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Resumo

A marca “Cafés do Brasil” tem muitos aromas, sabores, notas e experiéncias a serem
explorados no mercado. Contudo, a dindmica de valorizag¢do passa por distintos contextos de
produgéo e coordenagdo. O objetivo deste trabalho foi identificar as implicagoes dos diferentes
contextos de produc¢io e coordenacio sobre a institucionaliza¢cdo da marca “Cafés do Brasil”.
Por meio da analise de conteudo, buscou-se captar nas propagandas e demais informagoes

dos sites das organizagdes coletivas recursos e competéncias esséncias usados nas orientagdes
estratégicas. As informagdes foram analisadas no software Iramuteq. Observou-se que as
cooperativas sdo os agentes impulsionadores de novas competéncias e capacidades locais.
Essas tém construido uma estrutura de coordenagédo voltada para a defesa dos cafés locais no
mercado. Essa estrutura coloca os produtores e gestores em uma curva de aprendizado mais
acentuada que orienta a construcgao das estratégias com base nos recursos locais. Conclui-se
que a diversidade de contextos evidencia possibilidades de ligagdes, estratégias e interesses que
orientam agdes e decisdes, inviabilizando a adogao de uma estratégia de marketing unico para
toda a cadeia.

Palavras-chave: Estratégia de Valorizagao, Regides Produtoras, Agronegécios, Ambiente
Institucional

Abstract

“Catés do Brasil” has many aromas, flavors, and experiences to be explored in the market.
However, the dynamics valorization takes place in different contexts of production and
coordination. The objective of this work was to identify the implications of different contexts
of production and coordination on the institutionalization of “Cafés do Brasil” brand.
Through content analysis, it was sought to capture resources and essential skills used in

the strategic orientations from advertisements and from other information on sites of the
collective organizations. The information was analyzed in Iramuteq software. It was observed
that cooperatives are the driving force for new skills and capacities. It has built a coordination
structure aimed at the defense of the local cafes in the market. This structure places producers
and managers on a more accentuated learning curve that guides the building of strategies
based on local resources. The diversity of contexts shows possibilities of links, strategies,
concerns that guide actions and decisions, making it impossible to adopt a single marketing
strategy for the whole chain.

Keywords: Valorization Strategy, Producing Regions, Agribusiness, Institutional Environment
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1 Introdugao

Os “Cafés do Brasil” tém muitos aromas e sabores que proporcionam experiéncias
de consumo. Ao mesmo tempo em que esses elementos tém criado oportunidades,
tém pressionado a cadeia a ampliar os potenciais competitivos. Em um mercado
identificado pela procura por atributos nao observados no produto (Azevedo, 2000;
Capello & Giraldi, 2015; Méndez et al., 2010), encontra-los passou a representar fator
de diferenciacao para enfrentar a concorréncia por precos nos mercados dos cafés
commodities (Abebaw & Haile, 2013; Fitter & Kaplinksy, 2001).

Esses atributos nao observados no produto tém deslocado a origem do diferencial
competitivo do mercado para as praticas no ambiente interno. Desse modo, recursos,
integragdo, construgdo e reconfiguracdo das competéncias e capacidades internas
determinario o diferencial competitivo da firma (Emana, 2009; Teece, 2007). Esse
cenario evidencia a importincia dos recursos, das capacidades e das competéncias
essenciais para diferenciagdo empresarial e o éxito estd nas maos das empresas, sendo a
estratégia o pilar da construgao de valor (Poter, 2000).

Os recursos sao entendidos como o conjunto de ativos controlados pela empresa
que podem gerar um diferencial competitivo. Pode ser qualquer coisa que possa ser
pensada como uma for¢a, desde que gere valor, seja raro, ndo imitavel e de dificil
substituicao (Barney, 1991; Wright & McWilliams, 1994). No entanto, os recursos por
si s6 nao contribuem para gerar vantagem diferenciada. A firma deve desenvolver
habilidade para molda-los e produzir valor para o cliente. Tais habilidades estao
relacionadas ao conjunto de conhecimentos e tecnologias desenvolvidas e integradas
que produzem valor para o consumidor (Albuquerque Filho & Bulgacov, 2017;

Hamel & Prahalad, 1995). Logo, a capacidade de usar os recursos para maximizar as
competéncias internas delimitara o diferencial competitivo no mercado.

Neste sentido, o aprendizado se torna importante na ordem econémica na medida
em que se demanda um repensar estratégico (Figueroa, 2013; Lopes, 2013; Potts et
al., 2014). O Brasil, enquanto maior produtor e exportador de café, precisa aprender
coletivamente para mudar a imagem de produtor de um unico tipo de café, “Café Tipo
Santos” (Almeida & Zylbersztajn, 2017; Saes & Jayo, 1998; Saes & Nakazone, 2002).

Essa identidade ndo ¢ mais compativel com a realidade da produ¢ao nacional.

O pais apresenta dimensdes continentais com varios climas, solos e relevos, que o
possibilita a ofertar cafés de diferentes aromas, sabores e experiéncias de consumo.
Tem buscado essa heterogeneidade de recursos para fazer da marca “Cafés do Brasil”
um meio de adi¢do de valor aos cafés das diferentes regides produtoras (Brasil, 2012). A
marca representaria um simbolo de qualidade, de diversidade de sabores, de origens, de
sustentabilidade e de diferentes formas produtivas (Brasil, 2012).

No entanto, a iniciativa traz os desafios de integrar diferentes contextos
produtivos, agentes coordenadores, interesses e estratégias em torno de um objetivo
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comum. Assim, a eficacia da proposta depende da percepcao e disposicdo dos agentes
que vao viver com os resultados e mudancas que o programa certamente exige. Esses
podem ter percep¢oes diferenciadas sobre o seu papel e os objetivos a serem atingidos
(Kolk, 2013; Luis et al., 2006; Nadvi, 2008; Silva & Teixeira, 2016).

Para Peng (2002), a falta de atengdo a estes contextos limitam a efetividade das
estratégias, pois nestes locais podem haver fatores sociais que transmitem tradicoes,
ferramentas, conhecimento técnico e usos (Veblen, 1998). Assim, as particularidades
locais acabam por produzir elementos diferenciadores capazes de modificar a estrutura
da estratégia no mercado. Torna-se importante entender as implicagdes desses recursos,
competéncias e contextos locais de produgao para o posicionamento da marca “Cafés
do Brasil” no mercado.

Este cenario pode demostrar conflitos institucionais entre produtores defendendo
as caracteristicas do café ligadas a regido e os agentes publicos fomentando uma
marca global. O resultado pode ser um descompasso adaptativo da cadeia de valor
(Gerefh, 1999), implicando em ponto de segregacao do produtor rural da estratégia de
diferencia¢do (Daviron & Ponte, 2005; Saes, 2009).

Dada a importancia econdmica e social que a cafeicultura tem para as regioes
brasileiras, o trabalho debate a importincia de se levar em consideragéo as diferentes
nuances no pensar e desenvolver estratégias publicas de fomento a setores econémicos.
Objetivamente, busca identificar as implicagdes dos contextos de produgéo e
coordenagdo para institucionalizagdo da marca “Cafés do Brasil”.

2 Abordagem Teorica

2.1 Recursos e Competéncias

A estratégia, enquanto disciplina académica, é recente, surgiu na década de 1980
a partir dos estudos de Michael Porter. Esse autor desenvolveu seus estudos a partir
do paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD). A partir dos anos de 1990,
Barney defende a ideia de que os recursos internos sao fonte sustentavel das vantagens
competitivas (Barney, 1991). Essa perspectiva ficou conhecida como a visao baseada em
recursos (VBR) ou visdo do ambiente interno.

Pela perspectiva da VBR, a a¢do estratégica parte da sele¢do, da obtengdo e do
desenvolvimento de recursos que explicitam competéncias tnicas (Ashworth, Boyne,
& Delbridge, 2007). Esses recursos podem ser qualquer insumo usado na produgéo ou
conhecimento usado em prol da criagdo de barreiras e da diferenciacao da firma no
mercado.

Para tanto, os recursos precisam ser raros, valiosos, nao imitdveis e insubstituiveis
(Barreto, 2010; Grant, 1991), para favorecer a fuga das pressdes isomdrficas que
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tornam as organizagdes similares (Dimaggio & Powell, 1983) em seu meio ambiente
competitivo. Nos agronegocios, as relagdes sao interdependentes. As interagdes devem
ser coordenadas para maximizar o uso das competéncias essenciais nas propostas
estratégicas.

As competéncias sao entendidas como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e tecnologias capazes de produzir diferencia¢ao na oferta da firma e
percebidas como valor tinico pelo consumidor (Hamel & Prahalad, 1995), permitem
identificar e orientar a melhor forma de utilizar os recursos. A VBR busca explicar
sob quais condi¢des os recursos tornam-se raros, valiosos e nao imitaveis a ponto de
produzir diferencgas entre firmas e de desempenho.

Para Denford (2013), Helfat e Peteraf (2009), Panizzon et al. (2015) e Teece (2007),
o conhecimento passou a ser o recurso mais valioso das organizagdes. Os individuos o
desenvolvem em resposta a um problema e, ao transferi-lo para organizacdo, passa a ter
novas habilidades e competéncias internas para enfrentar o sistema concorrencial.

As competéncias internas de cada regido delimitam a velocidade de adaptagao as
mudangas no ambiente competitivo. Para Hamel e Prahalad (1995), as competéncias
internas estdo diretamente ligadas a capacidade de aprendizado coletivo, especialmente
no que tange a capacidade de integrar habilidades de produc¢ao de diferentes setores da
organizagdo. Portanto, o aprendizado coletivo cria sinergia entre os diferentes setores,
capacitando-os para lidar com as mudangas organizacionais.

Ao apreender coletivamente, a organizagdo passa a encontrar multiplos usos para
o know-how do gestor, do técnico, dos recursos intelectuais e culturais (Barney, 2007;
Rehbein & Schuler, 2015), para construir novas habilidades, processos operacionais e
gerenciais, que representam novos ativos estratégicos para enfrentar a concorréncia.
Nesse sentido, Panizzon et al. (2015) alegam que o papel da empresa nao ¢ de,
simplesmente, adquirir recurso, mas desenvolver o conhecimento organizacional a
partir da integracdo de rotinas e de processos.

2.2 Contextos e Instituicoes

O contexto (ambiente) que os atores interagem caracteriza o aprender coletivo
que repercute no tempo e garante a legitimidade das regras coletivas (North, 1990). A
medida que os individuos interagem coletivamente sdo formadas novas percep¢des que
moldam condutas, configurando um processo de refor¢o sociocultural (Hodgson, 1998;
2009). Logo, o ambiente que cerca as firmas pode ser entendido como um marco de
institucionalizagdo, que ndo prevalece em outro lugar e influencia as decisdes e agdes
estratégicas.

A diversidade de ambiente pode configurar em multiplos equilibrios. Assim,
as decisdes sdo subjetivas e orientam diferentes escolhas e respostas para situagoes
diferentes (Kemp, Parto, & Gibson, 2005; North, 1993). Desta forma, o aprendizado
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que os gestores tém nestes ambientes orientam os individuos a se envolverem em
atividades complexas com outros individuos/grupos. Este aprender coletivo orienta
a busca de solu¢des que alinham as atividades produtivas com a realidade cotidiana,
de modo a ampliar as possibilidades de interligacdes estratégicas. Também credencia
a organizagdo a criar, a estender ou modificar os recursos de modo a melhorar

suas competéncias-chave, sendo capaz de gerenciar mudangas e transformagdes no
ambiente (Helfat & Peteraf, 2009; Meirelles & Camargo, 2014).

A decodificagdo do conhecimento produz novas capacidades de entender
o ambiente e desenvolver novos usos para os recursos, a ponto de reorganizar as
competéncias essenciais da organizagao (Barrales-Molina, Bustinza, & Gutiérrez-
Gutiérrez, 2013; Denford, 2013). Dessa forma, as capacidades lagam luz sobre o
papel do gestor na identificagdo das mudangas e na reorganizagdo das habilidades e
competéncias organizacionais para enfrentar as mutagdes ambientais.

Tal premissa ¢ valida pois os gestores acabam por encontrar ambientes marcados
por estruturas institucionais que restringem o desenvolvimento de competéncias
internas e formulagdo de estratégias (Dimaggio & Powell, 1983; Freitas, Hocayen-da-
Silva, & Segatto, 2013). O contexto do mercado ¢ marcado por instituicdes formais e
informais, que atuam em segundo plano, influenciando as escolhas dos atores (Peng,
2002; Peng, Wang, & Jiang, 2008).

As instituicoes dividem-se em formais, que sao as leis, constituicdes e
regulamentos transcritos, e em instituicdes informais que, por sua vez, sdo as
convengoes socialmente aceitas de uma sociedade, caracterizadas pelas crencas, valores,
culturas e fatores sociais enraizados na sociedade (Hamilton, 1919; Mantzavinos,
North, & Shariq, 2004; Veblen, 1998). De acordo com North (1990), as institui¢oes
sdo as regras do jogo concebidas para estruturar a interacdo humana, carregam os
incentivos e as punig¢des. Logo, as escolhas estratégicas sdo condicionadas a percep¢ao
que os atores tém da matriz institucional.

A percepgdo que os atores tém das instituicdes configuram o processo decisorio.
Como as decisoes sao artificios de escolha, as escolhas estratégicas sdo condicionadas por
inimeras variaveis formais e informais presentes no ambiente em que a organizagao esta
inserida. Assim, o ambiente carrega um conjunto de variaveis inicas que influenciam a
organizagdo. Portanto, onde as instituicdes formais sdo frageis, as institui¢es informais
exercem papel na organizagdo econdmica (Peng, Wang, & Jiang, 2008).

Nesse sentido, pode-se esperar que a reunido de recursos, competéncias e
contextos, marcados por crencas, valores, culturas e fatores sociais enraizados na
sociedade, que influenciam as decisdes e agdes, venha a refletir nas posi¢des estratégicas
de cada regido.
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3 Método

Ao explorar o significado dos recursos, competéncias e contextos na defini¢do
estratégica, busca-se descrever os significados que produzem diferenciacao. Por
se tratar de um tema complexo que abarca diferentes nuances regionais, buscou-
se capturar por meio das propagandas usadas pelas regides para se diferenciar no
mercado. Estas propagandas estdo carregadas de mensagens que trazem significados e
caracteristicas dos recursos e competéncias que fazem da oferta regional rara, valiosa e
com competéncias unicas.

As palavras sdo os instrumentos que carregam os significados destas mensagens.
A frequéncia de uma palavra na mensagem da conta da riqueza (ou da pobreza) das
mensagens (Bardin, 1977) usadas para destacar as competéncias essenciais das regioes.
Logo, ao estabelecer uma relagao entre estes elementos, pode-se entender os enunciados
que transmitem significados (por exemplo, condutas, ideologias, atitudes e visao
de mundo) (Bardin, 1977), e, consequentemente, como 0s recursos, competéncias e
contextos sao usados nas estratégias locais de valorizagao do café.

Para construir significado desses enunciados, buscou-se, por meio da andlise
de contetido (AC), captar os significados para os recursos e competéncias essenciais.

A AC agrupa um conjunto de técnicas aplicadas a analise das comunicagdes. Por
meio destas técnicas, pode-se fazer a descrigao sistematica e quantitativa do conteido
das comunicagdes, fazendo a fragmentagao dos textos para identificar regularidades
(Bardin, 1977).

As regularidades levam a identificar e a descobrir informagoes essenciais do
texto, ou seja, do que se fala, como se fala e como interpretar a partir da frequéncia dos
vocabulos no texto. A quantificacdo do texto ou estatistica textual permite adotar uma
abordagem exploratéria de material verbal transcrito textual, possibilitando estudos
comparativos a partir da compreensao do contetdo.

A quantifica¢do do conjunto de textos (corpus) baseia-se na frequéncia ou
coocorréncia da palavra no texto. Adotou-se o software Iramuteq para fazer a estatistica
textual da frequéncia de coocorréncia da palavra no texto e a classificar os vocabulos
em grupos tematicos e ligagdes de similaridades (Fallery & Rodhain, 2007; Marchand
& Ratinuad, 2012).

O corpus analisado no Iramuteq foi composto por seis textos, cada um formado
pelo conjunto de informagdes disponiveis nos websites das entidades representativas
das regides produtoras. Foram levantadas informagdes das regides em que as entidades
representativas tinham website. Logo, foram recolhidas informagdes sobre a Regido do
Cerrado Mineiro, das Matas de Minas, da Mantiqueira de Minas, do Alto Mogiana, do
Oeste da Bahia e Rondonia.
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4 Resultados e Discussao

4.1 Caracteriza¢ao dos Recursos e Competéncias que Fazem das Ofertas
Regionais Unicas

As analises foram feitas com 6413 vocabulos. Estes foram divididos em 179
segmentos de textos. Do total de segmentos estudados, 78% foram classificados em
cinco grupos tematicos ligados a dindmica de recursos, competéncias, capacidades
e contextos regionais. Esses grupos caracterizam os principais focos de a¢do das
regides na valorizacdo dos cafés locais. Por meio da Figura 1, entende-se que os
esfor¢os regionais concentram-se em dois elementos principais: nos recursos e
no desenvolvimento de competéncias essenciais para garantir coeréncia entre
comunicagao e realidade produtiva.

Figura 1. Grupos tematicos da dinamica local de adaptagdo estratégica

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Os vocabulos representativos dos recursos concentram-se nas caracteristicas
tangiveis e intangiveis dos cafés. Os valores tangiveis aglutinam-se em torno do aroma
e sabor, ao passo que os atributos intangiveis concentram-se nos valores usados para
contar a histdria do produto. Nesse sentido, sdo evocados elementos, como raridade,
atitude, artesanal, nas estratégias de comunicagao. Recursos tangiveis e intangiveis
representam 41,30% do direcionamento estratégico das regides.

As palavras carregadas de significado ligado as competéncias se dividem em
processos-chave, habilidades, valores e experiéncia. Os processos-chave, operacionais
e de gestao evidenciam a eficiéncia na organizagao das competéncias essenciais na
regido, ao passo que as habilidades, valores e experiéncia mostram como a qualificagao
e a organizacdo do trabalho permitem ampliar as competéncias regionais. Esses dois
elementos explicam 58,70% da dindmica local de valorizagao do café.

A dinamica de valorizagio é orientada pela capacidade que os atores locais
tém de organizar e coordenar os processos produtivos, gerenciais e estratégicos.
Concomitantemente, demanda-se certa habilidade do gestor para conduzir o processo.
Assim, na medida em que estes processos se desenvolvem na regido, os atores aprendem

coletivamente, formando uma visdo estratégica orientada para as exigéncias do mercado.

4.2 Construcao das Estratégias

As organizagdes regionais apoiam-se no reservatorio de recursos internos,
nos métodos produtivos, nas caracteristicas dos cafés e nos valores norteadores das
atividades para atrair atencao do mercado. Ao assumir esse trabalho, as entidades
coletivas possibilitam melhorias agrondmicas e gerenciais, que elevam a eficiéncia no
uso dos recursos, o fortalecimento do produtor de pequena escala e passam a criar
estratégias que maximizam as oportunidades no mercado.

O aprendizado coletivo orientado para o mercado caracteriza o esforgo local para
ampliar as competéncias da regido. Dessa forma, entende-se que o desenvolvimento das
habilidades, valores e experiéncia é mais importante do que os recursos na dinamica de
valorizagdo dos cafés regionais. Os consumidores, ao buscarem indicag¢des que atestam a
coeréncia entre a realidade produtiva e o que é comunicado, induzem o investimento em
desenvolvimento de novas competéncias para reforcar o posicionamento estratégico.

Nesse sentido, as organizagdes cooperativas tém papel preponderante na
constru¢ao de novas competéncias junto aos produtores para superar os entraves
competitivos (Almeida & Zylbersztajn, 2017) e criar efeitos multiplicadores de renda.
Assim, as organizagdes coletivas tém colocado os produtores em uma curva de
aprendizado mais acentuada voltada para atender mercados dindmicos e buscam novas
op¢Oes para maximizar renda e evolugdo social. Os empresarios rurais, bem como
as proprias organizagOes representativas, passam a investir em marcas proprias para

superar o atraso e o distanciamento industrial.
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Os produtores de pequena escala sdo integrados em organizagdes cooperativas,
passando a ser inseridos em um ambiente de empoderamento social com melhorias nas
condigdes financeiras e orientagdo para agregacao de valor (Abebaw & Haile, 2013; Emana,
2009), que favorece a construcao de lacos institucionais. Mantzavinos, North e Shariq
(2004) descrevem que, na medida em que os atores interagem coletivamente, surgem lagos
sociais de amizade, crengas e valores (instituigdes informais), como processo de inovagao e
imitacao que ocorre em um grupo que estd aprendendo coletivamente.

Essas institui¢oes favorecem a coordenacao e estimula os individuos a se
envolverem em atividades complexas com outros individuos/grupos, garantindo
a legitimidade das regras compartilhadas e configurando um processo de coesao
social orientado para o ambiente local (Hodgson, 1998, 2009; Kaltenborn et al., 2017).
Portanto, essas entidades passam a serem os atores centrais na rede que liga o ambiente
produtivo com o mercado consumidor.

Ao atuar como agente coordenador, as cooperativas dividem o processo em duas
frentes: desenvolvimento de novas competéncias e transformagdo dessas competéncias
em valor para o cliente. De um lado, as cooperativas desenvolvem planos para
aproveitar o diferencial produtivo local e do outro explora este diferencial no mercado.
Portanto, por meio da Figura 2, percebe-se que, de um lado, as cooperativas centram-se
no desenvolvimento da regido enquanto produtora de cafés diferenciados e, do outro
lado, foca nos cafés enquanto meio de promover a regido e suas nuances.

As organizagdes cooperativas, ao buscarem desenvolver a regido enquanto
regido produtora de cafés diferenciados, inserirem os produtores em projetos de
desenvolvimento, capacitacdo técnica, gerencial e ambiental, para melhorar a
produgio e inser¢ao no mercado. Desse modo, tais organiza¢des acabam ofertando
uma infraestrutura de servico que auxilia na construgao dos processos-chave e
das habilidades e regras produtivas passiveis de serem usadas como ferramenta de
diferencia¢do no mercado.

Assim, as organizagdes coletivas acabam por renovar e criar outras competéncias
para alcangar, integrar, construir e reconfigurar os recursos internos para se adaptar
ao ambiente de negdcios (Barreto, 2010; Teece, 2007). Outra implicagdo é a formacao
de uma cultura empresarial nos produtores de pequena escala, que os orienta para um
objetivo comum, fazer da regido o l6cus de cafés diferenciados.

4.3 Direcionamento Observado

As estratégias e possibilidades de interligacdes locais levam a uma fuga do
interesse de integrar todas as marcas regionais em torno de uma tnica. Os atores na
estrutura de coordenagio e/ou produtores individuais estao agindo, eficientemente,
de acordo com a governanga local, contribuindo para adaptagao e inser¢ao dessas no
mercado. As mudangas adaptativas foram integradas em nivel regional.
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Figura 2. Acdo estratégica dos agentes coordenadores locais

Fonte: Resultados da pesquisa.

O resultado dessa integragdo ¢ o aparecimento de institui¢des no interior do
grupo, de lagos sociais, culturais, de amizade, crengas e valores, que orientam as
acoes e decisoes de especializagdo da base produtiva. Ao agrupar os individuos, que
anteriormente estavam dispersos, forma-se uma classe produtora orientada para
diferenciacao dos cafés no mercado. Dessa forma, o foco das entidades coletivas é
ajudar a alavancar as potencialidades, divulgar e desenvolver as regides produtoras.

Ao desenvolver as novas competéncias regionais e ampara-las em mecanismos
formais, como indicagdes geograficas e indicagdes de procedéncia, a regido acaba por
valorar os recursos tangiveis e intangiveis nas estratégias de diferenciagdo, refor¢ando
a regido como locus de cafés diferenciados. As regides, ao apostarem em certificagdes,
como ferramentas de marketing que criam valor para o café (Kolk, 2013; Méndez et al.,
2010), levam para o mercado a esséncia da regido, os processos produtivos, a cultura,
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os valores e a historia como elementos que criam valor, pois sdo raros, insubstituiveis
e ndo imitaveis, servindo como ferramenta competitiva que fortalece o territdrio e o
ambiente produtivo local.

As certificagOes, além de serem ferramentas na construcdo das marcas, sdo
ferramentas de gerenciamento estratégico (Potts et al., 2014) capazes de garantir a
conformidade com os padrdes produtivos, transmitindo confianga ao consumidor
e ajuda a criar reputagdo favoravel no mercado de qualidade (Blackmore et al.,

2012; Solér, Sandstrom, & Skoog, 2017). Nesse sentido, as certificagdes acabam se
tornando ferramenta de promogao, gestdo adaptativa, fomento a novas habilidades e
disseminagdo de valores produtivos junto aos produtores.

Juntos aos produtores, as cooperativas usam as certificacdes para padronizar os
processos produtivos, a partir das boas praticas agricolas que fundamentam a ferramenta
(Lamarque & Lambin, 2015; Van Rijsbergen et al., 2016). Junto ao mercado, elas sao
usadas como ferramentas de marketing para contar a histéria do produtor, trabalhando a
percepgao do consumidor para as multiplas relacdes entre os atores e o ambiente.

O Quadro 1 evidencia como as regides, ao usarem essa ferramenta para se
posicionar com esses atributos, optam por uma imagem global, usando elementos

intrinsecos e criando maior apelo comercial.
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Quadro 1. Caracterizagdo do posicionamento da oferta regional

Regiao Produgio Produtos Valores Certificagdes Coordenador
Cafés naturais, descascados e
Familiar, mas despolpad ‘ Indicagédo de Associacdo dos
espolpados, aroma: marcante . . . ,
) com presenga PO’ Responsabilidade social e procedéncia, UTZ | Produtores de Cafés
Alto Mogiana frutado, corpo: cremoso ] ) i o
de grandes . 1 ambiental Certified, Rainforest | Especiais da Alta
) aveludado, acidez: média a i
propriedades ) S e4c Mogiana
muito equilibrada
Cafés naturais descascados de
cereja, aroma: adocicado, com ; ) )
) i o Cafés socialmente justos e
diversidade de sabores citricos, ] ) ) Conselho das
Matas de . ) ambientalmente corretos, | Certifica Minas, UTZ . ,
j Familiar corpo: intenso, com notas ] ) ) Entidades do Café
Minas ] . naturalmente sustentavel, Certified, Rainforest )
florais e citricas, encorpado , das Matas de Minas
) } qualidade artesanal
a muito encorpado, acidez
delicada e equilibrada
Grupos
empresariais, Boa fragrancia e aroma Iniciou a indicacdo Associacdo dos
QOeste da p & Produtividade e ) ¢ . ¢
Bahia pequenas levemente frutado e floral, com sustentabilidade geografica, foco na Ccafeicultores do
e grandes dogura e boa acidez ' UTZ Certified. Oeste da Bahia
propriedades
Indicagédo e
S , , ) Tradic¢do secular na procedéncia, origem Associacdo dos
Mantiqueira . Café natural e café cereja ~ . ] .
. Familiares producao de cafés raros e e qualidade - Produtores de Café
de Minas descascado N o ] o
sustentabilidade Mantiqueira de Minas | da Mantiqueira
- IP, Certifica Minas
Cooperativa de
. o Café agroecologico/ L Fair trade Organica p )
Rondonia Familiares Tradi¢do entre matas Produtores Rurais
sombreados Ecocert . ]
para Ajuda Mutua
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Regiao Produgio Produtos Valores Certifica¢des Coordenador

Aroma: intenso, notas de
caramelo a nozes, acidez:

Médias a delicadamente citrico, corpo: Café de atitude, ético L Federacao dos
Cerrado ) ] Denominacio de i
. grandes moderado a encorpado, sabor: | rastreavel e com qualidade, ) cafeicultores do
Mineiro . . . origem o
propriedades adocicado com aspectos de valor compartilhado Cerrado Mineira
chocolate, finalizagao: longa

duracao

Fonte: Santos (2015).

133



Revista de Administra¢io IMED, Passo Fundo, vol. 9, n. 2, p. 120-139, Julho-Dezembro, 2019 - ISSN 2237-7956

Percebe-se que as ligagdes histdricas e associativas contribuem para originar
organizagdes maiores e eficientes dentro das regides, orientando as articulagoes
estratégicas para vender bem mais do que cafés. Essas interligagdes buscam contar
a historia do produtor, criar uma perenidade da oferta e trabalhar a percepc¢ao do
consumidor para a esséncia da regido. Ao escolher levar para o mercado a esséncia
local, as regides optam por uma imagem global mais sensivel e direcionada pelos
elementos intangiveis que apresentam maior apelo comercial, refor¢cando as
competéncias-chave.

A eficiéncia organizacional e gerencial voltada para a regiao acaba por
desarticular a proposta de agrupar todas as marcas regionais em torno de uma coletiva.
O que se observa ¢ a defesa e a promocdo das marcas locais, evidenciando a fuga
do desejo de posicionar a marca “Cafés do Brasil” como simbolo do pais. A fuga ¢
resultante do desenvolvimento de novas competéncias, capacidades e instituigoes que
orientam a visdo estratégica voltada para o local, conforme a Figura 3.

Figura 3. A desintegracdo da marca “Cafés do Brasil”

Fonte: Adaptado de Santos (2015).

A diversidade de articulagdes possiveis dentro regides inviabilizam uma proposta
unica de marketing. O aprendizado coletivo tem ajudado a construir novas competéncias
que se tronam capacidades usadas para diferenciagao no mercado. Todavia, o desejo
de posicionar a marca nacional limita o potencial das marcas regionais. Portanto, os
empenhos na promogdo das marcas locais competem com a intenc¢éo de posicionar a

marca nacional, refletindo em esfor¢os descentralizados e enfraquecidos.

5 Considerac¢des Finais

Com base nas discussoes, observou-se que dentro das regides se desenvolveu
uma estrutura organizacional e gerencial que orienta a valorizagao dos cafés locais.
O desenvolvimento dessa estrutura, coordenada pelas organizagdes coletivas, é o
principal motor de desenvolvimento de novas competéncias e capacidades que tem
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induzido a adaptagdo e defesa dos cafés regionais no mercado. Essa estrutura coloca
os produtores e gestores em uma curva de aprendizado mais acentuada que permite
atender mercados dindmicos e exigentes.

O resultado desse aprendizado coletivo ¢ evidenciado nas estratégias de
comunica¢ao que valorizam o potencial de mercado. Busca-se contar a historia do
produtor, criar perenidade da oferta e trabalhar a percep¢ao do consumidor quanto
a oferta da regido e as multiplas relagdes entre atores e ambiente. Deste modo, a
diversidade de articulagdes e as estratégias das regides inviabilizam uma proposta
unica de marketing. A institucionaliza¢do de um programa de marketing que englobe
todas as caracteristicas ndo condiz com a exigéncia de segmentacao e diferenciagao de
mercado pela qual se estrutura a concorréncia global.

Dessa forma, a diversidade de possibilidades de interligacoes, de estratégias
individuais/grupais, de caracteristicas produtivas, de tecnoldgicas, das crengas,
dos habitos e dos contextos socioculturais que refor¢am a visao estratégica local.
Todavia, a intengdo de posicionar a marca nacional passa a concorrer com os esforgos
de posicionamento das marcas regionais, refletindo em esfor¢os descentralizados e
enfraquecidos.

Por fim, a andlise corrobora os estudos acerca do papel das institui¢oes, como as
informais no delineamento de estratégias. Deve-se considerar com aten¢ao o contexto
local e a dimensao relacional para eficiéncia estratégica. Além disso, os resultados
apresentam um campo de pesquisa proficuo sobre o ambiente institucional e seus
impactos nas caracteristicas produtivas, tecnoldgicas, crengas, habitos, contexto
sociocultural e seus reflexos nas estratégias empresariais e publicas.
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