunismo . B ipo de Organizacio
Limitada P de Ativos Contratagio P & ¢
0 + + Planejamento Exportadora
+ 0 Promessa Corretora
+ + 0 Concorréncia Cooperativa
Contratos: corretoras e
Governanga
4 + ¥ o exportadoras
Hibrida . . o
Hierarquia: marca prépria

Notagio: “+” indica presenca do atributo, ¢ “0” indica auséncia do atributo.
Fonte: Williamson (1985, p. 88); Dados da pesquisa (2020).

O Quadro 6 representa a proposta desse estudo em auxilio aos produtores de café
especial no que tange a escolha da melhor forma de comercializagao do produto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O café, uma das bebidas mais apreciadas mundialmente, ocupa posi¢ao central
tanto na economia global quanto na nacional. No Brasil, além de ser um dos maiores
consumidores, o pais se destaca como um dos maiores produtores, com vastas dreas dedicadas
ao cultivo da bebida. Dada sua relevincia, ¢ imperativo que os estudos focados no café se
intensifiquem, principalmente devido a sua importincia econ6émica, tanto na exportagio
quanto no consumo interno.

O crescimento do consumo de cafés de maior qualidade, aliado a busca por maior
rentabilidade no agronegécio, tem impulsionado a transformacio do café commodity, com
especial atengio ao mercado de cafés especiais. Diante disso, entender como se estrutura a
cadeia produtiva e comercial do café especial torna-se essencial para otimizar a gestdo ¢ a
captura de valor.

O objetivo deste estudo foi analisar o sistema agroindustrial de café especial no sul
de Minas Gerais, sob a dtica de trés teorias estratégicas. Cada teoria abordou uma etapa
especifica da cadeia: a Visao Baseada em Recursos (VBR) focou na producio; a Economia
dos Custos de Transagao (ECT) abordou as relagdes dos produtores com as empresas do
setor, especialmente no que se refere & comercializagio; e a Andlise do Posicionamento
Estratégico (APE) analisou a demanda no mercado de cafés especiais.

Os resultados empiricos da pesquisa indicaram que essas trés abordagens sio
complementares. Embora cada teoria enfoque um aspecto distinto da cadeia produtiva, elas
se integram de maneira a preencher as lacunas deixadas pela andlise isolada, respeitando os
pressupostos de vantagem competitiva e comportamento estratégico em cada uma delas.

Em relag¢io a producio de café especial, os principais recursos identificados foram
as condi¢oes climdticas, de relevo e de solo da regido, caracteristicas que tornam o sul de
Minas Gerais uma drea propicia para o cultivo. Além disso, foi destacado que a competéncia
técnica dos produtores, aliada ao investimento em infraestrutura e méquinas modernas,
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além de processos de colheita e secagem rigorosos, ¢ crucial para a producio de cafés de
alta qualidade. Essa constatagao enfatiza a importincia de uma gestao precisa e de alto nivel
técnico para que o produtor consiga alcancar a produtividade esperada.

Além disso, a pesquisa propds um modelo estratégico que oferece aos produtores
de café especial orientagoes sobre a melhor forma de comercializacio, seja por meio de
exportadoras, corretoras, cooperativas ou marcas préprias. Este modelo visa melhorar a
governanga da cadeia e maximizar a captura de valor pelos produtores.

Outro achado relevante foi a identificacdo das barreiras 3 entrada no mercado de cafés
especiais, que incluem a economia de escala, a diferencia¢ido do produto e a necessidade
de elevados investimentos iniciais. Embora o mercado de cafés especiais apresente um
diferencial significativo em termos de prego e rentabilidade, as barreiras estruturais tornam
a captura de valor um desafio, especialmente para novos produtores. A andlise das forcas
competitivas da inddstria, com base no modelo das cinco forcas de Porter, permitiu uma
compreensdo mais clara da dinimica de demanda e da concorréncia no setor.

Este estudo contribui de maneira significativa em trés dimensoes. Primeiramente,
no 4mbito académico, ao aplicar as teorias da Visao Baseada em Recursos, Economia dos
Custos de Transacio e Andlise do Posicionamento Estratégico, demonstrando como essas
abordagens podem se articular para explicar a captura de valor no mercado de cafés especiais.
Em segundo lugar, do ponto de vista gerencial, o estudo propoe um modelo estratégico
que pode guiar os cafeicultores na escolha da estrutura de governanca mais adequada, o
que pode impactar diretamente na competitividade e sustentabilidade do setor. Por fim,
no campo metodoldgico, a pesquisa empirica realizada no sul de Minas Gerais amplia o
repertério de estudos qualitativos sobre sistemas agroindustriais, oferecendo um modelo
que pode ser replicado em outras cadeias agroalimentares diferenciadas.

Entretanto, algumas limitagées devem ser reconhecidas. A principal delas foi a
auséncia de valida¢do do modelo proposto, que poderia ser realizada em um estudo futuro
por meio de métodos quantitativos, ampliando a robustez dos resultados. Além disso, a
pesquisa se concentrou apenas na visao dos produtores e empresas do setor, o que limita
a compreensdo da dinimica de demanda no mercado de cafés especiais. Para futuras
investigacoes, seria enriquecedor incorporar a perspectiva dos consumidores, a fim de
entender melhor as preferéncias e os fatores que influenciam as escolhas no mercado de
cafés diferenciados.

A pesquisa sobre o mercado de cafés especiais no Brasil abre diversas avenidas para
investigagoes futuras. Uma linha de estudo recomendada seria a andlise de modelos de
governanga mais complexos, considerando as transformagoes que ocorrem & medida que
novos players, como as torrefadoras e as marcas préprias, ganham espago no mercado.
Além disso, investigacoes sobre os impactos das praticas sustentdveis e de comércio justo na
competitividade e valorizagdo do café especial seriam fundamentais para compreender as
exigéncias do consumidor contemporineo e os caminhos para um mercado mais equitativo
e ambientalmente responsdvel.

Em suma, o campo de estudos sobre cafés especiais é vasto e promissor, oferecendo
amplas possibilidades para pesquisas futuras que possam contribuir para o aprimoramento
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das préticas produtivas e comerciais, assim como para o fortalecimento da posigao
competitiva do Brasil no mercado global.
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