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EXTRATO

BATISTA, Angelita Pereira, M.S., Universidade Federal de Vigosa, novembro
de 2000. Posturas estratégicas de organizacdes no segmento exportador
de café verde do Brasil. Orientadora: Sonia Maria Leite Ribeiro do Vale.
Conselheiros: Carlos Antonio Moreira Leite ¢ Telma Regina da Costa
Guimaraes Barbosa.

As mudangas que ocorreram no setor cafeeiro, na década de 90,
decorrentes da desregulamentacdo do mercado de café, da extingdo do IBC e da
abertura comercial, vieram dar um novo rumo a cafeicultura brasileira. No
entanto, apesar das transformagdes, a participagao do café brasileiro no mercado
externo vem decrescendo nos ultimos anos. Neste contexto, tem-se observado, a
partir do final da década de 90, a definicdo de lideres que estdo cada vez mais
tomando parcelas do mercado. Questiona-se, portanto, at€¢ que ponto a visdo
estratégica de exportadores de café ndo poderia estar comprometendo o
crescimento do segmento. Com base no modelo de medicdo estratégica, o
Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton, objetivou-se, neste trabalho, verificar
se as posturas estratégicas das organizagdes estdo relacionadas com escolhas que
as diferenciam das demais, assim como detectar os mecanismos utilizados pelas

exportadoras na obtenc¢ao de maiores participagcdes no mercado. As organizacoes
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analisadas estdo entre as que representaram, em 1998, 80% do volume exportado
de café verde brasileiro, dentre cooperativas, unidades organizacionais, grupos,
multinacionais e transnacionais, localizadas em Vitoria (ES), Santos (SP),
Varginha (MQG), Espirito Santo do Pinhal (SP) e Sao Sebastido do Paraiso (MG).
A partir da tabulagcdo e da andlise de indicadores, obtidos pelo questionamento
direto aos exportadores, verificou-se que as exportadoras realizaram escolhas que
diferenciaram suas trajetorias na busca de seus objetivos, baseando-se em fatores
que vao além da eficiéncia operacional e da obtencao da qualidade. Observou-se,
entre as organizagdes analisadas, a diferenciacdo do produto como forma de
agregar valor ao café. Portanto, para essas organizagdes, a escala e,
conseqiientemente, a maior participagdo no mercado, mediante volume
exportado, ndo sdo, por si sO, fatores determinantes da lucratividade. Na
definicdo dos mercados, a estratégia de diferenciacdo também foi observada.
Verificou-se, também, a realizagdo de escolhas estratégicas no percentual de
clientes torrefadores e atacadistas (dealers) que as organizacdes possuiam. Essas
escolhas estdo relacionadas com a visdo que cada organizacdo tem de
minimizac¢do de riscos no processo de comercializagao, a qual se diferencia pelas
caracteristicas apresentadas pelas organizacdes. Portanto, certas escolhas feitas
pelas organizagdes, que, a principio, poderiam incorrer em perdas de clientes, sao
justificadas por caracteristicas especificas apresentadas por cada organizagao. Os
resultados obtidos serviram para evidenciar a existéncia de visdo estratégica,
definida pelas escolhas, e a importancia desta para o crescimento do segmento
exportador de café verde brasileiro. Concluiu-se, portanto, que cada organizacao
¢ Unica em seus processos € objetivos e, por isto, deve ser Unica em suas
estratégias, o que ndo inviabiliza a obtencao de resultados favordveis por todas

organizacdes.



ABSTRACT

BATISTA, Angelita Pereira, M.S., Universidade Federal de Vigosa, November
2000. Strategic choice making by green coffee-export organizations of
Brazil. Adviser: Sonia Maria Leite Ribeiro do Vale. Committee Members:
Carlos Antonio Moreira Leite and Telma Regina da Costa Guimaraes
Barbosa.

The changes that took place in the coffee sector in the 1990s as a result
of market de-regulation, IBC extinction and commercial opening gave a new
direction to Brazilian coffee-growing. However, in spite of these changes, the
Brazilian coffee participation in the foreign market has been declining in the last
years. Within this context, an emergence of leaders who are increasingly taking
over the market, has been observed since the late 1990s. One questions, then, to
what extent the strategic vision of coffee exporters might not be jeopardizing the
development of this sector. Based on the strategic measurement model, the
Balanced Scorecard by Kaplan and Norton, this work aimed to verify whether
the strategies adopted by the exporting organizations are related to choices that
differentiate them from the rest, as well as to detect the mechanisms used by
them to obtain a larger participation in the market. The organizations analyzed
are among those accounting for 80% of the exported volume of Brazilian green

coffee in 1998, including co-ops, organizational units, groups and multinationals
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and transnationals, located in Vitéria (ES), Santos (SP), Varginha (MG), Espirito
Santo do Pinhal (SP) and Sao Sebastido do Paraiso (MG). From the tabulation
and analysis of indicators obtained from directly questioning the exporters, it was
verified that the exporting organizations made choices that differentiated their
paths in search of their goals, based on factors beyond operational efficiency and
quality. Product differentiation was observed among the organizations analyzed
as a way of aggregating value to coffee. Hence, for these organizations, scale
and, consequently, a larger participation in the market by volume exported, are
not, themselves, determining factors of profitability. In the definition of markets,
the strategy of differentiation was also observed. Strategic choice making was
also verified in the percentage of customers (coffee roasters and wholesalers) the
companies had. These choices are related to how each company sees risk
minimization within the process of marketing, which is differentiated by the
companies' characteristics. Thus, certain choices, made by the organizations
which, at first, could incur in loss of customers, are justified by the specific
characteristics of each organization. The results obtained helped to make evident
the existence of a strategic vision defined by choices and its importance for the
growth of the Brazilian coffee exporting sector. It was concluded that each
organization has unique processes and goals being, therefore, unique in its
strategies, without rendering impossible the achievement of favorable results by

all.
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1. INTRODUCAO

1.1. Consideracdes gerais

O Brasil atravessa, desde meados de 1998, um periodo de instabilidade
deflagrado pela crise asidtica e agravado por questdes externas e internas, como
moratoria russa, balanca comercial altamente deficitaria ¢ crescente indice de
desemprego. Esse periodo foi caracterizado por constantes quedas dos indices
das bolsas de valores, pela desvalorizagdo cambial e, conseqiientemente, pelo
receio de um possivel retorno a inflagdo. Enfim, um clima de incerteza e
especulagdo que gerou a fuga, em massa, do capital estrangeiro investido no
Pais.

Apesar do quadro formado, desfavorecido pelo atraso da reforma fiscal e
tributdria e pela contracdo generalizada de crédito aos paises emergentes, a
explosdao inflacionaria e a "megarecessao" previstas nao ocorreram. O Brasil
fechou 1999 com indicacdes de crescimento (ndo auto-sustentado) para o ano
2000, mesmo sob um alto déficit da balanga comercial. No entanto, o0 momento
atual ndo permite uma previsdo exata do que sera reservado para o futuro, mas
evidencia, cada vez mais, o aumento do poder que as nacdes € as organizacoes

tém de se influenciarem. Conseqiientemente, com o avango do processo de



globalizacdo e com a crescente competitividade, torna-se primordial que escolhas
(trade-offs) sejam feitas.

Observa-se, portanto, que, dado o crescente déficit da balanca comercial
brasileira nos ultimos anos, o incremento das exportagdes vem se tornando
fundamental para o desenvolvimento do Pais. E nesse contexto que se insere o
agronegocio brasileiro (responsavel por mais de 1/3 do PIB nacional), como
possivel caminho para que o Brasil obtenha um crescimento auto-sustentado,
aumentando divisas, criando emprego e redistribuindo renda.

O café, em especifico, evidencia a importancia da agroeconomia, pois,
além de ser uma referéncia brasileira fora de suas fronteiras, ¢ gerador nao s6 de
receitas cambiais, mas de empregos, absorvendo mao-de-obra de forma direta e
indireta e fixando o homem no campo. Segundo a Secretaria de Comércio
Exterior - SECEX (1999), apesar do acréscimo de 13,73% no déficit da balanca
comercial brasileira, em janeiro de 1999, quando comparado com o de janeiro de
1998, a receita gerada pelo café, no mesmo periodo de 1999, foi 5,6% superior a
do ano de 1998. Apesar da queda de 41% no preco, em relacio a 1998
(SECRETARIA DE COMERCIO EXTERIOR - SECEX, 1999), a
desvalorizacdo cambial tornou o café brasileiro mais competitivo no mercado
internacional, principalmente em relagdo aos outros grandes produtores, como
América Central e Coldmbia, o que incentivou as exportacoes.

No entanto, em janeiro de 2000, a receita gerada pela exportacdo de café
teve queda de 17,1%, em relagdo ao mesmo periodo de 1999 (SECRETARIA DE
COMERCIO EXTERIOR - SECEX, 2000). Portanto, apesar de o cimbio ter
favorecido as exportacdes, dois outros fatores importantes devem ser levados em
consideracao, quais sejam, a tendéncia a diminui¢do do crescimento do comércio
mundial e a queda de precos das commodities, refletidos, principalmente, no
saldo final da balanga comercial. A imagem negativa do café brasileiro no
exterior e as dificuldades de vendas de cafés especiais sao apontadas, também,
como fatores prejudiciais ao segmento exportador brasileiro.

Portanto, o incentivo ao consumo, o desenvolvimento do café como

bebida e o resgate da imagem do café brasileiro no exterior passam a ser



essenciais ao crescimento das exportagdes, o que implica transformacoes

profundas na visdo do produtor e dos componentes da cadeia produtiva do café.

1.2. O café no Brasil

O café, originario da Etidpia e utilizado pela primeira vez, como bebida,
pelos arabes, foi introduzido no Brasil em 1727, em Belém do Parda (BOLSA DE
MERCADORIAS & FUTUROS - BM&F, 1998). Inicialmente, a participacao do
produto na balanga comercial brasileira ndo era significativa, provavelmente por
ter sido implantado no auge do ciclo de mineracao e de serem, ainda, o aglcar € o
algoddo os principais produtos. O comeco da prosperidade do produto foi
marcado pela sua ida para o Rio de Janeiro, no inicio do século XIX, e,
posteriormente, para o Vale do Paraiba, interior de Sao Paulo, norte do Parana,
Espirito Santo, Bahia, Rondénia e Minas Gerais, que, por condi¢des mais
favoraveis, assumiu a lideranga produtiva em 1980 (TAUNAY, 1985).

O Pais, no entanto, desde 1850, ja ocupava lugar de maior produtor
mundial de café, visto que participava com 40% da producdo (OLIVEIRA,
1984). Nesse periodo, a atividade cafeeira tornou-se o centro motor do
desenvolvimento do capitalismo brasileiro, e as politicas cafeeiras
transformaram-se em politicas de dambito nacional. A expansdo da producdo ¢ a
importancia que o setor assumiu para a economia brasileira criaram, no entanto,
condi¢do para especulagdes. O aumento do preco estimulava a elevagdao da
quantidade ofertada, o que, conseqiientemente, reduzia o preco do café. As
flutuagdes excessivas das cotagdes do café, causadas por estes desequilibrios
entre oferta e procura, geraram, portanto, ao longo dos anos, crises no setor, o
que resultou na interferéncia direta do governo no mercado.

A primeira intervencdo ocorreu em 1902, quando foram proibidos o
plantio e o replantio de café por 10 anos. O Convénio de Taubaté, em 1906,
marcou o inicio da politica de valorizagao do café, caracterizando-se pela compra

do excesso da producdo (formagdo de estoques), pela instituicdo de impostos



sobre o volume exportado e por medidas de desestimulacdo a expansdao da
producao (MATOS, 1997).

A valorizagao, no entanto, favoreceu a lucratividade das organizagoes e,
conseqiientemente, contribuiu para elevacao da oferta, que, juntamente com a
crise no mercado financeiro internacional em 1929, gerou vertiginosa queda nos
precos. Diante desse quadro, instituiu-se uma politica de defesa da rentabilidade
do café, que levou novamente ao desequilibrio estrutural entre oferta e demanda.
Criou-se, portanto, em 1933, o Departamento Nacional do Café (DNC), com
vistas na redugdo da oferta por meio da reten¢dao do escoamento do café (cotas de
exportacdo) e da venda do café ao governo por um prego abaixo do custo, para a
destruicdo. Em 1952, com o objetivo de defender um preco justo para o produtor,
foi criado o Instituto Brasileiro do Café¢ (IBC), que realizou pesquisas,
condicionou o café a areas mais propicias ao cultivo, regularizou as vendas e
conquistou novos mercados, sendo extinto em 1990 (SAES e FARINA, 1999).

Outras iniciativas de interven¢do do mercado, mas em nivel
internacional, como o Acordo Internacional do Café (AIC), condicionado a
Organizag¢ao Internacional do Café (OIC), criada em 1962, objetivaram o
controle da oferta mundial. O AIC vigorou nos anos de 1962 a 1989, com
interrupgdes (SECRETARIA DA  AGRICULTURA, PECUARIA E
ABASTECIMENTO DE MINAS GERAIS, 1995), e foi suspenso, em razdo da
resisténcia do Brasil as pressdoes dos paises consumidores, que exigiam que o
Pais cedesse parte de sua cota de exportacdo (30%) a outros paises produtores
politicamente comprometidos com as principais nagdes consumidoras, e do
direito que tinham de importar produtos com maior aceitagdo em seus mercados
(MATOS, 1997).

Conclui-se, portanto, que a elevada regulamentacdo do mercado, como
forma de protegé-lo, funcionou como um mecanismo ciclico de agdo e reagdo, o
que contribuiu para diminuir a participagdo do Brasil (77% no inicio do século
XX para cerca de 22% em 1999) na exportagdo de café (CAIXETA, 1998),
principalmente durante a vigéncia do AIC. A valorizagdo do prego levou a

expansao das areas cultivadas por outros paises, assim como ao aumento de suas



producdes e exportagdes, pressionando a cota brasileira de exportagao
(SECRETARIA DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO DE
MINAS GERAIS, 1995). Entraram em cena outros grandes produtores e
exportadores da América do Sul, como a Coldombia (suaves colombianos), além
de paises da Africa e da Asia, como Uganda e Indonésia, 0 que aumentou a
competitividade no segmento.

Apesar dessas circunstancias, o Brasil ainda ocupa, hoje, a posicao de
maior produtor e exportador de café no mercado internacional. A participagdo do
café, ao longo dos anos, na pauta das exportagdes brasileiras reduziu-se bastante

(Figura 1), mas ainda tem papel fundamental na economia brasileira.
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Figura 1 - Participacdo do café verde na pauta de exportagdes brasileira, de 1961
a 1998.



Atualmente, o mercado ¢ livre de interferéncias diretas do governo. Com
o fim do IBC, em 1990, a cafeicultura herdou um patriménio significativo — o
FUNCAFE (Fundo de Defesa da Economia Cafeeira), uma fonte de recursos que,
atualmente, financia operacdes de giro da cafeicultura, pesquisas e marketing
interno e externo. A existéncia do FUNCAFE levou a criacdo, em 1991, do
Comité Brasileiro do Café (CBC), que congregou todos os segmentos do setor
cafeeiro. Criou-se, também, em 1993, o Departamento Nacional do Café
(DENAC), orgao sem poder deliberativo, sujeito ao Ministério da Industria,
Comércio e Turismo (MICT). Enfim, em 1996, instituiu-se o Conselho
Deliberativo de Politica Cafeeira (CDPC), cujos objetivos gerais sdao o
planejamento, a coordenacdo e a supervisdo e execugdo das atividades e agdes
que visem a formulagdo, implementacdo, controle e avaliagdo das politicas
publicas concernentes ao setor cafeeiro e a aprovagdo de medidas necessarias ao
cumprimento dos objetivos do FUNCAFE (SAES e FARINA, 1999).

Portanto, atualmente, em ambito governamental, tem-se o Conselho
Nacional do Café¢ (CNC), voltado para a area produtiva, e o Conselho
Deliberativo de Politica Cafeeira (CDPC). A Organizagao Internacional do Café
(OIC) e a Associagao dos Paises Produtores de Café (APPC) atuam em ambito
internacional, sendo responsaveis pela divulgacao de informagdes sobre o setor e
pela definicdo de politicas de reordenamento do mercado, respectivamente
(SAES e FARINA, 1999). Entidades como a Federagdo Brasileira de
Exportadores de Café (FEBEC), a Associacdo Brasileira de Exportadores
de Café (ABECAFE), unidas na CECAFE (Conselho dos Exportadores de
Café), a Associacdo Brasileira da Induastria de Torrefagdo e Moagem de Café
(ABIC), a Associacdo Brasileira da Induastria de Café Soluvel (ABICS) e
associagdes comerciais, localizadas nas cidades portudrias, representam o
segmento exportador e t€ém a fun¢do de promover o crescimento da cadeia, desde
a producao até a exportagao.

A cadeia agroindustrial do café (Figura 2), no Brasil, ¢ formada pelos

segmentos fatores de producao, produgcdo em nivel de fazenda, armazenamento,
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Figura 2 - Fluxograma da cadeia agroindustrial do café.



beneficiamento e comercializacdo do café, nos quais atuam fornecedores,
produtores, maquinistas, cooperativas e corretores, € pelo segmento industrial,
composto por industrias torrefadoras de café destinadas ao mercado interno, e
por industrias de café soluvel, cujo alvo maior ¢ o mercado externo. O
armazenamento € o beneficiamento fornecem o produto as industrias e aos
exportadores, enquanto os varejistas (supermercados, casas de café, bares),
outro componente da cadeia, fornecem o café ao consumidor final, em nivel de
mercados interno e externo (SECRETARIA DA AGRICULTURA, PECUARIA
E ABASTECIMENTO DE MINAS GERALIS, 1995).

O café brasileiro ¢ produzido no Sul de Minas Gerais, Zona da Mata de
Minas Gerais, Cerrado (Triangulo e Alto Paranaiba), Sdo Paulo (Alta Paulista e
Mogiana), Parand, Espirito Santo e, em menor propor¢ao, na Bahia e em
Rondodnia. Observa-se que cada regido, dadas as diversidades fisicas e climaticas
e dado o uso de diferentes tipos de colheita e beneficiamento (via seca e umida),
origina bebidas que variam de suaves a mais asperas (estritamente mole, mole,
dura, dura/riada, rio/rio zona), e padrdes definidos por caracteristicas que
interferem na qualidade da bebida, o que possibilita a formacao de blends,
misturas especificas. O café ¢ classificado em tipos superiores, intermedidrios e
inferiores, com base nas quantidades de defeitos existentes nos graos, na
coloragao destes, nas bebidas que originam e no tamanho dos graos.

Quanto as espécies cultivadas, apesar de o Brasil ser tradicionalmente
um produtor de café ardbica e possuir todas as suas variantes, inclusive tipos de
bebida nao encontrados em nenhum outro pais, desenvolveram-se, também, nos
ultimos 20 anos, importantes lavouras de robusta ou conillon. Este café
¢ especifico de regides como a Zona da Mata de Minas Gerais e o Espirito Santo,
sendo bastante utilizado pelas industrias de torrefacdo e de solivel e consumido
por alguns paises especificos, que tém preferéncia pela bebida.

O beneficiamento dos cafés é feito pelos proprios produtores, por
cooperativas ou por maquinistas autdbnomos. O produto passa por numero
varidvel de intermediarios (beneficiadores, armazenadores, corretores,

cooperativas e exportadoras) até chegar as agroindistrias nacionais ou ser



exportado, o que gera margens de comercializacao diferenciadas, com alto custo
operacional (FEDERACAO DA AGRICULTURA DO ESTADO DE MINAS
GERALIS - FAEMG, 1996).

O mercado interno brasileiro ¢ o segundo maior mercado consumidor do
mundo, depois dos EUA, e, dentre os paises produtores de café, ¢ o tinico com
mercado interno relevante, visto que absorve cerca de 45% da produgdo nacional
(VEGRO, 1997) e ndo apresenta, no entanto, compromisso com a qualidade, que
¢ estimulada pela ABIC (selo de pureza do café¢).

Para o mercado externo, o Brasil exporta, principalmente, os cafés em
formas de grao verde e soluvel. Outras formas, como o café torrado ¢ moido, o
extrato, os cafés especiais (organicos, aromatizados e descafeinados) e o
gourmet, sdo ainda incipientes na exportagao.

Quanto a exportagdo de café¢ verde, no passado recente, o Brasil
exportava, em média, mais de dois milhdes de sacas de 60 kg/ano de café
conillon, em grio (FEDERACAO BRASILEIRA DOS EXPORTADORES DE
CAFE - FEBEC, 1999). Contudo, desde as geadas de 1994, a industria de
torrefacdo nacional, que sempre desprezara o conillon como componente de suas
misturas (blends), passou a consumir volumes expressivos. No periodo de abril
de 1998 a marco de 1999, o Pais exportou 1.604.959 sacas de 60 kg de conillon
em grio, contra 17.753.963 de ardbica (FEDERACAO BRASILEIRA DOS
EXPORTADORES DE CAFE - FEBEC, 1999). Essa nova procura, aliada a
demanda ja existente da industria de soluvel brasileira, elevou os precos do
conillon acima dos niveis internacionais, porém em percentual ainda inferior que
o do ardbica. Essa oscilacdo de precos leva ao downtrading, caracterizado pela
troca do café de preco maior por um de preco menor, mantendo-se o volume total
de consumo (VEGRO, 1997). Na Europa Oriental e no Oriente Médio, os cafés
mais caros sao trocados pelos mais baratos (arabica por conillon) e nos paises de
renda mais alta, como Alemanha, a troca ocorre entre os diferentes cafés
ardabicas.

Em 1998, o café verde foi exportado para 63 paises diferentes. O maior

comprador do café brasileiro foi a Unido Européia, destacando-se as exportacdes



para a Alemanha, que subiram 69%, desbancando os EUA de sua posi¢dao
tradicional de maior comprador do café brasileiro, seguidos da Italia e do Japao
(FEDERACAO BRASILEIRA DOS EXPORTADORES DE CAFE - FEBEC,
1999). Uma das razdes deste aumento foi o inicio da recuperagao da imagem de
qualidade do café brasileiro em um dos mercados mais exigentes do mundo, no
qual a Colombia chegou a deter 38% das importacdes no passado recente. Outros
fatores que contribuiram para o aumento das exportagdes para a Alemanha foram
a escassez mundial de café ardbica em outras origens e a reducdo nas tarifas de
importacao do café brasileiro (isencdo do ICMS — Imposto sobre Circulagao de
Mercadorias e Servicos, em 1996).

Observa-se, porém, no periodo de abril de 1998 a marco de 1999, o
retorno dos EUA como maior consumidor do café brasileiro, tendo o Brasil
exportado um volume de 19.362.336 sacas de 60 kg de café, 19,6% dos quais
para os EUA, 16,4% para a Alemanha, 9% para a Itilia e 7,8% para o Japao
(FEDERACAO BRASILEIRA DOS EXPORTADORES DE CAFE - FEBEC,
1999).

As preferéncias diversificadas entre os paises demonstram certas
tendéncias de consumo. Os Estados Unidos caracterizam-se por um aumento do
consumo, pelos jovens, de cafés especiais (produto de origem definida, ao
contrario dos cafés dos blends), na modalidade expresso, € pelo crescimento de
vendas de equipamentos domésticos, representante da maior parcela do consumo
(Hilten et al., 1992, citado por VEGRO, 1997).

Na FEuropa, principalmente na Itdlia, em Portugal e nos paises
escandinavos, o crescimento do consumo ¢ decorrente da elevacao da renda per
capita, com excecdo da Gra-Bretanha, onde o cha ¢ preferido. O mercado alemao
tem preferéncia por blends em que prevalecem os cafés lavados (colombianos e
outros suaves). Na compra, o consumidor europeu leva em consideracdo a
problematica social dos paises produtores, sendo capazes de pagar pela
certificagdo de negociagdes justas. No Oriente Médio, ha preferéncia pelo café
conillon, tipico em paises arabes, que tem tradicdo na forma de prepara-lo. O

Japdo passa a substituir o cha pelo café, com a ocidentalizagdo dos habitos de
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consumo, o0 que O torna o pais promissor em termos de consumo,
preferencialmente fora do ambiente doméstico, além de ser um mercado
extremamente exigente em qualidade.

Segundo a Federagao Brasileira dos Exportadores de Café - FEBEC, em
1999, 216 organizacdes exportaram café verde, dentre elas organizagdes apenas
de performance (que ndo exportam de fato), 14 exportaram café torrado, e 10,
soluvel. As organizagdes dividem-se em unidades privadas, cooperativas,
propriedades que exportam, grupos, corporagdes € organizagdes familiares. Em
razdo da localizacdo dos portos de Santos (SP), Vitoria (ES), Rio de Janeiro (RJ),
Salvador (BA), Paranagud (PR) e porto seco de Varginha, as exportadoras t€ém
suas matrizes de exportacdo, em sua maioria, localizadas nas cidades portuarias,
mesmo que as matrizes propriamente ditas estejam em cidades do interior de
Minas Gerais, Sao Paulo, Espirito Santo e Parana.

Ao observar a evolugdo das exportagdes de café pelas organizacdes, de
1987 a 1998, nota-se aumento generalizado da concentragdo (parcela de mercado
baseada no volume exportado e representada por um numero fixo de
organizagoes), principalmente de 1987 a 1997 (Quadro 1), que ¢ maior ao levar
em conta a existéncia de organizacdes de performance, que, em 1987,
representavam 39% do total e, em 1997, 16%. Esse periodo foi caracterizado por
elevado percentual de saida de organizagdes do setor, sendo que, em 1997,
apenas 50 das 213 organizagdes, de 1987, continuaram a exportar, mesmo
levando em consideragdo as sucessoras (ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS
EXPORTADORES DE CAFE - ABECAFE, 1998).

Em 1998, porém, observa-se declinio dos indices de concentragcao, o que
refletiu, provavelmente, na situacdo vivenciada pelo Pais (Figura 3).

Atualmente, a comercializagdo ¢ regida pelas leis de mercado, ao
contrario da época em que o IBC determinava um prego minimo por qualidade de
café (tipos). O café ¢ registrado pelo exportador ao preco de venda, sujeito a
fiscalizacdo do CDPC, e vendido para exportacdo nas modalidades preco fixo

(outright) ou precgo a fixar (price to fixed). Com vistas em minimizar os riscos
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Quadro 1 - Evolugao dos indices de concentragao das exportadoras de café verde

1987 1994 1995 1996 1997 1998

*Cs 26% 27,82% 24,34% 30,16% 30,66% 26,19%
Cio 41% 45,74%  39,46% 47,13% 48,06% 42,64%
Cao 63% 67,39%  63,23% 69,59% 70,98%  65,11%
Cso 76% 79,46%  76,60% 81,26% 83,91%  79,01%

Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados da FEBEC (1998).

*Cn: participag@o das n maiores exportadoras no volume total exportado.
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Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados da FEBEC (1998).

Figura 3 - Evolucao dos indices de concentracdo das exportadoras de café verde.
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inerentes a comercializacdo, os exportadores fazem uso regular dos contratos
futuros e das opcdes de compra e venda, mediante a Bolsa de Mercadorias e
Futuros (BM&F), sediada em Sao Paulo. No entanto, a participagdo em mercados
futuros no exterior, pela legislagdao brasileira, deve-se restringir a operagdes de
trava (hedge). Quaisquer outros tipos de operacdes s6 podem ser feitas por meio
de organizacdes associadas, com sede no exterior.

A carga tributaria direta sobre a exportagdo reduziu-se, dada a isen¢do do
ICMS, em 1996, pela Lei Kandir. Os impostos diretos ja representaram mais de
50% do prego do café, em alguns anos. No entanto, ha os impostos indiretos
(Contribuigao sobre Movimentacao Financeira - CPMF; Contribuicdo para o
Financiamento da Seguridade Social - COFINS; Contribui¢cdo para o Programa
de Integracao Social - PIS; e Contribuigdo Previdencidria do Produtor Rural -
CPPR), que incidem, muitas vezes, em cascata sobre as transagdes comerciais no
setor. O produtor, porém, recebe uma parcela superior a 90% da que recebia
antes da isencdo dos impostos diretos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS
EXPORTADORES DE CAFE - ABECAFE, 1998).

Segundo NUNES (1998), o fato de a estrutura do segmento exportador
de café verde, no Brasil, ser capaz de lidar com grandes quantidades do produto
coloca o segmento brasileiro em vantagem sobre os outros paises exportadores e
possibilita o aumento das vendas e os ganhos de novas fatias de mercado. No
entanto, a falta de coordenacao da cadeia produtiva e a imagem negativa do café
brasileiro no exterior, que dificulta a venda de cafés especiais, podem
comprometer o desempenho do segmento. Portanto, ¢ preciso que se tracem
estratégias, em nivel nacional, para que o café¢ brasileiro seja mais competitivo

no mercado internacional.

1.3. O problema e sua importancia

As mudancas que ocorreram no setor cafeeiro, na década de 90,
decorrentes da desregulamentagdo do mercado de café com a suspensao do AIC,

da extingdo do IBC e da abertura comercial, vieram dar um novo rumo a
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cafeicultura brasileira. A profissionalizagdo observada nas propriedades faz com
que, cada vez mais, elas se distanciem da época 4urea dos bardes de café, no final
do século XIX. As organizacgdes exportadoras, além de trabalhar com um quadro
técnico especializado, ainda dispdem de todas as ferramentas para manter seus
executivos informados sobre as tendéncias produtivas e econdmicas do Pais e do
mundo. As cooperativas e associagcdes exportadoras, principalmente de médios e
pequenos produtores, organizam-se, objetivando aumentar o poder de barganha e
a comercializacao do produto no mercado externo.

No entanto, apesar dessas transformacdes, a participacdo do exportador
de café brasileiro no mercado externo vem decrescendo, nos ultimos anos. Na
década de 80, a regulamentagao do mercado, a intensa interferéncia do governo,
e, em meados de 90, a adaptagdo as novas regras de uma economia aberta foram
apontados como alguns dos fatores responsaveis pela queda na participacao.

Atualmente, os exportadores acreditam que um dos maiores entraves ao
crescimento do segmento esta no carater especulativo do setor cafeeiro, o qual
compromete a cotagdo do produto e, conseqiientemente, a garantia de um politica
de renda para o produtor. A queda de renda, por sua vez, impossibilita a adogao
de técnicas adequadas e desincentiva a produgdo, restringindo a oferta em
termos de qualidade e quantidade. Observa-se, portanto, que o carater
especulativo do setor, estimulado pela instabilidade sazonal da produgdo e pelas
inelasticidades da demanda e da oferta de café no curto prazo, contribui para a
auséncia de um equilibrio competitivo estavel. O ambiente fica propicio a
competicdo predatéria, produzindo ineficiéncias (produtores e consumidores
assumem os riscos gerados pela instabilidade dos precos, que acabam sendo
revertidos para o segmento exportador).

Mesmo que esses problemas, gerados em ambito externo, dificultem o
crescimento da participacdo no mercado internacional, questiona-se até que
ponto a visdo estratégica dos “novos” empresarios do café ndo poderia também
estar comprometendo o crescimento do segmento. Com o aumento da

concorréncia, em decorréncia da abertura de mercado, ¢ com a reducdo do
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protecionismo, dado o fim da interferéncia direta do governo, as organizagdes
precisaram rever suas posturas.

Ao longo dos anos, verificou-se a instabilidade das posi¢des ocupadas
pelas organizagdes exportadoras de café verde no rank das exportadoras.
Organizacdes que estiveram entre as primeiras exportadoras, em certos periodos,
passaram a ocupar piores posi¢des em outros, ou vice-versa. Porém, a partir do
final da década de 90, tem-se observado a definicdo de lideres que estdo, cada
vez mais, tomando parcelas do mercado, mesmo sob os decréscimos da
participacdo do segmento exportador do Brasil no mercado externo e sob os
entraves oriundos de fatores externos. Questiona-se, portanto, o que estaria
possibilitando o crescimento apenas de algumas organizagdes, assim como as
implicacdes desse crescimento.

As exportadoras, em geral, buscam a participagdo de mercado, mediante
aumento do volume exportado. Para essas organizacdes, pelo fato de o café ser
uma commodity, a obtengao de escala constitui um dos principais determinantes
da lucratividade. No entanto, ao aperfeicoar processos e reduzir custos, as
organizagdes tornam-se grandes e obtém economias de escalas, mas diminuem
suas margens de lucro, o que, de certa forma, reflete o fracasso estratégico destas.
Observa-se, portanto, que a eficacia operacional mediante aperfeicoamento das
melhores praticas de mercado, comuns a todas organizagdes, € apenas um
pressuposto da estratégia.

Redugdo de custos, utilizagdo de instrumentos que minimizem 0S riscos
da oscilacdo dos precos, maior rapidez no langamento de novos produtos no
mercado e na distribuicao destes, melhoria da qualidade da bebida, obtencao de
maiores participacdes no mercado, baseadas no aumento do consumo de café,
ndo sdo suficientes para justificar a manutencao da lideranga, mas contribuem
apenas para que a organizacao corra atrds do atraso. As melhorias das operagdes
ndo garantem o retorno do capital investido, pois nem todas as organizacgdes
conseguem traduzir qualidade e satisfagao dos clientes em lucros.

Na verdade, segundo PORTER (1999), ter estratégia consiste em criar

uma posi¢do Unica e exclusiva, ter uma maneira singular de competir,
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destacando-se pela diferenciagdo. Portanto, as organizagdes que tém estratégia
sdo as que conseguem um premium pelo produto ou servigo prestado, utilizando
um processo de producdo menos eficiente que o dos concorrentes, mas que
atende, no entanto, as preferéncias do cliente.

Enfim, ¢ fundamental que se detectem as posturas das organizagdes que
vém crescendo nos ultimos anos e que, atualmente, estdo entre as lideres do
segmento exportador, assim como a influéncia dos entraves oriundos de fontes
internas e externas nesse crescimento. A caracterizacdo das organizagdes € a
deteccdo ou ndo dessas estratégias é que irdo definir a natureza do crescimento. E
preciso, portanto, entender até onde a posigdo conquistada por algumas
organizagoes exportadoras de café verde e almejada por outras estaria ameagada
no futuro, dado o direcionamento  que apresentam, podendo, também,
comprometer o futuro do segmento como um todo, a partir do momento em que
outras organizagdes tomem, como benchmarks estratégicos (modelos a seguir),

os lideres atuais.

1.4. Objetivos

Este trabalho objetivou caracterizar posturas estratégicas de organizacdes
exportadoras de café verde, que estdo entre as que representaram, em 1998, cerca
de 80% do volume total exportado do Brasil.

Especificamente, pretendeu-se:

a) Caracterizar as organizacdes analisadas, quanto a volume (total, de ardbica, de
conillon e por porto) e receita, e comparar a evolucao destas com a do
segmento exportador de café verde brasileiro, nos periodos de 1994 a 1998,
para o volume exportado, e de 1994 a 1997, para a receita gerada;

b) Definir as caracteristicas predominantes nas organizagdes analisadas, na
perspectiva dos clientes, interna e de aprendizado e crescimento, € nas
varidveis externas (caracterizacdo da organizagdo, concorréncia, tendéncias do

segmento exportador);
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c) Detectar, na analise agregada, possiveis relagdes de causa entre os indicadores
das dimensdes de cada perspectiva e as posturas estratégicas (modelos de
lucro, estratégias);

d) Definir um indicador estratégico e, a partir dos diferenciais, selecionar
organizacdes a serem analisadas;

e) Caracterizar as organizacoes selecionadas e, a partir do modelo proposto neste
estudo, explicar as relacdes de causa e efeito entre indicadores das
perspectivas e das varidveis externas destas organizagdes; €

f) Definir posturas estratégicas das organizagdes selecionadas.
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2. METODOLOGIA

Ao desenvolver o referencial tedrico deste estudo, buscou-se o
entendimento da questdo estratégica em todas as dimensdes, origens historicas e
evolucdo do pensamento estratégico; das principais idéias contidas em seus
conceitos, segundo as visdes dos autores que as citaram; dos conceitos que
melhor as definem; das linhas de pensamento que propdem metodologias de
analise de organizacdes e setores, evidenciando as metodologias que t€ém como
referéncia os ambientes interno e, ou, externo da organizagdo; dos tipos de
estratégias segundo as visdes dos autores; da definicdo dos indicadores que
melhor retratam as estratégias; dos modelos de medi¢do de estratégia propostos;
e das possiveis relacoes detectadas nas organizagdes. Durante a exposicao, teve-
se a preocupacao com o levantamento de aspectos controversos dos modelos
propostos, criticas, limitagdes e complementagdes feitas entre os autores.

Evidenciou-se o modelo do Balanced Scorecard, de KAPLAN e
NORTON (1997), por constituir um dos principais referenciais para a constru¢ao

do modelo analitico proposto neste estudo.
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2.1. Referencial tedrico

Ao longo dos ultimos anos, a questdo estratégica tem gerado
controvérsia. Varias linhas de pensamento surgiram e questionaram o significado
de ser estratégico, a necessidade de se adotar uma abordagem estratégica na
organizagdo ¢ a melhor forma de se formular, implementar e controlar uma
estratégia.

De acordo com LUBATKIN e PITTS (1985), ndo existem formulas para
obtencdo de vantagens competitivas, pois duas unidades de negdcio nunca sio
exatamente iguais. BUZZEL e GALE (1987), no entanto, enfatizaram a
existéncia de principios gerais que auxiliam a compreensao e a predicdo de como
as escolhas estratégicas e as condigdes de mercado afetam o desempenho das
organizagoes. Dizer que cada situagdo ¢ especial é uma simplificagdo tdo grande
quanto afirmar que todas as situagoes se enquadram em apenas algumas
categorias gerais (BUZZEL e GALE, 1987:8). OHMAE (1982) constatou que,
no Japdo, nem sempre andlises rigorosas resultaram em estratégias bem
sucedidas, o que o fez dar maior importancia a capacidade de percep¢ao, € ndo a
logica e a racionalidade existentes na maioria dos planejamentos. PORTER
(1999), por sua vez, afirmou que "a falta de estratégia ¢ a verdadeira razdo para a
crise das organizagdes", pois a dificuldade ndo estd em tornar-se grande ou
crescer rapidamente, mas em aliar isto a alta lucratividade, o que requer escolha e
definicao das estratégias a seguir.

Observa-se, portanto, que nao existem conclusdes definitivas e unanimes
a esse respeito, mesmo sob o consenso de uma competicio cada vez mais
crescente ¢ da conseqiiente necessidade de organizagdes mais preparadas para
enfrenta-la.

Ao analisar-se a evolucdo da questdo estratégica, constata-se que,
durante muitos anos, desde a Grécia Antiga, a estratégia esteve ligada a questdes
militares, a qual consistia em estar preparado para vencer o inimigo. Segundo
Sun Tzu (500 a.C.), citado por LUNDELL (1997), a estratégia mais inteligente

na guerra ¢ aquela que lhe permite atingir seus objetivos, sem ter de lutar. Varios
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autores, como ANSOFF (1977), OHMAE (1982) ¢ HENDERSON (1998),
também evidenciaram essa relacdo. De certa forma, essas idéias atrelaram a
estratégia a competi¢do, que, pela natureza humana, existe muito antes da
estratégia. A propria competi¢do natural de Darwin, de cardter evolutivo, ja
levantava questdes de competitividade, em que os mais aptos eram selecionados.
A compreensdo desse conceito de selecdo, juntamente com fatores como
imaginagdo e logica por parte dos selecionados, traz a tona o -carater
revoluciondrio da competicao estratégica (HENDERSON, 1998).

De forma geral, a evolucao dos conceitos e das praticas associados a
estratégia estd relacionada com a intensificagdo do ritmo e com a complexidade
das mudangas ambientais. Até 1950, as organizagdes eram passivas, dirigidas por
seus fundadores e representantes em niveis empresarial, pessoal e organizacional
(TAVARES, 1991). A progressiva turbuléncia exigiu novos arranjos e técnicas e,
conseqiientemente, maior utilizagdo do planejamento.

Considerando-se a ligacdo entre as origens do planejamento e da
estratégia (RASMUSSEN, 1989), pode-se dizer que as idéias dos precursores do
planejamento, evidenciadas no Quadro 2, foram, de certa forma, precursoras
também da estratégia.

A evolugdo do planejamento propriamente dito ocorreu no sentido do
planejamento financeiro para o planejamento de longo prazo, planejamento
estratégico, culminando na administracao estratégica (TAVARES, 1991).

O planejamento financeiro, predominante nos anos 50, consistia em um
instrumento de controle baseado em previsdes de receita e estimativas
superestimadas de gastos, projetadas a partir do passado, sem ajustes. O
planejamento de longo prazo, dos anos 60, defendia que o futuro poderia ser
melhorado por uma interven¢do no presente. As previsdes baseavam-se em
indicadores e andlises dos possiveis efeitos da ado¢do, ou ndo, de algumas
medidas. Instrumentos analiticos foram desenvolvidos para prever e avaliar o
risco gerado pelas decisdes atuais de longo prazo, no entanto, nao se levavam em

consideracdo as modificagdes no ambiente. O planejamento estratégico,
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Quadro 2 - Idéias dos precursores do planejamento

Ano Autores Idéias

1700 Mills, Ricardo e Adam Smith A formag@o da riqueza dos homens

1850 Taylor e Fayol Os sistemas de automatizagdo e racionalizagao
1900 Weber e Mayo A organizacao e formacdo da mao-de-obra

1920 Bauer, Shumpeter, Hayek e Keynes A formagdo do planejamento macro e microeconémico
dos sistemas monetaristas ¢ da teoria da economia de
mercados

1950 Kotler e Cassels A formacgédo de critérios para estratégias de planejamento
de marketing e distribuicdo

1960 Drucker O planejamento da gestdo por otimizacao

1970 Ackoft, Ansoff e Bower A formag¢do da metodologia de planejamento estratégico

Fonte: Elaborado pela autora, com base em RASMUSSEN (1989).

emergente nos anos 70, buscou definir objetivos e estratégias para a organizagao
como um todo e, em nivel operacional, para as unidades estratégicas de negocios.
Por nao identificar a melhor forma de se implementar a acao, questionou-se a sua
real contribui¢do.

A administracdo estratégica veio reunir o planejamento estratégico e a
acdo em um SO processo continuo e iterativo que mantém a organizacio
integrada ao seu ambiente (ANSOFF, 1993). O processo, constituido de cinco
etapas (andlise ambiental estratégica, defini¢do da diretriz organizacional,
formulacdo, implementagdo da estratégia organizacional e execugdo do controle
estratégico), introduziu, também, questdes sobre recursos humanos, como
trabalho em equipe, envolvimento pessoal, comunica¢do aberta e informal e
confiabilidade (TAVARES, 1991).

Segundo MATOS (1993), a maior diferenciacdo entre estratégia e

planejamento estd na visdo orientada para as oportunidades e na renovagao
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continua que a formulagdo de ag¢do da estratégia exige, o que evidencia a
administracdo estratégica como um processo que melhor define a questdo
estratégica.

Observa-se, porém, que, apesar de a questdo estratégica ter acompanhado
a evolucdo do planejamento, somente na década de 80 ela se consolidou como
disciplina (HENDERSON, 1998). O primeiro elo de ligacao da estratégia com o
meio académico deu-se pela Teoria dos Jogos, de Von Neuman e Morgenstern,
em 1948 (ANSOFF, 1977). Nos anos 50, o tema foi introduzido nos cursos de
administracdo e negdcios nos EUA, com vistas na obtencdo de uma visdo
holistica da organizacdo, até entdo direcionada para fung¢des individuais como
marketing, producao e finangas. O estudo centralizou-se na analise do impacto de
fatores ambientais nas decisdes e no éxito das operagdes de uma organizacao
(TAVARES, 1991).

No Brasil e, particularmente, no setor agricola, a introdugdo da questdo
estratégica ¢ recente e comeca a fazer parte da realidade do produtor, a medida
que a visdo de agronegbcio vai se intensificando e levantando questdes sobre
como ser competitivo nos mercados interno e externo, como agregar valor ao
produto, como obter economias de escala e como oferecer melhor produto ou
servico a menores precos. Por ser caracterizado como um setor basicamente de
commodities, muitas questoes estratégicas, aplicadas a maioria dos setores, nao
sdo consideradas relevantes para o setor agricola, o que, algumas vezes,
atravanca o crescimento e a agregagao de valor no setor.

Quanto as defini¢des, o termo estratégia admite numerosos conceitos e
incorpora idéias que, na maioria das vezes, constituem os pontos de partida das
teorias defendidas por seus autores, como pode ser verificado no Quadro 3.
Embora ndo englobem todas as questdes e contenham alguns pontos de vista
polémicos, os conceitos que talvez melhor definam em conjunto o termo
estratégia sdo os de Andrews e Christensen (1971), citados por MONTGOMERY
e PORTER (1998), e o de PORTER (1998) ¢ KAPLAN e¢ NORTON (1997),

conforme segue.
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Quadro 3 - Idéias contidas nos principais conceitos de estratégia

Idéias contidas nos conceitos de estratégia

Autores que as defendem

Valorizagdo do ambiente externo a organizacdo Cobra (1986), Porter (1986)

na tomada de decisoes

Identificagdo de novas
mercados especificos

oportunidades

Transformacgao de setores

Enfoque de mercado (valor unico ao cliente)

Valorizagdo do ambiente interno da organizac¢éo

Estratégia como um processo organico

Estratégia como limite

Estratégia como acdo

Estratégia como um conjunto de objetivos

Estratégia como forma de atingir os objetivos

A idéia da competicdo de forma implicita

A idéia da competi¢@o de forma direta

Cliente como foco central

Ponto de vista financeiro

Porter (1986)

Hamel e Prahalad (1995)

Ohmae (1982), Treacy ¢ Wiersema (1995),
Kaplan e Norton (1997)

Andrews e Christensen (1971), citados por
Montgomery e Porter (1998), Buzzel e
Gale (1987), Certo e Peter (1993)
Ohmae (1982), Mintzberg (1998)

Porter (1999), Treacy e Wiersema (1995),
Kaplan e Norton (1997)

Cobra (1986), Porter (1986), Henderson
(1998), Kaplan e Norton (1997), Bethlen
(1998)

Ohmae (1982)

Cobra (1986), Kaplan e Norton (1997)
Andrews e Christensen (1971), citados por
Montgomery e Porter (1998), Mintzberg
(1998), Cobra (1986), Buzzel e Gale
(1987)

Ohmae (1982), Porter (1986), Henderson
(1998), Day (1999)

Ohmae (1982), Kaplan e Norton (1997)

Buzzel e Gale (1987), Kaplan ¢ Norton
(1997)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos conceitos dos autores citados no

quadro.



Estratégia é uma combinagdo dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios
(politicas) pelas quais ela esta buscando chegar la (Andrews e Christensen,
citados por MONTGOMERY e PORTER, 1998).

Estratégias sdo agdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do
defensavel em uma industria, para enfrentar com sucesso as cinco for¢as
competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a
empresa (PORTER, 1998:49).

Estratégia sdo ag¢oes baseadas na escolha dos segmentos de mercado e clientes
que as unidades de negocios pretendem servir e na identificagdo dos processos
internos criticos nos quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar
suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alvo, selecionando as
capacidades, recursos e competéncias essenciais individuais e organizacionais
necessdarias para atingir os objetivos internos, dos clientes e financeiros.
Devem ser medidas e gerenciadas (KAPLAN e NORTON, 1997:38).

Observa-se, mais especificamente ao longo da evolugdo da visdo
estratégica, o surgimento de diversas linhas de pensamento que propdem
metodologias de andlise de organizacdes e setores, as quais se diferenciam,
principalmente, pelos pontos de referéncia que tomam para andlise.

Os ambientes interno e externo das organizagdes aparecem coOmo
definidores da maioria das metodologias de analise. O conhecimento interno das
organizacdes e dos aspectos externos que mais as influenciam ou o equilibrio de
ambos, dependendo da visdo de cada autor, sdo os responsaveis pela escolha
adequada das estratégias a seguir e, conseqlientemente, pela concretizacdo dos
objetivos e metas das organizacdes (TEDESCO, 1998). Dentre os principais
autores que se enquadram nessas linhas, podem-se citar PORTER (1986), que
apresentou uma postura defensiva para o planejamento, ja que coloca as razoes
da competitividade e da lucratividade fora da organizagao; CERTO e PETER
(1993), que enfatizaram a importancia do interior das organizagdes na
formulacdo de estratégias; e outros como MINTZBERG (1998), KAPLAN e
NORTON (1997) e HAMEL e PRAHALAD (1995), que fizeram um elo entre as
visdes, dando pesos iguais as questdes internas e externas.

GRACIOSO (1987) defendeu a idéia de que a diferenca basica, no
Brasil, entre as correntes que se chocam, quanto as metodologias de andlise das
organizagoes, consiste, de um lado, nos que defendem uma administragdao
estratégica imposta de dentro para fora (geralmente, a partir de metas economico-

financeiras fixadas aleatoriamente) e, de outro, numa administragdo orientada
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pelo mercado e pelo ambiente competitivo, embora acredite que ambas, quando
bem desenvolvidas, acabem por chegar ao mesmo ponto, complementando-se.
DONALSON (1998), porém, enfatizou que, apesar de as metas financeiras serem
constantes geradoras de tensdo e disputa, as organizacdes nao colocam os lucros
maximos na frente de tudo, pois as prioridades financeiras ndo sdo absolutas e
eternas, alterando-se @ medida que os ambientes econdmicos € competitivos vao
mudando. Para esse autor, o mercado de capital interno impde uma disciplina
impessoal e objetiva sobre as metas conflitantes que afetam o fluxo de reservas
das organizagdes, o que requer que os fatores que estiverem controlando a
demanda entrem em equilibrio com os que estiverem controlando o
fornecimento. O grande impasse estratégico persiste, portanto, em saber conciliar
os ambientes interno e externo no processo estratégico.

HENDERSON (1998), por sua vez, admitiu uma postura em que a
caracterizagdo do ambiente ¢ menos importante que a dindmica que ocorre entre
os que participam dele, evidenciando que as participagdes em mercados em
constante disputa ndo devem ser tomadas como referéncia, pois a organizagao
deve escolher ou criar o seu proprio mercado.

Observa-se, no entanto, que todas as teorias defendidas, independente de
suas referéncias para analise, retornam, de alguma forma ou em algum ponto, a
idéia de estratégia proposta por Andrews e Christensen, a partir do inicio dos
anos 60, e fundamentada por Andrews, em seu esquema de desenvolvimento de
estratégia economica (Figura 4), em 1978 (MONTGOMERY e PORTER, 1998).
O esquema envolve a justaposi¢ao dos pontos fracos e fortes da organizacio
(andlise da competéncia diferencial e dos recursos) e das ameacas e
oportunidades (analise das condigdes ambientais e tendéncias) apresentadas pelo
ambiente. As idéias de Andrews, juntamente com as de outros colaboradores,

levaram os gerentes a

examinar o ambiente econémico da empresa, determinar as caracteristicas
essenciais do setor industrial, observar o seu desenvolvimento e suas
tendéncias e avaliar as oportunidades futuras e riscos para empresas dispondo
de diferentes recursos e competéncias (MONTGOMERY e PORTER,
1998:14),
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CONDICOES AMBIENTAIS COMPETENCIA
E TENDENCIAS DIFERENCIAL
Econdmicas Capacidade
Técnicas Financeira
Fisicas Gerencial
Politicas Funcional
Sociais Organizacional
Comunidade Reputacdo
Nagao Historia
Mundo
RECURSOS DA
EMPRESA
OPORTUNIDADES E
RISCOS Para ampliar ou
Consideracao de restringir oportunidades
todas as
Identificagdo combinacdes Identificagdo de pontos
Pesquisa fortes e fracos
Avaliacao dos riscos
Programas para aumento
de capacidade

Avaliacgdo para determinar a
melhor adequag@o entre
oportunidades e recursos

ESCOLHA DE PRODUTOS
E MERCADOS
Estratégia economica

Fonte: Andrews (1978), citado por MONTGOMERY e PORTER (1998:13).

Figura 4 - Esquema de desenvolvimento da estratégia econdmica.
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ndo se baseando, exclusivamente, em custos e no papel da participacdo de
mercado, como era feito anteriormente.

Considerando-se os ambientes interno e externo como principal
diferencial entre as metodologias de andlise das organizagdes € os autores que se
enquadram nessas linhas, citados anteriormente, torna-se essencial o
conhecimento das idéias propostas por eles, dentro da visdo estratégica.

Na vertente de ajuste ao ambiente externo, Porter, no final da década de
70, a partir de suas constatagdes em diferentes tipos e niveis de industria, propds
um modelo de andlise do setor a partir de cinco forgas competitivas - entrantes
potenciais, compradores, fornecedores, ameaca de substitutos e rivalidade entre
os concorrentes na industria (Figura 5). MONTGOMERY e PORTER (1998)
afirmaram que o resultado de qualquer organizacdo ¢ fruto da estrutura do seu

setor e das estratégias que esta adota.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos
entrantes

Poder de negociagdo

dos fornecedores CONCORRENTES Poder de negociagédo
NA INDUSTRIA dos compradores
FORNECEDORES —>] M < COMPRADORES

Rivalidade entre as
empresas existentes

Ameaca de produtos ou
servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: PORTER (1986:23).

Figura 5 - Forgas que dirigem a concorréncia na industria.
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Especificamente, PORTER (1986) evidenciou alguns pontos referentes
as forgas competitivas. A ameaca de novos entrantes encontra-se, principalmente,
na nova capacidade, no desejo de ganhar parcela de mercado e, freqlientemente,
nos recursos substanciais das novas organizagdes, o que pode reduzir a
rentabilidade no setor. No entanto, a ameaga depende do tipo de barreira que o
setor oferece, a qual pode ser representada pela necessidade de economias de
escala e de capital, pela existéncia de produtos diferenciados que geram
fidelidade de clientes; pelos altos custos para efetuar mudancas; pelo acesso
restrito a canais de distribuicdo; pelas limitacdes impostas por politicas
governamentais, ou pelas desvantagens de custos (acesso a matérias-primas e
localizagdao favordveis) em relacdo as organizagdes no mercado. A pressao de
produtos substitutos aparece como redutora dos retornos potenciais.

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes decorre de varios
fatores estruturais, como numero de concorrentes, que pode mascarar certas
atitudes; custos fixos ou de armazenamento altos, que provocam, sob excesso de
capacidade, pressodes para reducao do prego; auséncia de diferenciagdo ou custos
de mudanca, que resulta em intensa concorréncia de pregos € servigos; existéncia
de circunstancias diferentes e favoraveis aos concorrentes estrangeiros; e
barreiras de saida elevadas, o que mantém a competicdo das organizagoes,
mesmo sob retornos baixos (PORTER, 1986).

Quanto ao poder de barganha de compradores e fornecedores, PORTER
(1986) citou que os compradores sao competidores a medida que for¢am os
precos para baixo, exigem maior qualidade e mais servigos e jogam as
organizagdes umas contra as outras, as custas da rentabilidade do setor. A
escolha de compradores com menor influéncia na organizacdo pode contribuir
para a postura estratégica. Os fornecedores, por sua vez, podem elevar pregos ou
reduzir a qualidade dos bens e servigos, o que pode prejudicar a rentabilidade das
organizacdes, principalmente em uma situacdo de incapacidade de repasse de
custos em seus precos. PORTER (1986) citou também a interferéncia de politicas

do governo na concorréncia, mediante compra, venda e subsidios a produtos
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substitutos, o que torna essencial a inclusdo desta nas andlises do ambiente
externo.

O processo estratégico, proposto por Porter, consiste em diagnosticar as
forgas que afetam a concorréncia no setor e suas causas basicas. PORTER (1989)
salientou, porém, que, apesar da importancia da analise do ambiente externo, a
lucratividade média do setor ndo constitui o indice mais significativo de previsao
do desempenho da organizag¢dao. As estratégias formuladas pelas organizacdes
precisam, portanto, estar fundamentadas na compreensao detalhada da dindmica
da rivalidade competitiva do setor e no conhecimento das for¢as competitivas
(entrantes potenciais, compradores, fornecedores, ameaca de substitutos e
rivalidade entre os concorrentes na industria), que pdem em destaque os pontos
fortes e fracos da organizagdo, assim como as tendéncias do setor em termos de
ameacas e oportunidades, o que vai de encontro ao modelo de Andrews.

Apesar de considerar a estrutura das forcas de PORTER (1986) bastante
solida e abrangente, DAY (1999) detectou limitagdes e pontos fracos nesta
estrutura, tais como a vulnerabilidade da delimitacdo das fronteiras dos setores
(dificuldade para definir concorrentes e produtos ou servigos substitutos); a
desconsideracdo dos efeitos de produtos ou servigos complementares
(interdependéncia), a qual pode afetar o produto em questdo; a suposiciao
implicita de que as cinco forcas atuantes representam agentes que desempenham
papéis bem definidos e estaveis (as distingdes entre as forgas estdo cada vez mais
indefinidas); a alusdo ao uso do poder de barganha nao regido por nenhum
acordo, contestada pela existéncia de relagcdes duraveis marcadas por colaboracao
e parcerias; ¢ a configuracdo de for¢as competitivas predominantemente voltadas
para as diferencas na lucratividade média das organiza¢des, que sdo maiores
dentro do setor do que entre os setores, ndo evidenciando o porqué de algumas
organizagoes aferirem lucros consideraveis e outras mal conseguirem sobreviver,
na mesma area.

CERTO e PETER (1993), por sua vez, defenderam outra vertente da
visdo estratégica, em que a analise do ambiente interno da organizacdo ¢

considerada premissa para a execug¢do das demais etapas do processo de
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administracao estratégica, ndo se esquivando, no entanto, da andlise externa, de
forma complementar. Para esses autores, o ambiente organizacional ¢ dividido
em trés niveis; o geral, nivel externo, cujos componentes econdmico, social,
politico, legal e tecnologico t€ém pouca aplicacdo imediata na administragao de
uma organizacdo; o operacional, nivel externo, cujos componentes (clientes,
concorréncia, mao-de-obra, fornecedores e questdes internacionais) tém
implicacdes especificas e relativamente mais imediatas na administragdo; e o
interno, nivel interno, cujos componentes organizacionais, pessoais, de
marketing, de produgdo e financeiros t€ém aplicacdo imediata na organizacao, o
que determina o seu alto grau de importancia na formulagdo estratégica.

O processo de administragdo estratégica (Figura 6), para esses autores, €
composto, basicamente, pelas etapas de analise do ambiente, defini¢ao da diretriz
organizacional (missdo e objetivos), formulacdo, implementacdo e controle da
estratégia, sendo que desta ultima tem-se o feedback para todas as outras etapas,
responsavel pelas alteragdes, quando necessarias. Questdes como financas,
marketing, sistema produtivo e operacional, responsabilidades sociais da
organizagdo e operagdes internacionais devem também ser analisadas, uma vez
que estdo diretamente ligadas ao processo, podendo modifica-lo.

Dentro da vertente que tenta aliar os ambientes interno e externo,
MINTZBERG (1998) defendeu a formulagdo estratégica como um processo
organico, artesanal e simplificado, cujos resultados sdo evolucionarios e
imprevisiveis, o que contradiz a visao de PORTER (1986), considerada, por
MINTZBERG (1998), como extremamente analitica e deterministica. OMHAE
(1982) também afirmou que estratégias bem sucedidas resultam de condi¢des
particulares, ou seja, da capacidade de percepgao e entendimento.

Para Mintzberg, o dilema fundamental na formulagdo estratégica ¢
conciliar as forcas de estabilidade com as de mudanca, concentrando esforgos
para obter eficiéncia operacional, de um lado, e adaptar-se para manter a ligagao
com um ambiente externo em mutagao de outro. MILLER e FRIESEN (1984), ao

proporem a teoria quantica de mudanga estratégica, identificaram este
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Fonte: CERTO e PETER (1993).

Figura 6 - O processo de administracao estratégica.

comportamento em grandes organizagdes consolidadas e de produ¢do em massa,
em que longos periodos de estabilidade sdo interrompidos por periodos curtos e
conturbados de mudangas revolucionarias, que ocorrem quando a orientagdo
estratégica da organizacdo perde a sincronia com o ambiente. Ciclos de
convergéncia e divergéncia também sdo sintomas de conciliacdo das forgas de
estabilidade e de mudanca. A grande questdo, portanto, estaria em gerenciar a
estabilidade, detectar as descontinuidades, conhecer o negdcio, gerenciar os
padrdes e reconciliar mudanga e continuidade.

Para MINTZBERG (1998), a partir do reconhecimento de padrdes, os
gerentes devem ser capazes de ‘“sentir” quando explorar um conjunto de
estratégias vigentes e quando encorajar para que estratégias antigas sejam
substituidas, razdo da necessidade de se criar uma estratégia a partir de uma

sintese natural do futuro, presente e passado. Para este autor, ¢ preciso
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compreender o passado para gerenciar o futuro, detectando as capacidades e o
potencial da organizagao.

Apesar de a visao de futuro estar quase sempre presente no pensamento
estratégico, como gerenciadora de riscos e incertezas, HAMEL ¢ PRAHALAD
(1995) direcionaram o processo estratégico para o futuro. Na visdo de
competi¢cdo pelo futuro destes autores, a formulagdo estratégica esta
fundamentada na criagdo de uma arquitetura estratégica, € ndo em um
planejamento que significa apenas ganhos percentuais de fatia de mercado,
reducdo de custos ou descoberta de nichos ligeiramente mais lucrativos que os
existentes.

A arquitetura estratégica objetiva redefinir as regras do setor e criar um
novo espaco competitivo, em que a participacdo nas oportunidades, a lideranca
em competéncias essenciais (habilidades que dao a organizagdo maior
flexibilidade para mudar em face as transformagdes e, conseqiientemente, maior
poder competitivo), a maximizagao da taxa de aprendizado em novos mercados e
a minimizagdo do tempo de preempgdo global (ocupagdo prévia de mercados)
sejam metas fundamentais, elementos presentes no modelo de Andrews. No
entanto, para alcanga-las, ndo basta analisar o setor, sua estrutura e a de mercado
por meio de formulas e rituais, mas compreender as descontinuidades, como
defendeu Mintzberg, e as competéncias; ampliar o horizonte de oportunidades de
forma exploratoria e aberta; e buscar novas funcionalidades (fungdes diferentes
para produtos ou servicos) ou novas formas de oferecer as funcionalidades
tradicionais.

Porém, para PORTER (1999), organizacdes verdadeiramente bem
sucedidas ndao tém fatores criticos de sucesso, competéncias essenciais. A
vantagem vem de tudo o que ¢ feito, do encaixe entre as varias atividades e nao
de vantagens obtidas de atividades isoladas, dai a visdo da andlise do valor
gerado por atividades e ndo por fatores isolados.

HAMEL e PRAHALAD (1995) adaptaram a questdo estratégica a visao
de competi¢do pelo futuro, com o objetivo de atingir e sustentar a lideranca de

mercado, mediante preempc¢ao. Para isto, ¢ preciso descobrir o futuro e
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mobilizar-se para este. A estratégia passa a ser vista, portanto, como fruto do
esquecimento do passado (desaprender para descobrir), o que abre os caminhos
para a previsao e, conseqiientemente, para a constru¢ao do futuro, pela superagao
dos limites mediante acumulo e alavancagem de recursos. Essa superagdao de
limites, para PORTER (1999), ndo implica, no entanto, o ndo-estabelecimento
destes, pois estratégia estd relacionada com definicdo de limites, quanto a
produtos e clientes, e com realizacdo dos trade-offs. E preciso selecionar
produtos especificos ou limitar os clientes com base nas suas necessidades ou na
intengdo da organizacdo de atender uns e ndo outros, para que as vantagens sejam
sustentaveis. Quando muitas escolhas sao feitas, imitar torna-se mais dificil, pois
implica trocas.

A competi¢dao pelo futuro ocorre em trés estagios distintos (Figura 7),
quais sejam, competi¢do pela previsao do futuro do setor e da lideranca
intelectual, pelo encurtamento dos caminhos de migracao e pelo posicionamento
e participagdo no mercado, os quais estdo diretamente ligados ao processo
estratégico. A descoberta do futuro constitui, portanto, a base desse processo.

O desenvolvimento de uma previsao do futuro do setor exige percepcao
das tendéncias dos estilos de vida, das tecnologias, da demografia e da
geopolitica. E preciso, também, escapar da miopia dos mercados servidos, da
ortodoxia dos atuais conceitos de produto e servico e das relacdes existentes
entre preco ¢ desempenho (HAMEL e PRAHALAD, 1995), enfim, muito mais
do que um bom planejamento de cenarios, proposto por PORTER (1989), ou
uma projecdo de tecnologia. Normalmente, a criacdo e a proje¢do de cendrios
comecam com o cenario atual; em seguida, projeta-se, no futuro, o que pode
acontecer. No entanto, o ideal seria definir o cendrio futuro, para, posteriormente,
definir o que ¢ preciso ser feito para que este cenario se concretize. WACK
(1998) afirmou que, em razao da fragilidade das previsdes, a solugao nao seria o
aperfeicoamento de técnicas e dos recursos humanos, mas a compreensao e a

incorporagdo da incerteza em cenarios de previsao.
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Fonte: HAMEL e PRAHALAD (1995).

Figura 7 - Fases da competicdo pelo futuro.

O Balanced Scorecard, proposto por KAPLAN e NORTON (1997),
utiliza, como referenciais, os ambientes interno e externo da organizagao,
incluindo, em suas analises, as questdes financeiras, governamentais € as cinco
forcas de Porter. Baseia-se, no entanto, no que acredita ser a maior lacuna
existente nos modelos gerenciais, qual seja, a inexisténcia de um processo
sistematico para implementar e obter feedback sobre a estratégia, idéia ja
evidenciada por CERTO e PETER (1993), mesmo que em outra perspectiva.

A preocupag¢do do Balanced Scorecard, portanto, ndo se restringe ao
entendimento dos ambientes da organizacdo, para que estratégias adequadas,
baseadas no relacionamento com clientes, nas competéncias essenciais, nas
capacidades organizacionais e nos fatores externos, no longo prazo, sejam
tragadas, mas atem-se, principalmente, na “medicdo” das estratégias, de forma
que esta retrate o posicionamento da organiza¢ao no mercado atual e futuro, e
ndo diagnostique apenas os sistemas operacional e financeiro. Por meio de

medidas do que estd ocorrendo na organizagdo, de seus resultados (indicadores
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de fato) e de suas tendéncias (vetores de desempenho), nas perspectivas
financeira, dos clientes, interna e de aprendizagem e crescimento, o Balanced
Scorecard mede o desempenho da organizagao e as relacdes de causa e efeito que
ocorrem entre as perspectivas, o que viabiliza o gerenciamento estratégico, pois,
segundo KAPLAN e NORTON (1997), "o que nao ¢ medido ndo ¢ gerenciado".

A estrutura do modelo do Balanced Scorecard (Figura 8) € caracterizada,
basicamente, por quatro perspectivas - financeira, dos clientes, interna, e de
aprendizado e crescimento. Em cada perspectiva, a organizagdo estabelece
objetivos estratégicos especificos, visando concretizar objetivos estratégicos
gerais previamente tracados. O acompanhamento da efetivagdo desses objetivos
se da por medidas tangiveis, que nascem do esfor¢o consciente de traducdo da
estratégia organizacional. Por ser um modelo que quantifica, o Balanced
Scorecard preocupa-se, ao selecionar medidas, com o equilibrio entre medidas de
resultado ou ocorréncia, fruto de esforcos passados facilmente quantificaveis, e
medidas que determinem o desempenho futuro, vetores subjetivos de
desempenho, até certo ponto discricionarios, das medidas de resultado (Quadro
4).

As medidas financeiras, por si sO, contam apenas a historia de
acontecimentos passados, nao orientando e nem avaliando a trajetoria que as
organizagoes devem seguir na geragao de valor futuro, investindo em clientes,
fornecedores, funcionarios, processos, tecnologias e inovagdo, o que torna
essencial a ado¢do de outras medidas, em perspectivas diferentes.

O numero de indicadores a serem utilizados dependerd de cada
organizagdo, mas ¢ importante salientar que, a partir de estudos de KAPLAN e
NORTON (1997), uma organizacdo pode formular e transmitir sua estratégia
com um sistema integrado de, aproximadamente, 24 medidas. Algumas
organizagOes contrariam esta média, provavelmente em decorréncia da nao-
diferenciacdo entre medidas de diagnostico (monitoram a organizagdo para
garantir o funcionamento esperado e advertir para a necessidade de medidas
corretivas) e medidas estratégicas (definem as estratégias projetadas para a

exceléncia competitiva).

35



Financas
“Para sermos bem

sucedidos financeiramente,
como deveriamos ser vistos

pelos nossos acionistas?”

Cliente “Para satisfazermos Processos
“Para alcancarmos Visi nossos acionistas e internos
1Sa0 ¢ :
.~ clientes, em que
nossa visao, como f— ioia P L.
deveriamos ser Estratégia processos de negdcios
vistos pelos nossos dever?os.alc’:’angar a
clientes? exceléncia?
u “Para alcangarmos Aprendizado e
nossa visdo, como cresci to
sustentaremos nossa S
capacidade de mudar * Objetivos
e melhorar?” Indicadores
Metas
Iniciativas

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997).

Figura 8§ - Estrutura do Balanced Scorecard.

Entre os indicadores, observam-se relacdes de causa e efeito
responsaveis pela obtencdo dos resultados finais da organizagdo, representadas
pelas setas da Figura 9. Uma organizacao, por exemplo, que tem como estratégia
geral o aumento de receita, traga, como objetivo estratégico geral, a melhoria da
estabilidade, ampliando as fontes de receita a partir dos clientes atuais. Portanto,
na perspectiva financeira, tem o objetivo estratégico de ampliar o mix de receita.
O indicador de ocorréncia deste objetivo seria o aumento da receita, enquanto o
indicador de tendéncia seria a identificacdo dos geradores de receita. A partir de
todos os indicadores, torna-se possivel entender as relacdes de causa e efeito
entre as perspectivas e, conseqiientemente, gerenciar o processo estratégico, para

que os objetivos estratégicos gerais sejam alcancados.
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Quadro 4 - Objetivos e indicadores estratégicos do Balanced Scorecard de uma

organizagao

Objetivos estratégicos

Indicadores estratégicos

Resultados essenciais
(ocorréncia)

Vetores de desempenho
(tendéncia)

Perspectiva Financeira
F1 - Corresponder as expectati-
vas dos acionistas
F2 - Melhorar o desempenho
operacional
F3 - Obter um crescimento lu-
crativo
F4 - Reduzir os riscos para os
acionistas
F5 - Melhorar os lucros
F6 - Ampliar mix de receita
F7 - Reduzir estrutura de custos

Perspectiva dos Clientes
C1 - Aumentar o nivel de satisfa-
¢do dos clientes com os produtos
e pessoal
C2 - Aumentar o nivel de satisfa-
¢do “apds venda”
C3 - Melhorar o desempenho dos
corretores
C4 - Atender aos objetivos dos
segurados

Perspectiva Interna
I1 - Compreender os clientes
12 - Criar produtos inovadores
I3 - Efetuar a venda cruzada de
produtos
14 - Transferir clientes para ca-
nais rentaveis
I5 - Minimizar problemas opera-
cionais
16 - Atender eficientemente.

17 - Desenvolver mercados-alvo

18 - Obter lucratividade de ven-
das

19 - Alinhar sinistros com o ne-
gbcio
110 - Melhorar produtividade

Retorno sobre o capital dos acio-
nistas

Indice combinado (ROE)
Mix de negdcios
Perdas catastroficas

Retorno sobre investimento
Aumento de receita

Mudan¢a do custo de manuten-
¢do de depositos

Participagdo no segmento
(propostas de valor)

Retencao de clientes

Aquisicao/retencao
(versus plan)
Aquisigdo/retengao
(por segmento)

Receita gerada por novos pro-
dutos
Quociente de venda cruzada

Mudanga de mix de canais

Taxas de erros de servigos
Tempo de atendimento e solici-
tacoes

Mix de negdcios (por segmento)
Indice de perdas

Freqiiéncia de sinistros

Gravidade dos sinistros
Indice de despesas

Variedade de produtos/servigos
Geradores de receita

Profundidade no relacionamento

Pesquisa de opinido sobre satis-
facdo do cliente

Desempenho dos corretores
(versus plano)

Pesquisa de opinido para verifi-
car o nivel de satisfagdo do segu-
rado

Ciclo de desenvolvimento de
produtos

Horas passadas com o cliente

Desenvolvimento de negocios
(versus plano)

Auditoria da qualidade dos segu-
ros

Auditoria da qualidade dos si-
nistros

Movimenta¢do de Leadcount ¢
gerenciada de despesas
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Quadro 4, Cont.

Objetivos estratégicos

Indicadores estratégicos

Resultados essenciais
(ocorréncia)

Vetores de desempenho
(tendéncia)

Perspectiva do Aprendizado

Al — Melhorar competéncias
funcionais

A2 - Ter acesso a informagdes
estratégicas

A3 — Desenvolver habilidades
estratégicas

A4 — Fornecer informagdes es-
tratégicas

A5 — Alinhar metas pessoais

Produtividade do pessoal (receita

por funcionario = receita/remu-
neragao)
Capacitagdo dos funcionarios

para os cargos (caracterizacao %)

Satisfagdo dos funcionarios
Receita por funcionario (receita/
no de funciondrios)

Desenvolvimento de pessoal
(versus plano)

Disponibilidade estratégica de
tecnologia da informagao

Indice de cobertura de funcdes
estratégicas

ndices de disponibilidade de
informagdes estratégicas
Alinhamento de metas pessoais
(%)

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997).
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Estratégias da organizacio

Objetivos estratégicos gerais

I

Perspectiva financeira

Objetivos estratégicos especificos

Indicadores estratégicos de ocorréncia e de tendéncia

i

Perspectiva dos clientes

Objetivos estratégicos especificos

Indicadores estratégicos de ocorréncia e tendéncia

v

Perspectiva interna

Objetivos estratégicos especificos

Indicadores estratégicos de ocorréncia e tendéncia

!

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Objetivos estratégicos especificos

Indicadores estratégicos de ocorréncia e tendéncia

Fonte: Elaborada pela autora, com base em KAPLAN ¢ NORTON (1997).

Figura 9 - Relagdes entre as perspectivas do Balanced Scorecard.
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O Balanced Scorecard deve refletir também a estrutura da organizacao
para a qual a estratégia foi formulada (KAPLAN e NORTON, 1997). Portanto,
uma corporagdo (conjunto de unidades estratégicas de negdcios) requer
estratégias, em nivel corporativo, que possibilitem a organizagdo agregar valor ao
seu conjunto de unidades, mediante temas comuns as unidades, sinergias
(compartilhacdo, interacdes e transagdes), as quais devem estar explicitas nos
scorecards corporativos e das unidades.

O que se observa, na maioria das vezes, ¢ que as idéias citadas pelos
principais autores das vertentes, os quais tém os ambientes interno e, ou, externo
como referéncia da metodologia de andlise e as de outras linhas de pensamento,
nao sao excludentes, mas complementares.

Quanto aos tipos de estratégias formuladas, cada autor, a partir de sua
referéncia metodoldgica, propde estratégias que considera mais relevantes.
Partindo-se do pressuposto que a organizagdo busca maior lucratividade, obtida
pela produgdo, a menor custo, ou oferta, a maior preco, PORTER (1986) sugeriu
que estratégias genéricas, como lideranca no custo total, diferenciacao
(possibilidade de adotar um preco maior) e enfoque (limitagdo dos produtos e,
ou, dos clientes), devam ser adotadas para que se obtenha, no longo prazo, uma
posicao defensavel contra as cinco for¢as competitivas.

Segundo PORTER (1986), aliado a adogdo dessas estratégias estd o risco
que cada uma oferece, o que torna necessaria a escolha entre as trés opcdes, para
que ndo se caia na armadilha do meio-termo, associada a baixa rentabilidade.
HENDERSON (1998), no entanto, com sua visdo estratégica, enfatizou que o
enfoque, uma das estratégias propostas por Porter, ndo ¢ uma opcao estratégica,
mas condi¢do necessaria e suficiente para que a organizacdo obtenha sucesso. A
visdo de TREACY e WIERSEMA (1995) vai de encontro a d¢ HENDERSON
(1998), pois consideram que o enfoque em uma das disciplinas - exceléncia
operacional (aperfeicoamento de técnicas produtivas, operacionais), lideranca
em produtos oferecidos aos clientes, e intimidade com o cliente (relagdo com o
cliente, servigos unicos oferecidos), ¢ o Unico caminho para obtencdo da

lideranga de mercado, uma vez que uma organizagao nao pode ser boa em tudo.
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Mais especificamente, PORTER (1989) dividiu as estratégias em
organizacionais - estratégias de concentracdo, estabilidade, crescimento
(integragdo vertical, integragdo horizontal, diversificacdo, fusdes, join ventures),
reducdo de despesas e estratégias combinadas (utilizacdo dos modelos de carteira
de negocios, matriz de crescimento de participagdo, matriz de carteira multifator,
da General Eletric) -, que visam atingir objetivos gerais; estratégias de negocios,
provenientes da analise estrutural das cinco for¢as competitivas; e estratégias
funcionais (estratégias de pesquisa e desenvolvimento, de operagdes, financeira,
de marketing e de recursos humanos).

Entre as estratégias de crescimento, observa-se que a realizacdo
desenfreada de aquisi¢des e fusdes em busca de maior competitividade, mediante
diversificagdo ou aumento de escala, traz a tona a questdo, evidenciada por
PORTER (1989), de que ser maior ndo significa, necessariamente, ser melhor.
Algumas organizagdes adotam essa estratégia como forma de facilitar a entrada
em setores nos quais ndo sdo muito participativas, assimilando o know-how,
conhecimento de outras organizacdes (PORTER, 1986). No entanto, a efetivagao
isolada de aquisi¢des, aliangas estratégicas, fusdes ou join ventures nao garante
maior competitividade e lideranca de mercado (RASMUSSEN, 1989). As
mudangas ndo englobam somente a questdo estrutural, mas aspectos internos e
externos que podem gerar problemas decorrentes da incompatibilidade cultural,
de contribui¢cdes desproporcionais, de forcas incompativeis e da existéncia de
conflito de interesses (LORANGE e ROSS, 1996).

SLYWOTZKY e MORRISON (1998), por sua vez, evidenciaram a visao
de estratégia focada no lucro, € ndo apenas na participacdo de mercado, pois,
mesmo que a organizagdo apresente significativa participagdo de mercado, se o
modelo de negocio ndo for adequado, a participagdo ndo sera vantajosa, apenas
constituird um passivo. O aumento de participacdo pelo aumento do volume
unitario e a obten¢do de economias de escala perdem espago, portanto, para a
localizagao das zonas de lucro (profit zone), mediante modelos de lucratividade

(Quadro 5) que tém diferentes padrdes e estratégias de negocios.
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Quadro 5 - Modelos de lucro

Modelo de lucro

Bases

Solugdo para os clientes

Pirdmide de produtos

Multicomponentes

Painel de controle

Tempo

Inovagdo

Multiplicador de lucro

Espirito empreendedor

Especializacao

Base instalada

Padrio de fato

Marca

Baseia-se no conhecimento do cliente ¢ na sua economia (formas de
compra e uso dos produtos). Criam-se solucdes para as dificuldades,
desenvolvendo o relacionamento com o cliente. O modelo gera perdas, no
inicio.

Visa a satisfacdo das preferéncias do cliente, que, junto com as variagdes de
renda, forma a piramide, cuja base (preco baixo e alto volume) objetiva
proteger a alta lucratividade gerada no apice (prego alto e baixo volume).

Caracterizados por varios pontos de venda de produtos, em que apenas
alguns representam um percentual desproporcional dos lucros. Para con-
quista-los, ¢ preciso fazer parte, primeiramente, dos componentes menos
lucrativos.

Mercados caracterizados por varios vendedores e compradores, geram altos
custos de transacdo. A criacdo de um intermediario, que concentre os mul-
tiplos caminhos de comunicacdo em um canal (painel), minimiza esses
custos.

Lucro resulta da singularidade, pois a zona de lucro (pregos altos e lucros
abundantes) ¢ temporaria, durando até que as inovagdes sejam imitadas
pelos concorrentes. Portanto, a inovagdo ¢ uma exigéncia constante.

A inovagdo ¢ caracterizada por altos custos de P&D e langcamento ¢ por
ciclos de produtos limitados, o que torna a opg¢do pela lideranca, em alguns
produtos, melhor que a posi¢do média em muitos, pois os custos de desen-
volvimento sdo semelhantes, mas o retorno dos que atingem escala signifi-
cativa ¢ muito maior.

Criagdo de uma marca forte que possibilitara ganhos mediante
licenciamento para ampla gama de produtos (ativo principal = outras
formas).

Combinag¢do de maior contato direto com o cliente e uma extrema con-
tengdo de gastos, via subsidiarias, por grandes organizagdes nas quais a
deseconomia de escala supera as vantagens de custo do porte (negocio base
- subsidiarias).

Especializacdo seqiienciada, ndo-simultanea. Caracterizada pelo cresci-
mento em um segmento, passando-se, depois, ao outro, o que evita o cres-
cimento isolado do faturamento, com a estagnac¢do ou decréscimo do lucro.

Cria-se uma base que visa ao mercado subseqiiente, no qual todos os
clientes usar@o seus produtos (laminas de barbear atualmente e barbeadores
no futuro).

Cria-se um padrao forte que passa a orientar o cliente € 0 comportamento
competitivo de todo o setor, gerando multiplicagdo dos retornos.

Investimento na criacdo de uma marca forte, cujo preco gerado por esta seja
maior que o de produtos com funcionalidade semelhante.

Continua...
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Quadro 5, Cont.

Modelo de lucro Bases

Produtos especializados =~ Geram vantagem de pregos até que os concorrentes comecem a imita-los.
Portanto, a constancia da P&D, que gera os produtos do futuro, € essencial.

Lideranga local A lucratividade ¢ fruto do conjunto de posi¢des locais relativamente fortes,
0 que reverte a atengdo para aspectos locais, € ndo para a lideranca nacio-
nal.

Escala da transag@o Setores baseados em transagdes podem concentrar aumento das margens de

lucro em grandes contratos (custo de execugdo, taxas, ndo crescem pro-
porcionalmente ao faturamento). A participagdo de mercado nestes setores
¢ irrelevante, pois o lucro ndo depende do nimero, mas da escala das tran-
sagdes.

Posicdo na cadeia de valor Em setores em que existem diferenciagdes ao longo da cadeia de valor,
atua-se nas partes da cadeia, onde o lucro se concentra.

Ciclo Proprio de setores com comportamento ciclico, o qual ndo pode ser contro-
lado. A lucratividade depende do ciclo, mas podem-se criar limites de custo
e preco (faturamento), que definirdo os diferenciais de lucratividade.

Pos-venda Financiamento ou servigo pods-venda sdo os fatores que geram lucros
quando estes migram dos produtos. Modelo semelhante ao da base insta-
lada, diferenciado por uma organizagdo sem base, pode tirar proveito do
pos-venda.

Novos produtos Funcdo de inovagdo e crescimento. Novos produtos com margem mais alta
s3o0 langados e crescem rapidamente. Em razdo do ciclo, é preciso preparar-
se para mudar o investimento, visando & préxima gera¢do do produto.

Fatia (participacdo) de Maiores participagdes resultam de vantagens de preco e economia de custo
mercado relativa (menores custos fixos). A Participagdo Relativa refere-se a participacdo de
mercado relativa dos concorrentes; quanto maior, maior a lucratividade.

Curva de experiéncia Maior experiéncia resulta na diminui¢ao do prego por transagdo e em maior
lucro.

Concepcdo do negoécio de A organizacdo que desenvolve experiéncia acumulada, com vistas em

baixo custo reduzir custo, estd sempre vulnerdvel & que cria uma posicdo de baixo
custo, por meio da concepcao de negdcio, pois uma grande experiéncia, por
si s6, com a concepcdo incorreta de negoécio, ndo gera resultados
favoraveis.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em SLYWOTZKY e MORRISON
(1998).
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OMHAE (1998) também focou a estratégia no lucro, considerando como
as melhores formas de se obter lucro o aumento no segmento de mercado
ocupado, obtido pela elevacdo das vendas mediante aumento de participagdo
(satisfacao do consumidor, marketing, politicas de comercializagdo), a ampliagdao
do mercado ou o crescimento de um segmento, pela elevacao do prego, assim
como a reduc¢ao do custo.

Para HAMEL e PRAHALAD (1995), a questdo estratégica vai além
desses fatores, pois envolve muito mais o desenvolvimento prévio de
competéncias essenciais que exploram as novas funcionalidades dos produtos ou
servigos e reconfiguram a interface com o consumidor, do que a adogao estrita de
estratégias tradicionais de competitividade.

Na busca desenfreada da superagdo da concorréncia, baseada em
premissas tradicionais, HENDERSON (1989) afirmou que a organizagao acaba
se desvirtuando de seus reais objetivos, esquecendo-se, portanto, segundo
HAMEL e PRAHALAD (1998), que o maior concorrente ¢ a propria
organiza¢do. Portanto, a visdo de HAMEL e PRAHALAD (1998) implica
entender estratégia ndo s6 como aprendizado, posicionamento, adequacao e
alocacdo de recursos, mas como esquecimento, previsao, limite, acaimulo e
capacidade de alavancar recursos.

E importante salientar que os ganhos em eficiéncia, provenientes da
alavancagem de recursos, ndo devem ser resultado da redu¢do dos investimentos
e do numero de funcionarios, mas do aumento do faturamento e dos lucros
liquidos, o que evidencia a concentragdo de recursos nos principais objetivos
estratégicos (convergéncia, foco e direcionamento); o acumulo de recursos
(aprendizado e empréstimo); a complementacdo de um tipo de recurso com outro
(mistura, equilibrio, reciclagem, cooptagdo e protecao), a fim de criar uma ordem
de maior valor; e a conservagdo e recuperagdo (expedicao) de recursos, que
minimizam o tempo entre investimento e recompensas, como principais
estratégias de alavancagem (Quadro 6), as quais s3o um desafio a obtenc¢ao do

maximo com o minimo (HAMEL e PRAHALAD, 1995).
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Quadro 6 - Definigdo das estratégias de alavancagem de recursos

Estratégia Definigao
Convergéncia Criacdo de um consenso sobre as metas estratégicas
Foco Especificag¢do de precisas metas de melhoria
Direcionamento Enfase nas atividades mais valorizadas
Aprendizado Uso total do cérebro de cada funcionario
Empréstimo Acesso aos recursos de parceiros
Mistura Combinacao de habilidades de formas inovadoras
Equilibrio Garantia de ativos complementares criticos
Reciclagem Reutilizac¢do de habilidades e recursos
Cooptagdo Descoberta de uma causa comum a outras empresas
Protecao Protecao de recursos contra o ataque dos concorrentes
Expedi¢ao Minimizag¢do do tempo de retorno

Fonte: HAMEL e PRAHALAD (1995:202).

Algumas dessas idéias abordadas por Hamel e Prahalad, segundo a
competi¢do pelo futuro, nao sao novas. ANSOFF (1977) levantou a questao da
sinergia, que pode ser relacionada com a alavancagem de recursos. A sinergia,
para ANSOFF (1977), ¢ caracterizada por um retorno combinado de recursos,
superior a soma de suas partes, podendo ser comercial (compartilhamento de
canais de vendas e distribui¢do), operacional (utilizagdo mais intensa de recursos
humanos e instalagdes), de investimento ou de administragao.

Outra idéia que vai de encontro ao pensamento de Hamel e Prahalad ¢ a
questdo, proposta por DONALSON (1998), da mesclagem indiscriminada de
metas financeiras, de curto e longo prazos, que podem gerar conflito,

comprometendo o processo estratégico. Segundo DONALSON (1998), as metas
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de curto prazo sdo determinadas pela implementagao de estratégias adotadas no
mercado de produtos existentes, e as prioridades de longo prazo sdo definidas
pelas novas direcdes estratégicas, sejam estas implicitas ou explicitas. As metas
de longo prazo, quer sejam qualitativas, quer sejam quantitativas, associam o
desempenho da organizacdo ao ambiente no qual ela compete por capital,
recursos humanos e oportunidades de mercado. As metas de curto prazo
associam o desempenho, no atual cendrio, aos principais concorrentes. Portanto,
ao definirem metas de longo prazo, os gerentes devem transcender as condi¢oes
competitivas existentes, como defendido por HAMEL e PRAHALAD (1998).

Ao caracterizar os tipos de estratégias, segundo a visao dos autores, em
geral, outra questdo que deve ser levada em consideracdo ¢ a estrutura das
organizagdes. Uma organizagdo diversificada tem dois niveis de estratégia, quais
sejam, a estratégia das unidades de negocios (ou competitiva), que se refere a
criacdo de vantagem competitiva em cada um dos ramos de negocios em que o
grupo compete, € a corporativa (ou da totalidade do grupo organizacional),
relacionada com a escolha dos negbcios que o grupo deve participar € com a
forma de gerenciamento pela matriz da variedade de unidade de negocios
(PORTER, 1989). A estratégia corporativa ¢ a que faz com que o grupo
represente mais do que a soma de suas unidades de negocios, o que vai de
encontro a idéia de sinergia, de ANSOFF (1977).

A administragdo da diversificagdo de uma corporacao, atrelada a idéia de
unidades estratégicas de negocios relacionadas com uma matriz, pode ocorrer sob
a forma de geréncia de carteira, reestruturagdo, transferéncia de habilidades e
compartilhamento de atividades, implicando decisdes especificas acerca da
melhor forma de se criar valor, administrando questdes estratégicas da
corporagdo a partir de cada unidade, delegando autonomia ou ndo a cada uma, e
explorando o inter-relacionamento entre elas (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

No entanto, a grande questdo que se coloca ¢ a limitacdo imposta pelas
unidades estratégicas ao crescimento € ao desenvolvimento da corporagao como
um todo. A tendéncia seria o subinvestimento para desenvolver competéncias e

produtos essenciais, pela visdo de que nenhum dos negdcios justifica o

46



investimento em competéncias, bem como o aprisionamento de recursos pelas
unidades que os detém, ndo os compartilhando com as outras, e a vinculagdo de
inovagdes as oportunidades mais proximas (HAMEL e PRAHALAD, 1998). O
fato de entender e conceber a corporagdo como competéncias essenciais, € nao
como unidades de negocios, ampliaria o dominio das inovagdes, pelo
compartilhamento das competéncias e pela ndo-ocorréncia de subinvestimento.

Para PORTER (1998), o fracasso de estratégias corporativas ocorre pelo
fato de as corporagdes ndo entenderem que a competicdo deve ocorrer nas
unidades de negocio, pois organizacdes diversificadas nao competem. A
estratégia corporativa nasce de um estratégia competitiva e s6 pode ser bem
sucedida desde que agregue valor real as unidades de negdcio, compensando os
custos inerentes a perda de liberdade e aos acionistas. ROBERT (1998)
contrariou Porter, ao defender que a competicao ocorre nas corporagdes € nao nas
unidades de negdcios, pois a capacidade de uma unidade de negocio competir, ou
nao, ¢ determinada antes de ela ser criada. Para ROBERT (1998), corporagdes de
sucesso sao aquelas que podem alavancar seu conjunto singular de capacidades,
no maior numero de produtos e mercados, € ndo aquelas que se baseiam em
unidades direcionadas para produtos e mercados especificos, fruto do
crescimento ¢ das diversificagoes.

GOOLD e CAMPBELL (1998) sugeriram trés estilos de condugdo de
estratégia entre a matriz da corporagdo e as unidades de negdcios. O
“planejamento estratégico”, que estimula a criacdo de ambiciosas estratégias de
negocio, envolve todas as propostas das unidades que sdo sempre submetidas a
matriz. Observa-se, no entanto, que o extenso processo de decisdes estratégicas e
a submissao deste a matriz acabam por tornar esse modelo desmotivador e
inflexivel, podendo levar & sustentacdo de estratégias perdedoras por periodos
excessivamente longos. O “controle financeiro”, que d4 maior autonomia as
unidades em termos de decisdes estratégicas, envolve um controle orgamentario
pela matriz, no curto prazo. Apesar de constituir um modelo mais motivador para
os gerentes e ser eficaz em corporagdes com carteiras muito diversificadas, acaba

por gerar menos inovagdes, pelo atrelamento a controles financeiros contrarios a
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investimentos de longo prazo. O “controle estratégico”, que busca o equilibrio
entre os estilos anteriores, pode apresentar ambigiiidade, pela tentativa de
conciliar controle e descentralizagdo. Isto d4a ao modelo menor clareza na
definicao de responsabilidades, podendo transforma-lo numa versao ineficiente
de controle financeiro.

O Balanced Scorecard também considera a estrutura da organizagao para
a qual a estratégia foi formulada, enfatizando que o Scorecard Corporativo deva
ser fundamentado e incorporado aos scorecards das unidades de negdcios
(KAPLAN e NORTON, 1997).

A partir das idéias propostas nas metodologias de analise das
organizagoes, na formulagdo ou “controle” de estratégias formuladas ou nos
tipos de estratégias que cada uma delas aborda, a grande questao que se coloca ¢
a necessidade de “instrumentos” que captem, nos ambientes interno e externo
das organizagdes, as estratégias adotadas e suas evolugdes, enfim, um sistema
capaz de medir uma estratégia por meio da comunicacao, da informagao e do
aprendizado. A grande dificuldade talvez esteja, portanto, em conseguir que
estratégias previamente elaboradas e implementadas reflitam os resultados
esperados pela organizagdo, o que acaba gerando muitas controvérsias sobre a
real contribui¢cdo dos processos estratégicos.

A defini¢cdao das medidas a serem utilizadas, como defenderam KAPLAN
e NORTON (1997), é essencial para monitorar o comportamento e avaliar o
desempenho das organizagdes. Varios indices e medidas tém sido utilizados em
vao, pois se baseiam, exclusivamente, no modelo tradicional de contabilidade
financeira, na medi¢do de acontecimentos passados, € ndo em investimentos nas
capacidades e competéncias que produzirdo valor no futuro. CERTO e PETER
(1993) defenderam o fato de que, apesar de as medidas financeiras, isoladamente,
ndo agregarem valor significativo na andlise, em conjunto com outras medidas,
sdo capazes de produzir resultados satisfatorios.

Outro fator que também deve ser considerado na selecdo dos
indicadores, segundo KAPLAN e NORTON (1997), ¢ o ciclo de vida de uma

organizagdo ¢ suas fases (crescimento, sustentacdo e colheita), como
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exemplificado no Quadro 7, no qual o crescimento € mix de receita, a redugdo de

custos/melhoria de produtividade e a utilizagdo dos ativos/estratégias de

investimento sdo os temas financeiros estratégicos medidos que apresentam

indicadores diferenciados para cada fase.

Quadro 7 - Medicao dos temas financeiros estratégicos segundo o ciclo de vida

Temas financeiros (estratégias)

Ciclo de Utilizaca
. . . tilizagdo dos
vida Crescimento e mix de Redugdo de custos/aumento . 530 C
X . ativos/estratégias de
receita de produtividade . .
1nvestimento
Crescimento Aumento da taxa de vendas, Receita/funciondrio Investimento (percentual de

Sustentagdo

Colheita

por segmento
Percentual de receita gerado
por novos produtos, servi-
¢os e clientes

Fatia de clientes e contas-
alvo

Vendas cruzadas

Percentual de receita gerado
por novas aplicagdes
Lucratividade por clientes e
por linhas de produtos

Lucratividade por clientes e
por linhas de produtos
Percentual de clientes nao-
lucrativos

Custos da organizagdo ver-
sus concorrentes

Taxas de reducdo de custos
Despesas indiretas (percen-
tual de vendas)

Custos unitarios (por uni-
dade de produgdo, por tran-
sacdo)

vendas)
P&D (percentual de vendas)

Indices de capital de giro
(ciclo de caixa a caixa)
ROCE por categoria-chave
de ativo

Taxas de utilizagdo de ati-
\( S

Retorno
Rendimento

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997:55).

E preciso, portanto, que as organizacdes procurem o equilibrio entre

indicadores financeiros e nao-financeiros, atentando para as caracteristicas

especificas de cada uma, e selecionem aqueles que melhor retratem suas

estratégias, observando as formulas e propor¢des utilizadas para defini-los

(KAPLAN e NORTON, 1997).
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Para DONALSON (1998), em uma organizagao tipica, trés variaveis
poderiam ser a chave de um sistema auto-sustentado de metas financeiras, quais
sejam, a identificacdo dos alvos para crescimento em vendas, associados a
demanda; o retorno sobre ativos liquidos (RONA), associado ao suprimento; € a
relagdo entre dividendos pagos, dividas e patrimonio liquido.

CERTO e PETER (1993) sugeriram o uso de indicadores financeiros
como ferramenta util, na pesquisa da condi¢do financeira global de uma
organizagdo; a analise do ponto de equilibrio para verificar o valor potencial
(retornos) de uma proposta de investimento; e a analise de valor presente liquido,
a partir do balanco e do demonstrativo de resultados da organizagdao, um método
mais sofisticado para examinar e selecionar alternativas de investimento. A
andlise por meio de indicadores financeiros, proposta por CERTO e PETER
(1993), ¢ dividida em quatro etapas, quais sejam, a escolha dos indicadores
apropriados - escolha, calculo e comparagao dos indicadores; o calculo destes, a
comparacao destes, e a verificacdo dos problemas e das oportunidades.

A REVISTA EXAME (1999) utilizou varios indicadores de desempenho
para selecionar as melhores e maiores organizagdes no Brasil, dentre os quais o
crescimento de vendas, a rentabilidade do patrimdnio, a margem das vendas, a
liquidez corrente, o investimento no imobilizado, e o valor adicionado por
organizagdo. No entanto, apesar da eficacia que apresentam, ha certa dificuldade
em obté-los.

HAMEL e PRAHALAD (1995) sugeriram que a capacidade de
alavancagem de uma organizacdo pode ser medida pela propor¢ao de perdas ou
ganhos de participacdo no mercado, em relagdo a sua fatia de investimento ou
faturamento; pelo crescimento do faturamento em relacdo aos recursos; e pelo
estoque.

Dentre as perspectivas do Balanced Scorecard, de KAPLAN e
NORTON (1997), identificam-se medidas genéricas, como retorno sobre o
investimento e sobre o valor econdmico agregado, como medidas financeiras;
satisfacdo, retengdo, participagdo de mercado e participacdo de conta, como

medidas do cliente; qualidade, tempo de resposta, custo e lancamento de novos
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produtos, como medidas internas; satisfacdo dos funciondrios e disponibilidade
dos sistemas de informagdo, como medidas de aprendizado e crescimento. E
importante, no entanto, que se incorporem medidas que derivem,
especificamente, da estratégia da organizagao.

Todos os indicadores propostos por CERTO e PETER (1993),
DONALSON (1998), REVISTA EXAME (1999), HAMEL e¢ PRAHALAD
(1995) e KAPLAN e NORTON (1997), organizados segundo perspectivas,
podem ser verificados no Apéndice A, no qual sdo definidos.

Cada organizagdo, portanto, pode ser caracterizada, estrategicamente, por
uma metodologia e pelo ferramental inerente a esta, o que possibilita a analise
estratégica do setor que elas participam. Segundo PORTER (1986), a distingdo
do setor pode ser obtida pelo agrupamento das organizacdes em grupos
estratégicos (conjuntos de organizagdes que seguem uma estratégia idéntica ou
semelhante, ao longo de certas dimensdes, € que sofrem impactos diferentes das
cinco forcas competitivas). As dimensdes (Quadro §), juntamente com a
individualidade de cada organizacao, determinam, de certa forma, a variedade
dos grupos, as diferengas e semelhangas existentes no setor, assim como pontos
fortes e fracos, tendéncias e oportunidades.

Para BUZZEL e GALE (1987), deve-se investigar maior numero
possivel de dimensoes, desde que sejam relevantes, independente do setor, e
mensuraveis, destacando-se as politicas de produto ou servigo (qualidade de
produtos ou servigos e velocidade relativa de introducdo de novos produtos), as
de fixa¢ao de precos, os programas de marketing (equipe de vendas, propaganda
e promoc¢ao de vendas), a estratégia de investimento (mecanizagdo ou automagao
de operagdes, aumentos de capacidade e niveis de estoque), a produtividade da

forca de trabalho, a integragao vertical e a pesquisa e o desenvolvimento.
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Quadro 8 - Dimensoes estratégicas

Dimensoes

Bases

Especializacdo

Identificagdo de marcas

Politica do canal

Selegdo do canal

Qualidade do produto

Lideranga tecnologica

Integragdo vertical

Posi¢ao de custo

Atendimento

Politica de preco

Alavancagem

Relacionamento com a matriz

Relacionamento com o governo

Amplitude da linha, segmento de clientes — alvo, mercados
atendidos

Grau de busca da publicidade, forga de venda ou outro meio

Grau que busca identificacdo via apoio dos canais (relacio-
namento)

Canais especificos ou vendedores de amplas linhas de pro-
dutos

Nivel de qualidade (matéria-prima, caracteristicas, especifi-
cagoes...)

Caracterizagdo do comportamento (lideranga ou imitagao)

Valor agregado refletido no nivel de integragdo (lojas, as-
sisténcia)

Grau e formas que buscam minimizar o custo na produgdo e
na distribuicdo

Grau que proporciona servigos auxiliares. Relagdo com a
integracao

Posigdo relativa no mercado. Relagdo com posic¢do de custo
e qualidade

Grau de alavancagem financeira e operacional de que dispoe

Caracterizagdo (operagdes, fungdes repartidas, recursos pro-
prios...)

Limitacdes, vantagens (governo de origem ou anfitrido para
multinacional)

Fonte: Elaborado pela autora, com base em PORTER (1986).
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O grupo estratégico €, portanto, um dispositivo analitico estrutural e uma
referéncia intermediaria entre a visao do setor e a consideracdo isolada de cada
organizagao (PORTER, 1986).

Quanto as relacdes existentes entre a questdo estratégica e o
desempenho, o modelo PIMS, de BUZZELL e GALE (1987), sugere que
principios gerais de estratégia possam ser detectados pela andlise agregada de
informagdes (medidas e dados) de grande niimero de organizacdes (situacdes
diferenciadas), fruto de padrdoes comuns encontrados nas relagdes entre eles.
Introduz, portanto, andlises estatisticas e logicas sobre a relacdo estratégia/
desempenho, lideranga e participagdo de mercado. O desempenho depende de
trés tipos de fatores, quais sejam, descrigao das condigdes de mercado nas quais a
unidade atua, caracterizagdo da posicdo competitiva e estratégias que adota.
Observa-se, por meio do modelo (Figura 10), que todos os fatores t€ém impacto
direto nos resultados e interagem entre si. No curto prazo, a estratégia ¢ limitada
pela posicdo competitiva e pelas condigdes da estrutura de mercado. Com o
passar do tempo, a posicdo competitiva ¢ condicionada pelas estratégias passadas
e pelo desempenho, que contribuem para a mudanca na estrutura de mercado
(BUZZELL e GALE, 1987:35).

A partir da coleta de informagdes sobre estrutura, posi¢cdo competitiva,
desempenho das organizagdes e analise das relacdes entre os fatores, torna-se
possivel definir principios estratégicos baseados nas dimensdes estratégicas.
Dentre esses principios, BUZZELL e GALE (1987) observaram que a qualidade,
no longo prazo, ¢ o fator, isoladamente, que mais afeta o desempenho de uma
unidade de negdcios, pois € capaz de gerar economias de escala, conduzindo
tanto a ampliagdo do mercado quanto ao aumento da participacdo. Na maioria
das vezes, ha forte associagdo entre participacdo no mercado e rentabilidade,
decorrente da reducdao de custos associadas as economias de escala obtidas.
Observaram também que, embora o crescimento do mercado e a participacao
neste estejam ligados a fluxos de caixa, outros fatores influenciam essa dimensao

do desempenho, quais sejam, a alta intensidade do investimento atua como freio
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Estrutura de mercado

Estratégia e tatica

Desempenho

¢ Diferenciacdo de mercado -

e Taxa de crescimento do
mercado

e Condigdes de ingresso

e Sindicalizagdo

¢ Intensidade de capital

® Precos

e Gastos com pesquisa e
desenvolvimento

e Langamento de novos
produtos

® Variacdo de qualidade

¢ Rentabilidade sobre
vendas, investimentos

¢ Crescimento

¢ Fluxo de caixa

* Aumento de valor

® Prego da acdo

relativa e variedade de
produtos ou servigos
- e Despesas de marketing
¢ Canais de distribuicdo
e [ntegracdo vertical, em
termos relativos

¢ Quantia comprada

Posi¢do em termos de
competitividade A

¢ Qualidade percebida, em
termos relativos.
¢ Participagdo relativa no —
mercado
¢ Intensidade relativa de capital
. <
¢ Custo relativo

Fonte: BUZZELL e GALE (1987).

Figura 10 - Modelo PIMS, de estratégia de competicao.

importante a rentabilidade; a integracdo vertical ¢ uma estratégia lucrativa para
algumas espécies de unidades, e ndo para outras, independente do custo agregado
a ela; e a maioria dos fatores estratégicos que fazem aumentar o retorno sobre
investimentos (ROI) também contribui para o aumento de valor, no longo prazo.
O modelo PIMS avalia, assim como o de KAPLAN ¢ NORTON (1997),
o impacto de estratégias combinadas (PORTER, 1989) no resultado das
organizagdes, diferenciando-se dos planejamentos de carteiras (matriz de
crescimento de participacdo no mercado, do Boston Consulting Group (BCG),
matriz de atratividade-posicao, da General Electric e da McKinsey, e esquema de
classificacdo por posicao competitiva e ciclo de vida, da Arthur D. Little, Inc.),
por considerar e explorar varias dimensOes da estratégia e do ambiente de
mercado como possiveis influéncias do desempenho, e ndo apenas alguns fatores

(BUZZEL e GALE, 1987).
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2.2. Modelo analitico

A partir do modelo basico do Balanced Scorecard, proposto por
KAPLAN e NORTON (1997), e do referencial tedrico consultado,
principalmente das idéias de PORTER (1986), CERTO e PETER (1993),
HAMEL e PRAHALAD (1995), BUZZEL e GALE (1987), SLYWOTZKY e
MORRISON (1998), foi elaborado um modelo para analise de organizagdes
exportadoras de café verde.

Escolheu-se o0 modelo de KAPLAN e NORTON (1997), como principal
referéncia, por este constituir um ferramental de medigdo e avaliagdo estratégica
capaz de retratar a dinamica estratégica da organizacdo e de seus ambientes
interno e externo. Normalmente, ao utilizar o Balanced Scorecard, a organizacao
traga objetivos estratégicos em cada perspectiva e, a partir da analise das relagcdes
de causa e efeito entre indicadores previamente selecionados que melhor
representardo esses objetivos, obtém-se o feedback das estratégias adotadas
(Figura 11a).

No entanto, o fato de o estudo questionar a existéncia de estratégias nas
organizagOes analisadas e, caso existam, de ser inviavel a direta identificagdo
destas mediante questionamento levou a adaptacdo do Balanced Scorecard. O
modelo analitico proposto € composto pelas perspectivas financeira, dos clientes,
interna e de aprendizagem e crescimento, e pelas varidveis externas as
perspectivas (caracterizacao da organizacao, analise da concorréncia e tendéncias
do segmento exportador) que as influenciam. Em cada perspectiva e nas
varidaveis externas foram definidas dimensodes (Figura 12), caracterizadas por
indicadores estratégicos e de diagndstico, de ocorréncia e de tendéncias, viaveis
de serem obtidos. A partir da andlise direta dos indicadores que diagnosticam os
objetivos estratégicos, ou de possiveis relagdes de causa e efeito entre os
indicadores, procurou-se identificar e caracterizar as posturas estratégicas

predominantes no segmento exportador de café verde (Figura 11Db).
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estratégicos gerais relevantes cada perspectiva

(a) Modelo do Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997)

Variaveis externas as )
Indicadores

perspectivas >

Varigveis rel Indicadores para
P t ariavels relevantes —Pr  detecgio de objetivos
erspectivas ao setor, em cada ratée] e eee e s
relevantes < : — estrategicos :
perspectiva :
Diretamente e, ou,}

Indicadores para relagoes de causa e:

—> . o . :
medigdo dos objetivos efeito entr, e
Objetivos estratégicos > selecionados indicadores:
previamente selecionados :
Objetivos Objetivos estratégicos, em

estratéglcos gerals ‘- -------------------- Cada perspectlva < ---------------------------------------- :

Agrupamento

e, ou, analise

(b) Modelo analitico

Fonte: Elaborado pela autora, com base em KAPLAN e NORTON (1997:159-
162).

Figura 11 - Comparagdo do modelo do Balanced Scorecard, de KAPLAN e
NORTON (1997), com o adaptado ao estudo.
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Caracterizagdo da organizacao

¢ 7 ¢

Influéncias historicas Estrutura da Caracterizagdo
sobre a Organizacao organizagao do

. A

Perspectiva financeira

A
Volume de Volume Volume de Volume exportado Receita
café verde de ardbica conillon por porto

Perspectiva dos clientes

A
Defini¢ao dos Defini¢ao dos Vendas
mercados clientes

Perspectiva interna

A
Operacdes Produgdo e, Fontes de Questdo
ou, aquisigdo informagdo estratégica
Fornecedores Comercializagdo ) Capacidgde dos Relagdo de
sistemas de informacéo unidades

Perspectiva de aprendizagem e crescimento

v v

Caracterizacdo dos funcionarios Capacitagdo dos funcionarios
YT Fasssannannnn - SesssEssssssssssssEannnn SessssEssssssEEsssEEREEEEnRRn,
Concorréncia i Tendéncias do setor exportador

Fonte: Elaborado pela autora, com base em PORTER (1986), BUZZELL e
GALE (1987) e KAPLAN ¢ NORTON (1997).

Figura 12 - Modelo de interacdo entre perspectivas, variaveis selecionadas em
cada uma delas e variaveis externas.
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Os indicadores, portanto, ndo funcionam apenas como medidores
estratégicos, como proposto pelo Balanced Scorecard (KAPLAN e
NORTON, 1997), uma vez que ndo se conhecem, previamente, todos
0s objetivos estratégicos predominantes no segmento exportador de café verde,
uma das razoes deste estudo. Em cada dimensdo, os indicadores foram
elaborados sob a forma de questionamentos. Portanto, cada “pergunta”
constituiu, diretamente, um indicador, com exce¢do dos indicadores da
perspectiva financeira.

Especificamente, a perspectiva financeira procurou retratar a evolucao
das organizacdes analisadas quanto a volume exportado, receita gerada e
posi¢des ocupadas pelas organizagdes, ao longo dos anos, assim como a relagao
desta com as demais perspectivas. Restringiram-se, portanto, as medidas de
resultado, dadas as dificuldades encontradas na obtencdo de medidas de outra
natureza (tendéncias futuras). As variaveis analisadas foram volumes (total, de
ardbica, de conillon, e por porto) de café verde, exportado no periodo de 1994
a 1998, e receita gerada, no periodo de 1994 a 1997. Considerou-se também o
volume total exportado pelo segmento, ou seja, o somatorio do volume de todas
as organizacdes, independente de serem, ou ndo, analisadas. Os periodos,
caracterizados em geral pela ndo-interferéncia direta do governo, pela queda da
inflacdo e pela abertura comercial, diferenciaram-se em razao da restrigdo de
dados referentes as receitas.

A partir de combinagdes das variaveis, foram definidos os indicadores de
performance (Quadro 9) da perspectiva financeira. Verificou-se, também, a
existéncia, ou ndo, de sincronia, em cada ano, das posi¢des ocupadas pelas
organizagdes entre todas as exportadoras do segmento, quanto ao volume
exportado de café verde e a receita gerada, em cada ano.

Na perspectiva dos clientes, procurou-se definir a postura das
organizagdes no mercado, a partir da caracterizagao de fatores que a determinam.
As dimensodes analisadas foram definicdo de mercados, defini¢do dos clientes e

vendas (Figura 12). Na definicdo de mercados, analisaram-se os fatores que
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Quadro 9 - Indicadores da perspectiva financeira

Indicador

Relagdes

Participagdo da organizagdo no mercado de
ardabica, no ano (%)

Participagdo da organizagdo no mercado de
ardabica, no ano (%)

Participagdo da organizagdo no mercado de
conillon, no ano (%)

Participagdo da ardbica da organizagdo no
volume total exportado pelas organizagdes (%)

Participagdo de conillon da organizacdo no
volume total exportado das organizagoes (%)

Crescimento da participagdo de ardbica no
volume total (%)

Crescimento da participagdo de conillon no
volume total (%)

Crescimento do volume total exportado de ano
para ano (%)

Crescimento do volume exportado de ardbica,
de ano para ano (%)

Crescimento do volume exportado de conillon,
de ano para ano (%)

Crescimento do volume brasileiro, de ano para
ano (%)

Crescimento do volume brasileiro de ardbica, de
ano para ano (%)

Crescimento do volume brasileiro de conillon,
de ano para ano (%)

Participag@o do volume total da organizagéo, por
porto, no volume total exportado pelas
organizagdes, pelo porto (%)

Crescimento da participagdo do volume, por
porto, no volume total das organizagdes, pelo
porto (%)

Crescimento do volume total exportado pelas
organizagdes, por porto, de ano para ano (%)

Crescimento do volume de café comercializado,
por porto, de ano para ano (%)

Crescimento das vendas das
ano para ano (%)

organizagdes, de

Crescimento das vendas do brasileiras, de ano
para ano (%)

Crescimento do prego médio das organizagdes
(%)

Volume exportado por cada organizagdo/Volume exportado
por todas as organizagdes no Brasil * 100

Volume exportado de café ardbica/Volume exportado de
ardbica por todas as organizagdes no Brasil * 100

Volume exportado de café conillon/Volume exportado de
conillon por todas as organizagdes no Brasil * 100

Volume exportado de café ardbica/Volume total exportado
pelas organizagdes * 100

Volume exportado de café conillon/Volume total exportado
pelas organizagdes * 100

1 - Participag@o do ardbica no ano anterior/ Participagdo do
arabica no ano em questdo * 100

1 - Participagdo do conillon no ano anterior/ Participa¢do do
conillon no ano em questdo * 100

1 - Volume total exportado de café no ano anterior/Volume
total exportado de café no ano em questdo * 100

1 - Volume exportado de café ardbica no ano
anterior/Volume exportado de café ardbica no ano em questdo
* 100

1 - Volume exportado de café conillon no ano
anterior/Volume exportado de café conillon no ano em
questdo * 100

1 - Volume brasileiro no ano anterior/Volume brasileiro no
ano em questdo * 100

1 - Volume brasileiro de café ardbica no ano anterior/Volume
brasileiro de café ardbica no ano em questdo * 100

1 - Volume brasileiro de café conillon no ano anterior/Volume
brasileiro de café conillon no ano em questdo * 100

Volume total da organizagdo por porto/Volume exportado por
todas as organizagdes pelo porto * 100

1 - Participacdo no ano anterior/Participagdo no ano em
questdo * 100

1 - Volume total das organizag¢des por porto no ano anterior/
Volume total das organizagdes por porto no ano em questio *
100

1 - Volume exportado por porto no ano anterior/Volume
exportado por porto no ano em questdo * 100

1 - Receita gerada no ano anterior/Receita gerada no ano
anterior * 100

1 - Receita total brasileira no ano anterior/Receita total
brasileira no ano anterior * 100

1 - Preco médio no ano anterior/Preco médio no ano em
questdo * 100

Continua...
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Quadro 9, Cont.

Indicador Relagdes

Crescimento do pregco médio brasileiro (%) 1 - Prego médio brasileiro no ano anterior/Pre¢o médio
brasileiro no ano em questdo * 100

Diferencial de posi¢do ocupada pela organizacdo Posi¢do ocupada pela organizagdo referente a receita - Posicdo
ocupada pela organizagdo referente ao volume

Fonte: Elaborado pela autora, com base em BUZZEL e GALE (1987).

definem os nichos de mercado das organizacdes, a importancia que os paises ou
regidoes consumidoras de café assumem na pauta de exportacdo das organizagoes,
assim como tendéncias futuras de consumo. Na defini¢do dos clientes, procurou-
se identificar a postura das organizagdes em face aos clientes, caracterizando-os e
definindo questdes especificas como percentual de clientes fixos, valores
oferecidos aos clientes e conduta da organizagdo na comercializagdo. Em
vendas, caracterizram-se as preferéncias das organizacdes quanto ao nimero de
clientes (maior ou menor nimero de clientes) e ao volume exportado (menor ou
maior volume de vendas por cliente).

Na perspectiva interna, foram definidos aspectos estruturais, técnicos e
operacionais. As dimensdes analisadas foram operacgoes, fornecedores, produgdo
e, ou, aquisicdo, comercializa¢do, fontes de informacdo, capacidade dos
sistemas de informagdo, questdo estratégica e relagoes entre filiais, matriz e, ou,
unidades da organiza¢do (Figura 12). Na dimensdo operagdes, procurou-se
quantificar alguns aspectos técnicos, como intervalo de tempo entre o pedido do
cliente e o café pronto para exportagdo no porto, formas de contato da
organizagdo com o cliente, para que os blends sejam aprovados, e a existéncia,
ou ndo, de vinculagdo das compras ao fechamento de negdcio com os clientes.

A dimensao fornecedores, considerada por PORTER (1986) como uma
das forgas do ambiente externo, fez parte, no modelo, da perspectiva dos

processos internos, uma vez que, nesta perspectiva, avalia-se o ciclo de
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comercializacdo, no qual, para a maioria das organizagdes, os fornecedores
constituem a referéncia inicial do ciclo. Nessa dimensdo, caracterizaram-se 0S
fornecedores, a relagdo destes com as organizagdes e os fatores indicadores do
poder de barganha que estes possuem (percentual de fornecedores fixos e
diferenciacdo de preco pago ao fornecedor). Na dimensdao produgdo e, ou,
aquisi¢do, ao questionar sobre possiveis problemas que a organizagdo enfrenta,
objetivou-se identificar as falhas operacionais existentes nestas e a capacidade
das organizagdes para lidar com os problemas. A comercializagdo envolveu
questdes sobre fatores que definem o pre¢o de mercado e sobre os canais de
distribuicao (portos) pelos quais as organizagdes exportam.

Nas fontes de informag¢do e na capacidade dos sistemas de informagao,
identificaram-se  os instrumentos utilizados, pelas organiza¢des, no
acompanhamento do mercado, no aperfeicoamento de processos operacionais e
de recursos humanos e na divulgacdo da organizagdo no segmento. Enfim, as
dimensdes questdo estratégica e relagoes entre filiais, matriz e, ou, unidades da
organizagdo visaram, respectivamente, definir o papel da estratégia no
segmento exportador de café verde e caracterizar o processo gerencial
predominante nas organizagdes (identificagdo dos niveis de dependéncia, da
autonomia nas decisOes existentes nas filiais em relacdo a matriz, das fontes de
capital e dos tipos de estruturas administrativas).

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, procurou-se caracterizar
os recursos humanos das organizacdes e as relagdes existentes entre estes. As
dimensoes analisadas, caracterizagdo e capacitagdo dos funcionadrios (Figura
12), objetivaram definir a postura da organizacdo diante do quadro de
funcionarios, quanto a incentivos e participagdes.

As varidveis externas, caracterizagdo das organizagdes, andlise da
concorréncia e tendéncias do segmento exportador de café verde, visaram
complementar as analises, nas dimensdes das perspectivas.

Na caraterizagdo das organizagdes, a partir das dimensoes historia e
estrutura da organiza¢do, caracterizagdo do café verde (Figura 12), procurou-se

definir questdes especificas, como pontos de vista, estrutura das organizacoes,
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localizagdo destas, atividades paralelas a exportacao de café verde, terceirizagdes
realizadas, tipo de café exportado e possiveis diversificagdes no futuro. Na
varidvel anélise da concorréncia, objetivou-se caracterizar o ambiente externo as
organizagoes. A defini¢ao das barreiras de entrada no segmento exportador e de
organizagdes, consideradas como concorrentes atualmente e, potencialmente, no
futuro, objetivou levantar questdes competitivas importantes para as
organizagdes. Na varidvel externa, tendéncias do segmento exportador de café
verde, procurou-se detectar as limitacdes e as dificuldades enfrentadas pelas
organizacdes, assim como as perspectivas futuras do segmento.

Os dados das perspectivas dos clientes, interna e de aprendizagem e
crescimento, obtidos mediante questionamento, foram tabulados e, apos
analisados, por agrupamento e diferenciagdo. Como citado anteriormente, o
modelo do Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997) pressupde a
existéncia de relagcdes de causa e efeito entre os indicadores das perspectivas
(Figura 9). Assim, alteracdo na perspectiva de aprendizagem e crescimento
geraria modificacdo na perspectiva interna, que resultaria em alteracdes na
perspectiva dos clientes, refletidas na perspectiva financeira da organizagao e,
conseqiientemente, em seus objetivos estratégicos gerais.

Portanto, a partir das relagdes entre os objetivos estratégicos,
diagnosticados e, ou, medidos nas perspectivas e nas variaveis externas
consideradas, procurou-se chegar aos objetivos estratégicos gerais. Este estudo
preocupou-se em evidenciar caracteristicas e tendéncias gerais das organizacoes
lideres do segmento, detectadas, de forma agregada, nas dimensdes de cada
perspectiva, assim como definir possiveis posturas estratégicas, a partir da
analise isolada de casos especificos.

Para identificar posturas estratégicas, escolheu-se um indicador que
constituisse a base da analise das demais perspectivas. A defini¢do baseou-se nos
diferenciais do indicador entre as organizacdes, nas possiveis relagdes que
pudessem ser obtidas a partir da andlise desse e, conseqiientemente, na
capacidade de justificar as escolhas realizadas pelas organiza¢des. Em razao de

0os objetivos gerais das organizagdes serem fruto da definicdo de objetivos
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estratégicos, no sentido da perspectiva financeira para as perspectivas dos
clientes, dos processos internos, ¢ de aprendizagem e crescimento, sob a
influéncia das variaveis externas, optou-se pelo inicio da anélise na perspectiva
dos clientes. A perspectiva financeira nao foi tomada como referéncia, em
virtude de a anélise exclusiva de suas dimensdes (volume e receita) nao retratar o
desempenho das organizacdes. Portanto, com vistas na identificagdo de posturas
estratégicas, organizagdes selecionadas com base no indicador definido na
perspectiva dos clientes foram analisadas a partir das relagdes de causa e efeito,
detectadas na analise agregada.

A adaptagdo do modelo do Balanced Scorecard, proposta neste estudo,
visou, portanto, exercer o papel de comunicagdo, informacdo e aprendizado, e
ndo apenas o de um sistema de controle. Juntamente com as cinco forgas de
PORTER (1986) e com as questdes de futuro, d¢ HAMEL ¢ PRAHALAD
(1995), procurou-se retratar o quadro estratégico de organizagdes exportadoras de
café verde; seus diferenciais, mediante agrupamento; suas relagdes com o
desempenho, a lideranga; e os principais fatores que as definem hoje e que,

possivelmente, as definirdo no futuro.

2.3. Fonte de dados

Segundo a Federagao Brasileira dos Exportadores de Café - FEBEC, em
1999, 216 organizagdes (unidades organizacionais, grupos, cooperativas,
propriedades, multinacionais e transnacionais) exportaram café verde do Brasil,
estando entre estas as organizagdes de performance (nao atuam no mercado
fisico) e as que, apesar de constituirem unidades auténomas, estdo ligadas a
outras exportadoras pela estrutura familiar.

No entanto, ao analisar o indice de concentragdo no segmento em 1998,
constatou-se que, dentre as 216 organizagdes, 30 foram responséaveis por 80% do
volume exportado de café verde do Brasil. Em razao deste fato e da dificuldade
de acesso a algumas organizacdes, o estudo ateve-se a andlise de 16

organizagoes. Ao definir o nimero de organizagdes a serem analisadas, ndo se
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teve a pretensdo de que estas representassem o segmento exportador, uma vez
que, em termos estratégicos, 0s casos sdo especificos. Procurou-se, no entanto,
detectar as posturas estratégicas predominantes em organizacdes que, atualmente,
teriam as maiores participagdes no segmento exportador de café verde, em
termos de volume exportado.

O estudo englobou dados priméarios e secundarios. Os primdarios foram
obtidos por meio de questionarios aplicados a gerentes e a diretores das
organizagoes exportadoras, no periodo de outubro a dezembro de 1999. Optou-se
por esta técnica de coleta de dados por ser ela considerada a mais adequada as
pesquisas de opinido e mercado, uma vez que as questdes previamente
elaboradas sdao obtidas pelo contato direto, o que facilita o processo de tabulagao
e a quantificagdo e contribui para a veracidade dos resultados e conclusdes
(MARCONI e LAKATOS, 1986).

O questiondrio aplicado (Apéndice B) foi estruturado segundo a
metodologia tedrica abordada neste estudo, dividido em: 1. Caracterizacao da
Organizacdo; 2. Perspectiva dos Clientes; 3. Perspectiva Interna; 4. Perspectiva
de Aprendizagem e Crescimento; 5. Concorréncia; e 6. Tendéncias do Segmento
Exportador de Café Verde.

Os dados secundarios, referentes aos volumes (total, de ardabica, de
conillon, por porto) de café¢ verde exportado pelas organizagdes analisadas e pelo
segmento como um todo, no periodo de 1994 a 1998, e referentes a receita
gerada pelas organizagdes analisadas, no periodo de 1994 a 1997, foram obtidos
do banco de dados da FEBEC, da Associagao Comercial de Santos (ACS) e do
Anuario Estatistico do Café de 1998 (Coffee Business).
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1. Analise agregada

Apesar de a postura estratégica das organizacdes analisadas nao poder
ser generalizada para todo o segmento exportador de café brasileiro, objetivou-se,
a partir da andlise agregada, identificar certas tendéncias verificadas no
segmento.

Primeiramente, as organizagdes analisadas foram caracterizadas pela
estrutura, pelo café exportado e pelos aspectos externos e internos, que
contribuiram para a defini¢do de posturas estratégicas. Posteriormente, na
perspectiva financeira, objetivou-se, a partir da analise comparativa da evolugao
das organizag¢des analisadas com a evolugdo do segmento exportador de café
verde, no Brasil, tragar o perfil das organizacdes analisadas, em termos de
volume (total, de ardbica, de conillon, e por porto) e receita.

Nas demais perspectivas (dos clientes, interna, de aprendizagem e
crescimento) € nas variaveis externas (concorréncia e tendéncias do segmento
exportador de café¢), foram definidas caracteristicas e posturas gerais das

organizagoes.
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3.1.1. Caracterizaciao das organizacoes

Estrutura

Das organizacdes analisadas, 12,50% eram cooperativas; 12,50%,
unidades organizacionais; ¢ 75%, grupos (formados de propriedades, unidades
diversificadas, ndo obrigatoriamente ligadas), 25% dos quais eram
multinacionais e transnacionais. Destas, 75% eram familiares.

Quanto a localizagdo, observa-se que 31,25% das organizagdes
analisadas tinham matriz localizada em Vitéria (ES); 31,25%, em Santos (SP);
12,50%, em Varginha (MG); 18,75%, em Espirito Santo do Pinhal (SP); e
6,25%, em Sao Sebastido do Paraiso (MG).

O numero de filiais das organizagdes, de 1 a 16 (Quadro 10), e a
localizagdo destas em regides produtoras e em cidades portuarias foram definidos

com base nas estratégias de cada organizagao.

Quadro 10 - Numero de filiais das organizagdes

Percentual de organizacoes Numero de filiais
31,25% la3
43,75% 4a8
6,25% Mais de 16
18,75% Nao definido

Fonte: Dados da pesquisa.

Além da exportacao de café verde, 43,75% das organizagdes analisadas
produziam café; 18,75% torravam o produto; 37,50% prestavam servigos de

transporte e de internet (provedores), além de estarem envolvidas com a
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construg¢ao civil e com o ramo de hotelaria; 12,50% eram importadoras; 25%
comercializavam outros produtos agricolas; 37,50%, produtos ndo-agricolas; e
12,50% s6 comercializavam café verde. Todas as organizagdes atendiam aos
mercados interno e externo. De certa forma, essas atividades paralelas exercidas
pelas organizacdes funcionavam como complementagcdo da exportagdo de café,
transferindo capital para este, quando necessario.

Verifica-se, também, que 12,50% das organizagdes terceirizavam
transporte; 12,50%, beneficiamento (parcialmente); 12,50%, contabilidade; 25%,
armazéns; 6,25%, setor de informatica; 18,75%, comercializacdo via
representantes em cidades portudrias; 6,25%, processamento de cafés torrado e
soluvel; 12,50%, servicos gerais de conservacao e manutencdo; € 6,25%
realizavam contratos temporarios. De todas as organizacdes, 68,75% tinham
armazéns proprios; em geral, as que terceirizavam armazéns eram
multinacionais.

Quanto as diversificacdes que pretendiam realizar no futuro, as
organizagdes mostraram interesse no segmento produtivo de café (12,50%), na
torrefacdo (12,50%), na comercializagdo de café organico (6,25%), no aumento
da exportacao direta (6,25%) e em novas atividades (6,25%). As demais, 56,25%,

ndo pretendiam, a principio, diversificar suas atividades.

Caracterizagdo do café exportado

No Brasil, as exportadoras de café exportam blends dos cafés ardbica e
conillon. Dentre as organizagdes analisadas, 50% exportavam esses cafés todos
os anos, enquanto 18,75% das demais, que ndo os exportavam todos os anos,
colocavam o empecilho na dependéncia do setor produtivo; 25% restringiam-se
ao café arabica, dado o mercado que atingiam, e 6,25% nao exportavam, em
razao dos dois fatores.

Os blends dos cafés ardbica e conillon, obtidos a partir da mistura de
cafés diferenciados por sabor e aroma, dao origem aos tipos de bebidas. Entre as
organizagdes analisadas, 81,25% exportavam bebida dura para melhor (apenas

mole, mole e estritamente mole); 50%, bebida dura/riada; e 25%, bebida rio e rio
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zona, e somente 25% exportavam apenas um tipo de bebida (dura para melhor),

como pode ser observado no Quadro 11.

Quadro 11 - Tipos de bebida exportados pelas organizagdes

Percentual de organizacoes Tipos de bebida
25% Dura para melhor (somente)
31,25% Dura para melhor e Dura/Riada
6,25% Dura para melhor, Rio e Rio Zona
18,75% Dura para melhor, Dura/Riada, Rio e Rio Zona
18,75% Nao definido

Fonte: Dados da pesquisa.

Em geral, verifica-se que a exportacdo dos blends dos cafés ardbica e
conillon, de qualidades inferior, média e superior, feita pelas organizagoes,
baseava-se no modelo de lucro da pirdmide de produtos (a base da piramide,
caracterizada por produtos de preco mais baixo, gera um lucro, obtido pelo
volume, que protege a alta lucratividade gerada no apice pelos produtos de maior
preco). Porém, cabe ressaltar que apenas as organizagdes que investiam em
produtos de qualidade média conseguiam, em geral, mediante volume, proteger a
lucratividade dos cafés de qualidade superior (cafés especiais).

O café exportado pelas organizagdes analisadas ¢ produzido nos Estados
de Minas Gerais, S3ao Paulo, Espirito Santo, Parana e Bahia, nos quais
predominam tipos especificos de bebidas (Quadro 12).

Quanto ao café organico, 31,25% das organizacdes analisadas o
exportam, ¢ 50% das organizacdes o consideram promissor (18,75%, em razao

do premium recebido pela qualidade e pelo crescimento do cultivo a saude).
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Porém, para 18,75% das organizacdes, as vantagens do café organico sdo
relativas. Além do processo de beneficiamento diluir suas propriedades naturais,
somente os paises de alta renda o consomem. Para 37,50%, o retorno econdmico
gerado pelo café organico ndo compensa o investimento, uma vez que o produto
ndo ¢ valorizado pelo setor varejista (6,25%) e o volume disponivel ainda ¢
pequeno, em virtude dos altos custos e das dificuldades na produgdo (31,25%);
12,50% encontravam dificuldades na certificagdo do produto; e 12,50% nao

opinaram.

Quadro 12 - Origem do café¢ exportado pelas organizagdes e tipo de bebidas
predominantes nas regioes

Percentual de organizagdes Origem do café Bebida predominante
50,00% Sul de Minas (MG) Dura e Mole
31,25% Cerrado Mineiro (MG) Mole ¢ Dura
31,25% Sao Paulo (SP) Dura, Mole e Rio
31,25% Espirito Santo (ES) Rio Zona
18,75% Zona da Mata (MQG) Rio Zona
18,75% Bahia (BA) Dura e Mole
12,50% Parana (PR) Dura, Rio e Riada
18,75% Diversas regides Diversos tipos

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao tragar o perfil das organizacdes analisadas, quanto aos tipos de café
(arabica e conillon), bebidas e origem do café que exportavam, constata-se que
18,75% nao pretendiam realizar mudangas no futuro; 18,75% iriam seguir as

tendéncias do mercado; 18,75% comercializariam o café conillon; 6,25%, o café
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organico; 6,25%, todas as variedades de cafés; 12,50% vinculariam as

modificagdes ao segmento produtivo; e 18,75% nao definiram o futuro.

Historia da organizagdo
A idade das organizacdes analisadas variava de menos de cinco anos a
mais de 50 anos, embora 62,50% das organizacdes apresentassem mais de 33

anos de existéncia (Quadro 13).

Quadro 13 - Idade das organizacdes

Percentual de organizacdes Idade
6,25% Menos de 5 anos
31,25% 15 a 22 anos
37,50% 33 a 48 anos
25,00% Mais de 50 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

No entanto, cabe ressaltar que organizagdes mais antigas nao implicam
melhores posi¢des ou resultados, uma vez que estes sao obtidos pela tradigdo que
¢ construida a partir dos valores oferecidos aos clientes, € ndo exclusivamente
pelo tempo em que a organizagao estd no mercado.

Ao se analisarem os fatores externos (politicas) ou internos (mudancas na
organizagdo) que mais influenciaram as organizagoes, ao longo de sua existéncia,
constata-se, em nivel externo, que o término do AIC, para 25%, e a extingdo do
IBC, para 12,50%, foram os acontecimentos que mais as afetaram. Outros
fatores, como o sistema de cotas que vigorou durante o AIC, o acesso a

informacdes importantes somente pelas organizagdes especificas, a liberalizagao
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das importagdes durante o governo Collor e a isengao do ICMS (Lei Kandir),
também foram citados como determinantes do desempenho atual de algumas
organizagoes.

Para 31,25% das organizagdes, tanto fatores internos como externos as
influenciaram. Foram citados a modernizacio ¢ mudanca de presidéncia; a
isencao do ICMS e modernizacao; a extingdo do IBC e mudanca de localizagao;
as aliancas e cisdes que deram origem as organizagdes; a mudanca de

presidéncia, mudanca de localizagdo e cisdes que deram origem as organizagdes.

Quadro 14 - Fatores que mais influenciaram, internamente, as organizagdes

Percentual de organizagdes Fatores que influenciaram as organizagdes

20% Modernizagdo dos processos operacionais e
produtivos

15% Cisdes que deram origem a organizacao

10% Mudanca na presidéncia da organizagdo

20% Aliangas, mudanca de localizagdo da matriz, e

exportacdo direta do café, sem passar por
exportadores intermediarios
35% Nao definido

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao papel do governo no setor cafeeiro, as opinides entre as
organizagoes se dividiram entre as que defendem a interferéncia total do governo
(12,50%), as que nao desejam nenhuma interferéncia (6,25%), ou aquelas que
aceitam interferéncia apenas em algumas questdes especificas (81,25%). De
81,25%, 25% acham que o governo deve interferir na regulamentagdo, na

ordenacdo e na coordenacdo do mercado; 18,75%, na defini¢do de precos

71



minimos; 18,75%, na regularizacdo dos impostos; 12,50%, na formulagdao de
politicas para o produtor; e 25% acham que a interferéncia deve ocorrer em
todos os fatores que afetam negativamente a competitividade, assim como no

fomento a pesquisa e na realizagdo de marketing nacional.

3.1.2. Perspectiva financeira

3.1.2.1. Analise dos volumes de café verde exportado pelas organizagoes
analisadas

Com vistas em verificar a representatividade das organizagdes analisadas
no segmento exportador de café verde do Brasil, foram definidas a participagao
dos volumes total, de ardabica e de conillon, exportados pelas organizacoes
analisadas nos volumes total, de ardbica e de conillon, exportados por todas as
organizagoes do segmento exportador de café verde.

Como pode ser observado no Quadro 15, o percentual que o volume total
exportado pelas organizacdes analisadas (VT) representou no volume total do
segmento (VTB), no periodo de 1994 a 1998, e os percentuais que os volumes de
arabica (VA) e de conillon (VC), exportados pelas organizagdes analisadas,
representaram em seus respectivos totais brasileiros (VAB, VCB) apresentaram,
em geral, as mesmas tendéncias de crescimento. Somente em 1997, o percentual
de conillon ndo seguiu as tendéncias do segmento, pois decresceu, ao contrario
do percentual de ardbica e do total das organizagdes analisadas.

Observa-se, ao longo do periodo analisado, que as variagdes no volume
total exportado pelas organiza¢des (AVT) foram, em geral, mais importantes que
as variacdes no volume total exportado pelo segmento (AVTB), para explicar as
variagdes da “representatividade” (%VT/VTB) das organizagdes analisadas no
segmento exportador de café verde (Quadro 16). O mesmo foi observado para as
variagdes nos percentuais de arabica e de conillon, sendo, no entanto, as de
conillon totalmente decorrentes das variacdes no volume das organizacdes

analisadas.
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Quadro 15 - Representatividade das organizagdes analisadas, quanto ao volume
exportado, nos volumes totais do segmento exportador

Anos %VT/VTB %VA/VAB %VC/VCB
94 41,80 42,95 35,14
95 34,92 36,08 21,49
96 41,97 42,40 36,89
97 43,43 44,24 22,80
98 40,53 40,95 33,64

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se, também, que as variacdes dos percentuais de conillon
exportado pelas organizagdes analisadas (AVC/VCB) foram, quase sempre,
maiores, percentualmente, que as de arabica (AVA/VAB). No entanto, os
decréscimos no percentual de ardbica (AVA/VAB) e no volume de ardbica
(AVA) exportado pelas organizagdes foram mais determinantes, respectivamente,
das variagdes no percentual do volume total (AVT/VTB) e do volume total das
organizagoes (AVT), do que os percentuais de conillon (Quadro 16). Isso,
provavelmente, seja decorrente de os percentuais de ardbica no volume total
exportado pelas organizagdes (%VA/VT) serem maiores que os de conillon
(%VC/VT), e de as variagdes dos percentuais de ardbica (A%VA/VT) serem
menores que as de conillon (A%VC/VT), como pode ser observado no Quadro
17. Identifica-se, também, ao longo do periodo de 1994 a 1998, tendéncia de
aumento do percentual de ardbica e diminuicdo do percentual de conillon no

volume total exportado pelas organizagdes analisadas.
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Quadro 16 - Variagdes (A) nos percentuais (VI/VTB, VA/VAB, VC/VCB) e nos
volumes total (VT), de ardbica (VA) e de conillon (VC), exporta-
dos pelas organizagdes analisadas e pelo segmento (VTB, VAB,

VCB)
Anos AVT/VTB A VA/VAB A VC/VCB
94/93 2,00% 13,00% -3,00%
95/94 -16,00% -16,00% -39,00%
96/95 20,00% 18,00% 72,00%
97/96 3,00% 4,00% -38,00%
98/97 -7,00% -7,00% 48,00%
Anos AVT A VA AVC
94/93 -1,40% -17,00% 0,2%
95/94 -32,00% -28,00% - 63,00%
96/95 29,00% 30,00% 2,80%
97/96 17,00% 23,00% -6,00%
98/97 7,00% 4,00% 156,00%
Anos A VTB A VAB A VCB
94/93 -4,00% -13,00% 4,00%
95/94 -18,00% -14,00% -40,00%
96/95 7,00% 11,00% 7,00%
97/96 43,00% 18,00% 43,00%
98/97 73,00% 12,00% 73,00%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 17 - Percentuais de ardbica (VA) e conillon (VC) no volume total expor-
tado pelas organizacdes (VT), e variacoes (A) desses percentuais

Ano %VA/NT  %VC/VT Ano A%VA/NT A%VC/VT

94 87,70% 12,31%

95 92,15% 6,65% 95/94 5,00% -46,00%
96 93,43% 6,61% 96/95 1,00% -1,00%
97 98,02% 1,98% 97/96 5,00% -70,00%
98 95,27% 4,73% 98/97 -3,00% 139,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Como pdde ser observado, no periodo de 1994 a 1998, as organizacdes
analisadas seguiram, em geral, as mesmas tendéncias do segmento exportador

como um todo, 0 que as tornaram representativas quanto ao volume.

3.1.2.2. Analise do volume de café verde exportado, por porto, pelas or-
ganizacoes analisadas

O café brasileiro foi exportado pelas organizagdes analisadas, por Santos,
Vitéria, Rio de Janeiro, Paranagud, Salvador e Varginha, em percentuais
diferenciados. A defini¢ao do maior ou menor percentual esta relacionada com as
particularidades de cada porto, e, conseqilientemente, com as escolhas estratégicas
feitas pelas organizagoes.

Para o segmento como um todo, verifica-se, no periodo de 1994 a 1998,
que os maiores volumes de café verde foram exportados pelo porto de Santos, de
Vitéria e do Rio de Janeiro, respectivamente (Quadro 18). Quanto aos demais
portos, responsaveis por menores volumes, observa-se que, de 1994 a 1996, o

volume exportado pelo porto seco de Varginha foi maior que o exportado pelo
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porto de Paranagud e por Salvador, posi¢do revertida, no entanto, em 1997 e

1998.

Quadro 18 - Volume (%) exportado por todas as organizacdes do segmento ex-
portador de café verde, por porto

Portos

Ano
Santos Vitoria Rio Paranagu4d Salvador Varginha

1994 67,48% 23,29% 6,71% 0,29% 0,29% 1,93%
1995 64,83% 27,60% 6,33% 0,35% 0,35% 0,53%
1996 70,15% 24,01% 4,58% 0,41% 0,38% 0,48%
1997 75,79% 18,41% 4,92% 0,35% 0,35% 0,17%
1998 67,73% 24,88% 6,74% 0,25% 0,25% 0,14%

Média 69,20% 23,64% 4,94% 0,33% 0,32% 0,65%

Fonte: Dados da pesquisa.

Constata-se que, além de concentrar os maiores volumes exportados do
segmento, o porto de Santos apresentou, também, menores variagdes do volume
exportado, de ano para ano, as quais oscilaram de -11% a 8,20% (Quadro 19). As
maiores variagdes no volume exportado, de -72% a -9%, foram observadas no
porto de Varginha.

Considerando-se as tendéncias do segmento exportador de café verde
como um todo, quanto ao volume total exportado por porto, caracteriza-se a
evolucdo do percentual exportado pelas organizagdes analisadas, em cada porto,

conforme exposto nos itens seguintes.
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Quadro 19 - Variagdes (A) no volume exportado por todas as organizagdes do
segmento exportador de café verde, por porto

Ano ASantos AVitoria ARio AParanaguad ASalvador  AVarginha
95/94 -4,00% 18,00% -6,00% 21,00% 22,00% -72,00%
96/95 8,20% -13,00% -28,00% 17,00% 6,40% -9,00%
97/96 8,00% -23,00% 8,00% -15,00% -6,80% -64,00%

98/97 -11,00% 35,00% 37,00% -28,00% -28,00% -17,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Porto de Santos
No periodo de 1994 a 1998, em média, do volume total das organizacdes
analisadas, 68,23% foi exportado pelo porto de Santos, aproximadamente a

mesma média do segmento como um todo, 69,20% (Quadros 18 e 20).

Quadro 20 - Percentual do volume total das organizacdes analisadas, exportado
pelo porto de Santos

Ano 1994 1995 1996 1997 1998 Média

Percentual  61,13% 61,81% 67,80% 79,33% 71,06% 68,23%

Fonte: Dados da pesquisa.

De 1994 a 1998, observa-se que as variagdes desses percentuais

seguiram, em geral, tendéncias do segmento exportador como um todo, ou seja,
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quando ocorria redu¢ao do volume exportado pelo segmento, por Santos, essa
também era verificada nas organizagdes analisadas. A tinica excecao foi de 1995
a 1994, quando o percentual do volume total das organiza¢des analisadas,
exportado pelo Porto de Santos, cresceu 1%, em contraposi¢cao ao decréscimo de

4% no percentual do volume do segmento, exportado por Santos (Quadro 21).

Quadro 21 - Variagdes no percentual do volume total do segmento, exportado por
Santos (AVTBS/VTB), no percentual do volume total das
organizagdes analisadas, exportado por Santos (AVTS/VT); no
volume exportado pelas organizagdes, por Santos (AVTS); e no
volume total exportado pelas organiza¢des (AVT)

Ano AVTBS/VTB AVTS/VT AVTS AVT
95/94 -4,00% 1,00% -31,00% -31,60%
96/95 8,20% 10,00% 41,00% 29,00%
97/96 8,00% 17,00% 36,00% 17,00%
98/97 -11,00% -10,00% -4,00% 7,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Esses acréscimos ou decréscimos no volume exportado pelas
organizagoes, por Santos, podem ser decorrentes, exclusivamente, da opgao por
maior ou menor exportagcdo por esse porto, o que reflete uma escolha estratégica,
ou do aumento do volume total exportado pelas organizagdes. Verifica-se que, de
96 a 95 e de 97 a 96, os acréscimos nos percentuais do volume total das
organizagoes, exportado por Santos, foram mais provenientes da opcao pela
exportacdo por Santos, do que do aumento no volume total exportado pelas

organizagdes analisadas (Quadro 21), enquanto o decréscimo observado, de 1998
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a 1997, foi devido a redugdo no volume exportado pelas organizagdes analisadas,

por Santos.

Porto de Vitoria
No periodo de 1994 a 1998, em média, do volume total das organizagdes
analisadas, 22,45% foi exportado pelo porto de Vitdria, aproximadamente a

mesma média do segmento como um todo, 23,64% (Quadros 18 e 22).

Quadro 22 - Percentual do volume total das organizacdes analisadas, exportado
pelo porto de Vitdria

Ano 1994 1995 1996 1997 1998 Média

Percentual  25,08%  24,87% 24,68% 16,30% 21,30% 23,64%

Fonte: Dados da pesquisa.

De 1994 a 1998, verifica-se que as variagdes desses percentuais
seguiram, em geral, tendéncias do segmento exportador como um todo, com
excecdo da variacdo de 1995 para 1994. Constata-se, nesse intervalo, que o
percentual do volume total das organizagdes analisadas, exportado pelo Porto de
Vitéria, reduziu 1%, em contraposicdo ao acréscimo de 18% no percentual do
volume do segmento, exportado por Vitoria (Quadro 23).

Quanto aos acréscimos e decréscimos no volume exportado pelas
organizagdes, por Vitoria, verifica-se que, em 1998, os acréscimos nos
percentuais do volume total das organizagdes, exportado por Vitdria, foram mais
provenientes da op¢do pela exportagdo por Vitoria, do que do aumento do

volume total exportado pelas organizag¢des analisadas (Quadro 23), enquanto o
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decréscimo observado em 1997 foi devido a reducdo do volume exportado pelas

organizacdes analisadas, por Vitoria.

Quadro 23 - Variagdes no percentual do volume total do segmento, exportado por
Vitéria (AVTBV/VTB), no percentual do volume total das organi-
zagOes analisadas, exportado por Vitéria (AVTV/VT), no volume
exportado pelas organizagdes, por Vitoria (AVTV), e no volume
total exportado pelas organizagdes (AVT)

Ano AVTBV/VTB AVTV/VT AVTV AVT
95/94 18,00% -1,00% -32,00% -31,60%
96/95 -13,00% -1,00% 28,00% 29,00%
97/96 -23,00% -34,00% -22,00% 17,00%
98/97 35,00% 31,00% 40,00% 7,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Porto do Rio de Janeiro

No periodo de 1994 a 1998, em média, do volume total das organizacdes
analisadas, 8,89% foi exportado pelo porto do Rio de Janeiro, superior & média
do segmento como um todo, 4,94% (Quadros 18 e 24).

De 1994 a 1998, observa-se que as variagdes desses percentuais
seguiram as tendéncias do segmento exportador como um todo, de 1996 a 1998,
porém em proporgdes bastante diferenciadas. Em 1995, o percentual exportado
pelo segmento, pelo porto do Rio, decresceu 6%, e o exportado pelas
organizagdes analisadas cresceu 0,10%, enquanto em 1997 o primeiro cresceu

8% e o segundo decresceu 0,42% (Quadro 25).
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Quadro 24 - Percentual do volume total das organizacdes analisadas, exportado
pelo porto do Rio de Janeiro

Ano 1994 1995 1996 1997 1998 Média

Percentual 11,92%  13,05%  7,56% 4,37% 7,57% 8,89%

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos acréscimos e decréscimos no volume exportado pelas
organizagdes analisadas, pelo Rio de Janeiro, verifica-se que, somente em 1998,
0s acréscimos nos percentuais do volume total das organizagdes, exportado pelo
Rio de Janeiro, foram provenientes mais da opg¢do pela exportagdo pelo Rio, do
que do aumento do volume total exportado pelas organizacdes analisadas
(Quadro 25), enquanto os decréscimos, de 1996 a 1997, foram decorrentes da
diminui¢do do volume exportado pelas organizagdes analisadas, pelo porto do

Rio de Janeiro.

Porto de Paranagua

O percentual do volume total exportado pelas organizagdes analisadas,
por Paranagud, foi, em média, 0,07%, inferior a média brasileira, 0,33%. Isso,
provavelmente, se deve ao fato de as organiza¢des analisadas ndo terem
exportado pelo porto de Paranagud, nos anos de 1995, 1996 e 1997. Apenas duas
das organizacdes analisadas exportaram por esse porto, sendo a exportacdo
somente de café ardbica. No entanto, o conillon foi exportado pelo porto de
Paranagud, por outras organizagdes do segmento, nos anos de 1994, 1995 e 1996

(FEBEC, 1999).
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Quadro 25 - Variagdes do percentual do volume total do segmento, exportado pe-
lo Rio de Janeiro (AVTBR/VTB); do percentual do volume total
das organizagdes analisadas, exportado pelo Rio de Janeiro
(AVTR/VT); do volume exportado pelas organizagdes, pelo Rio de
Janeiro (AVTR); e do volume total exportado pelas organizacdes

(AVT)
Ano AVTBR/VTB  AVTR/VT AVTR AVT
95/94 -6,00% 0,10% -0,25% -0,32%
96/95 -28,00% -0,42% -0,26% 0,29%
97/96 8,00% -0,42% -0,32% 0,17%
98/97 37,00% 0,73% 0,86% 0,07%

Fonte: Dados da pesquisa.

Em 1994, a exportacao foi feita por apenas uma organizacdo analisada,
um volume de 18.650 sacas de 60 kg de café verde, 39,17% do total de ardbica
exportado por todas as organizagdes do segmento, pelo porto, e em 1998, por
outra organiza¢ao analisada, um volume de 3.480 sacas de 60 kg de café verde,
8,41% do volume total de ardbica brasileiro exportado pelo porto.

Do total exportado pelas organizacdes analisadas por todos os portos, as
exportacdes por Paranagud representaram 0,31%, em 1994, e 0,05%, em 1998.
Portanto, o percentual exportado por Paranagua, em 1998, teve queda de 83%,
em relagdo ao exportado em 1994, devido a diminui¢do do volume exportado

pelo porto.

Porto de Salvador
As exportacdes efetuadas pelo porto de Salvador, pelas organizacdes
analisadas, foram iguais as do porto de Paranagud e tiveram, portanto, as mesmas

participagOes e tendéncias. Os unicos diferenciais entre os portos estdo na nao-
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existéncia de exportagdo de conillon neste porto, por outras organizacdes do
segmento, e no fato de as exportacdes de ardabica terem sido efetuadas por uma

mesma organizagdo, de 1994 a 1998.

Porto de Varginha

Assim como no porto de Salvador, as exportagdes pelo porto de
Varginha foram apenas de café ardbica. Trés organizagdes analisadas exportaram
38.400 sacas de 60 kg de café, em 1994, 12,15% do volume total exportado por
todas as organizac¢des do segmento por Varginha; uma exportou 2.560 sacas, em
1995, 4,03% do total exportado por Varginha; e, em 1998, uma exportou 640
sacas, 2,71% do volume total (FEBEC, 1999). Do total exportado pelas
organizagdes analisadas por todos os portos, as exportagdes por Varginha
representaram  0,63%, em 1994; 0,06%, em 1995; e 0,01%, em 1998.
Comparando-se a média brasileira, 0,65%, a média das organizagdes analisadas,
0,14%, foi bastante inferior, em razao da nao-exportagdo nos anos de 1997 e
1998 e das baixas participacdes, inferiores em todos os anos as participacoes
brasileiras.

Quanto ao volume de café ardbica e conillon exportado pelas
organizagdes analisadas, por porto, pode-se evidenciar que o volume de ardbica,
exportado pelas organizagdes analisadas, seguiu as mesmas tendéncias
observadas para o segmento como um todo, com exce¢do do volume exportado
pelas organizagdes analisadas, pelo porto do Rio de Janeiro, onde foram
observados maiores percentuais de volume exportado por esse porto, para as

organizagoes analisadas (Quadro 26).
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Quadro 26 - Percentuais do volume total de ardbica (VAP) e conillon (VCP) das
organizagOes analisadas e de todas as organizagdes do segmento
(VABP, VCBP), exportados pelos portos de Santos (S), Vitoria (V),
Rio de Janeiro (R), Paranagua (Pr), Salvador (Sv) e Varginha (Vg)

Ano VAS/ VCS/ VAV/  VCV/ VAR/ VCR/  VAPr/ VASv/ VAVg
VAP VCP VAP VCP VAP VCP VAP VAP VAP

1994 68,37 8,90 17,97 81,05 12,25 10,05 0,35 0,35 0,72
1995 66,40 9,52 20,10 81,53 13,43 8,96 0,00 0,00 0,07
1996 72,54 0,56 19,87 92,46 7,59 6,99 0,00 0,00 0,00
1997 80,93 0,00 14,79 91,26 4,28 8,74 0,00 0,00 0,00
1998 74,45 2,01 17,80 91,59 7,63 6,40 0,05 0,05 0,01

Ano VABS/ VCBS/ VABV/ VCBV/ VABR/ VCBR/ VABPr/ VABSv/ VABVg
VABP VCBP VABP VCBP VABP VCBP VABP VABP /VABP

1994 73,42 14,66 17,21 78,66 6,37 3,93 0,38 0,38 0,54
1995 70,87 15,58 21,42 79,19 6,62 4,04 0,40 0,60 0,60
1996 72,44 7,26 21,51 89,57 4,97 3,16 0,43 0,43 0,55
1997 78,55 10,84 15,85 85,32 4,98 3,84 0,37 0,37 0,18
1998 69,84 16,66 21,19 80,03 6,92 2,20 0,26 0,26 0,15

Fonte: Dados da pesquisa.

3.1.2.3. Analise da receita gerada pelo volume exportado pelas organiza-
¢oes analisadas

Comparando-se as variagcdes da receita total (ART), do volume total
(AVT) e do preco médio recebido (APM), pelas organizagdes analisadas, com as
variagOes dos totais do segmento (ARTB, AVTB) e do preco médio brasileiro
(APMB), no periodo de 1994 a 1997, observa-se, segundo o Quadro 27, que as

organizagdes analisadas apresentaram as mesmas tendéncias brasileiras, o que, de

certa forma, as torna bem representativas nesses aspectos.
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Quadro 27 - Variagdes (A) na receita, no volume total e no preco médio das orga-
nizacdes analisadas (RT, VT, PM) e do segmento exportador (RTB,
VTB, PMB), e pre¢os médios absolutos recebidos pelas organiza-
coes analisadas (PM) e no segmento exportador (PMB)

Ano ART AVT APM Ano  PM (US$/60Kg)
94/93  125,00% = -1,40%  117,00% 94 156,83
95/94  -23,00%  -31,63%  14,00% 95 178,80
96/95 -1,00% 28,58%  -24,00% 96 136,71
97/96  63,00% 17,03% 39,00% 97 189,52

Ano ARTB AVTB APMB Ano  PMB(USS$/60Kg)
94/93  108,00%  -4,00%  117,00% 94 150,40
95/94  -11,00%  -18,00% 9,00% 95 163,70
96/95  -13,00% 7,00% -19,00% 96 132,50
97/96  61,00% 13,00%  42,00% 97 190,30

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se também que, em percentuais, as organiza¢Oes analisadas
tiveram variagdes de receita (ART) e de volume (AVT) mais favoraveis que as
brasileiras (decréscimos menores e acréscimos maiores), com excecao de 1994 e
1995. Apesar de esta tendéncia s6 ser verificada para as variagdes do preco
médio recebido pelas organizacdes, em 1995, observa-se que as médias absolutas
dos precos, obtidas pelas organizagdes analisadas (PM), foram superiores as
médias dos precos brasileiros (PMB), com exce¢ao de 1997 (Quadro 27). Isso
pode, de certa forma, ser explicado pelo fato de as organizacdes analisadas
estarem entre as 30 primeiras em volume de café exportado, englobando,
portanto, as organizagdes que obtém melhores precos.

No entanto, mesmo que as médias dos precos recebidos pelas
organizagOes analisadas tenham sido, em geral, maiores que as médias
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brasileiras, nem sempre as organizagdes que exportaram maiores volumes, entre
as exportadoras, foram capazes de gerar maiores receitas e, conseqlientemente,
maiores lucros. Uma organizacdo pode estar entre as cinco primeiras
exportadoras do segmento, quanto ao volume, e entre as oito primeiras, quanto a
receita, o que quer dizer que a posi¢do ocupada pela organiza¢do, quanto ao
volume, € superior a posi¢do que ocupa, quanto a receita. As posi¢cdes podem
também ser iguais ou a posi¢do ocupada, quanto ao volume, pode ser inferior a
ocupada, quanto a receita.

Dentre as organizacdes analisadas, constata-se que, no periodo de 1994 a
1997, a maioria das organizagdes analisadas ndao gerou receitas diretamente
proporcionais ao volume exportado (maior volume, maior receita), ocupando
posicdes, referentes a receita, diferentes das posi¢des referentes ao volume, em

relagdo a todas exportadoras do segmento (Quadro 28).

Quadro 28 - Percentual de organizagdes cuja posicdo ocupada, quanto a receita,
entre as exportadoras do segmento, foi inferior, igual e superior a
posi¢do, quanto ao volume, e de organizacdes com posi¢des nao-
definidas (ND)

% de organizagdes

com posicio % de organizagées % de organizagées 9% de
Ano referente & rece,i g, com posic¢do referente com posicado referente organizagBes
. o ’ areceita igual a a receita superior a
inferior & referente referente ao volume  referente ao volume ND
ao volume
94 62,50% 12,50% 18,75% 6,25%
95 56,25% 31,25% 6,25% 6,25%
96 37,50% 31,25% 25,00% 6,25%
97 43,75% 18,75% 37,50% 0,00%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se, portanto, que a receita gerada e o lucro ndo dependem
apenas do volume exportado, mas do tipo de café (ardbica, conillon), do tipo de
bebida, da capacidade de gerenciar riscos € de todos os fatores que caracterizam
as posturas estratégicas das organizacoes.

Tracado o perfil das organizagdes analisadas, em termos de volume
(total, de arabica, conillon, por porto) e receita, no segmento exportador de café
verde, procura-se identificar, nas demais perspectivas (dos clientes, interna, de
aprendizagem e crescimento) € nas varidveis externas (concorréncia, tendéncias
do segmento exportador de café), as caracteristicas estratégicas e as posturas

gerais das organizagdes, conforme exposto nos itens seguintes.

3.1.3. Perspectiva dos clientes

Defini¢do dos mercados

Segundo 56% das organizagdes analisadas, o tipo de bebida (estritamente
mole, mole, dura, dura/riada, rio e rio/zona) ¢ o principal fator que define os
nichos de mercado do segmento exportador de café verde, enquanto o preco
apareceu como fator secundario. Portanto, partindo-se do pressuposto que os
mercados sejam delimitados por produtos, servigos e clientes, pode-se dizer que
os tipos de bebidas definem os limites de mercado (quanto aos produtos) das
organizacdes analisadas. Essa idéia, aliada ao crescimento da comercializagao de
blends, leva ao questionamento da visdo do café como commodity e,
conseqiientemente, da ndo-existéncia de diferenciacao do produto.

Sabendo-se que os consumidores dos paises importadores de café tém
preferéncias diferenciadas quanto aos tipos de bebidas, os mercados podem, de
certa forma, ser delimitados por paises ou regides. Portanto, os tipos de bebidas
comercializadas podem ser um dos determinantes dos volumes exportados pelas
organizagdes para os paises consumidores. Verifica-se que, para 69% das
organizagdes, o continente Europeu era o maior responsavel por suas
exportagdes; para 44%, o mercado Japonés era mediano; e para 25%,

representava um forte mercado. Das organizacdes, 50% tinham pouquissima
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participagdo no Oriente Médio, e 63% ndo exportavam para o continente
africano. Para 56%, o continente americano era mediano; para 19%, forte; e 38%
ndo exportavam para a Oceania, a mesma propor¢ao das que ndo exportavam
para o MERCOSUL. Verifica-se um certa restricdo as exportacdes para esse
bloco econdémico.

As organizagdes que concentravam suas exportacdes no mercado japonés
(mercado considerado mediano por 44% das organizagdes) e as que exportavam
para paises do Oriente Médio e da Oceania (paises que consomem, em menores
proporgdes, os cafés brasileiros) apresentaram crescimento da comercializagao de
cafés especificos (café organico, gourmet, conillon), limitado, no entanto, pelo
setor produtivo. Identifica-se, portanto, nessas organizacdes, a existéncia de
posturas estratégicas.

Quanto as perspectivas de aumento do consumo de café¢ verde, as
organizagdes citaram a Alemanha, os Estados Unidos, a China, o Japao, a Italia, a
Russia, a Ardbia, a Escandinavia e a Europa como um todo, como os paises e
regides mais promissoras no futuro, assim como as justificativas para esses
possiveis aumentos (Quadro 29).

Observa-se, dentre os paises e regides, que os EUA, um mercado
considerado mediano para maioria, foi apontado como um dos mais promissores
em termos de aumentos do consumo no futuro. Apenas algumas organizacoes
enfocaram a Russia, a Ardbia e a Italia como paises promissores no futuro, o que
sugere a existéncia, nessas organizagoes, de uma visdo estratégica que se baseia
em investir em mercados que vao além dos que ja vém crescendo nos ultimos

anos.
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Quadro 29 - Perspectivas das organizagdes quanto ao aumento do consumo nos
paises e, ou, nas regioes

Pais e, ou, Percentual de

2 . Justificativas
regiao organizagoes

Alemanha 25,00% 18,75%, pela demanda crescente e
6,25%, pelo tipo de bebida que consomem

EUA 81,25% 31,25%, pela demanda crescente
12,5%, pelas casas de café que tém surgido, desviando
parte do consumo do ambiente doméstico
31,25%, pela reeducagdo alimentar ¢
6,25%, pelo aumento do poder aquisitivo da populagéo

Escandinavia 25,00% 18,75%, pelo alto consumo per capita e
6,25%, pelo tipo de bebida que consomem

China 43,75% 37,50%, pela densidade populacional
6,25%, apesar de ndo discordarem do potencial,
acreditam que ¢ restrito, dada a baixa renda per capita no
pais

Japao 31,25% 6,25%, pelo poder de consumo (renda)
12,5%, pela exigéncia de qualidade (café gourmet)
6,25%, nao citaram e
6,25%, pela demanda crescente

Italia 12,50% 6,25%, pelo tipo de bebida que consomem (qualidade) e
6,25%, pelo crescimento do mercado consumidor

Europa 37,50% 12,50%, pela tradicdo do mercado
6,25%, pelo crescimento do mercado consumidor
6,25%, pela exigéncia por qualidade e por ser um
mercado promissor para bebidas quentes
6,25% nao citaram e
6,25%, pelo maior poder aquisitivo

Russia 6,30% 6,30%, pela recuperagdo econdomica do pais no futuro

Arébia 6,30% 6,30%, pelo crescimento da demanda por conillon

Fonte: Dados da pesquisa.
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Defini¢do dos clientes

Os clientes de todas as organizagdes analisadas eram atacadistas
(dealers) e torrefadoras. A diferenciagdo entre elas estava na proporcao destes
clientes. Algumas tinham, como clientes, mais atacadistas que torrefadoras,
enquanto outras, mais torrefadoras que atacadistas, como pode ser observado no
Quadro 30. Das organizagdes, 12,50% ndo definiram a propor¢cao de seus

clientes.

Quadro 30 - Distribuicao dos clientes das organizacoes

Percentual de

o Atacadistas Torrefadoras
organizagdes

6,25% 20% 80%
18,75% 30% 70%
18,75% 40% 60%
18,75% 70% 30%
18,75% 80% 20%
6,25% 90% 10%
12,50% Nao definido Nao definido

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto as torrefadoras, verifica-se que 6,25% das organizacdes
comercializavam com a Coca-Cola; 12,50%, com a Procter & Gamble; 12,50%,
com a Nestle; 18,75%, com a General Foods; 18,75%, com a Taloca; 18,75%,
com a Lavasa; e, 12,50%, com a Deco Trading, enquanto 37,50% nao
identificaram as torrefadoras; 12,50% comercializavam com mais de uma

torrefadora; e 6,25%, com todas as torrefadoras.
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Como pode ser observado no Quadro 30, o percentual de organizagdes
que exportavam mais para torrefadoras (60% a 80%) e das que exportavam mais
para atacadistas (70% a 90%) era o mesmo, 43,75%. Esta escolha reflete, de certa
forma, possiveis posturas estratégicas que as organizacdes adotam quanto aos
seus clientes, pois o perfil dos torrefadores ¢ diferente do de atacadistas, o que
exige diferenciagdes nos produtos e no atendimento e produz resultados
diferenciados. No entanto, apesar de limitarem seus mercados quanto aos clientes
(premissa estratégica), verifica-se que tanto as organizagdes, que tinham
preferencialmente como clientes as torrefadoras, quanto as que tinham os
atacadistas ndo deixavam de exportar para seus tipos complementares de clientes
(atacadistas e torrefadoras, respectivamente).

Quanto a postura das organizacdes com os clientes, os resultados
mostram que 81,25% escutavam o cliente e respondiam as suas necessidades,
enquanto 37,50% sempre ofereciam novas opg¢des. No entanto, havia as que
induziam os clientes, quando trabalhavam nos limites das preferéncias destes; as
que ofereciam opgdes diferentes das preferéncias dos clientes, mas com
possibilidade de serem aceitas; e as que sO ofereciam os produtos de que
dispunham.

A fidelidade desses clientes, definida pelo percentual de clientes fixos ou
que regularmente compram da organizacdo, foi verificada em todas as
organizagdes, diferenciando-se, no entanto, pelo percentual destes em cada uma.
Das organizacdes analisadas, 51,25% tinham 70% a 90% do total de clientes,
fixos, enquanto 31,25% tinham 90%. Os menores percentuais de clientes fixos,
20%, foram observados em 6,25% das organizagdes.

Nos contatos para vendas, algumas organizagdes procuram e outras sao
mais procuradas pelos clientes. Conforme Quadro 31, 31,25% das organizagdes
analisadas eram mais procuradas (70% a 90%) do que procuravam (10% a 30%)
seus clientes; 31,25% procuravam e eram procuradas igualmente (50%); e
18,50% procuravam (80% a 90%) mais do que eram procuradas (10% a 20%)

pelos clientes. As organizagdes que procuravam mais por seus clientes
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justificaram a maior procura pela concorréncia do mercado e tinham nas

torrefadoras 90% dos seus clientes.

Quadro 31 - Procura dos clientes pelas organizagdes

Percentual de organizacdes Proporg¢ao que procuram os clientes
6,25% 10,00%
6,25% 20,00%
18,75% 30,00%
31,25% 50,00%
12,25% 80,00%
6,25% 90,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que os valores oferecidos por cada organizacdo definem a
“escolha” destas pelos clientes. Entre as analisadas, foram identificados valores
comuns e valores especificos a cada organiza¢ao. Dentre os oferecidos por mais
de uma organizagdo, estdo a manutencdo da qualidade em todas as compras, a
confiabilidade (tradi¢do da organizacdo), a rapidez de entrega, a exatidao entre o
que ¢ pedido e fornecido, o atendimento especializado por cliente (produtos e
portos de distribuicdo especificos), o profissionalismo e a pontualidade. Dentre
os valores oferecidos apenas por uma organizagdo, estdo servicos adicionais
prestados aos clientes, minimizagao de custos repassada aos clientes mediante
melhores precos, informagdes sobre o mercado, eficacia na entrega, defini¢do da
procedéncia do café e facilidade de acesso a todos os tipos de clientes (grandes

ou pequenos).
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Segundo as organizagdes, para construir esses valores ¢ preciso ter
alguns pré-requisitos basicos. Dentre 15 fatores, os identificados como mais
importantes foram a estrutura fisica, a influéncia e o conhecimento que a
geréncia tem sobre o setor cafeeiro e a habilitagdo dos recursos humanos. Fatores
como capital, visitas constantes a produtores e a cooperativas, existéncia de

estoque e profissionalismo foram evidenciados apenas por algumas organizagdes.

Vendas

Quanto a postura de vendas das organizagdes analisadas, verifica-se que
56,25% tinham preferéncia por menor niimero de clientes e por maior volume de
vendas por cliente, e 25%, por maior nimero de clientes e por menor volume de
vendas.

Segundo 18,45% das organizagdes analisadas, o mercado consumidor do
segmento exportador de café verde brasileiro ¢ formado, basicamente, por cerca
de sete grandes torrefadoras e por cinco dealers . A principio, a op¢ao por menor
numero de clientes pela maioria das organizagdes, por pressuporem ser esta a
melhor estratégia a adotar, acaba contribuindo para o aumento da concorréncia
no segmento, o que pode resultar no comprometimento dos resultados finais
dessas organizagdes. Seus modelos de lucro, possivelmente, baseiam-se na escala
de transagdo, ou seja, concentram o aumento das margens de lucro em grandes
vendas (custos de execugdo, taxas, ndo crescem proporcionalmente ao
faturamento). Segundo este modelo, as organizagdes que optam por maior
nimero de clientes estariam sujeitas a altos custos de transagdes, dada a
pulverizacao do seu mercado consumidor.

No entanto, h4 organizacdes que adotam o modelo de lucro baseado na
pulverizacdo. Sao multinacionais ou grupos que possuem dealers no exterior, ou
seja, intermedidrios que concentram os multiplos caminhos em um canal,
minimizando os custos. Adotam esta postura ao comprar ¢ vender pouco de
muitos e para muitos, com vistas na redug¢ao dos riscos decorrentes de relagdes de

dependéncia.
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Para as organizagdes analisadas, os principais fatores responsaveis pelas
variagdes nas vendas sdao as instabilidades climaticas que afetam as safras, o

preco e as politicas econdmicas do Pais (politica fiscal, cambio flutuante).

3.1.4. Perspectiva interna

Operagoes

Observa-se que 43,75% das organizacdes analisadas ndo vinculavam suas
compras ao fechamento de negocios com os clientes, enquanto 18,75% as
vinculavam. As outras organizagdes vinculavam apenas em situacdes especificas
ou dependiam dos cooperados (fornecedores do café¢ para as cooperativas). A
principio, a nao-vinculacdo das compras dé as organizagdes maior condi¢ao de
atender, prontamente, aos clientes. A vinculacdo, portanto, leva ao
questionamento sobre possiveis mecanismos utilizados pelas organizagdes para
que a eficiéncia ndo seja comprometida, principalmente em situagdes em que a
rapidez de entrega ¢ o valor exigido pelo cliente.

Na preparacao do café¢ para exportacdo, as organizagdes trabalham com
blends, cujas composi¢cdes sdo, ou ndo, conhecidas pelos clientes. Portanto,
torna-se necessario estabelecer alguma forma de contato com o cliente, para que
o produto seja aprovado. Das organizacgdes analisadas, 25% enviam amostras dos
blends para os clientes; 31,25% enviam e também recebem amostras de cafés
solicitados pelos clientes; 31,25% enviam amostras somente para confirmacao;
6,25% enviam somente novos padrdes; e 6,25% baseiam-se na vinda de clientes
ao Brasil, para degustagao dos tipos de blends oferecidos pela organizagao. Nota-
se que a forma de contato estabelecida pela organizagdo com o cliente pode, de
certa forma, justificar o ndo-comprometimento da eficiéncia em organizagdes que
vinculam suas compras ao fechamento de negocios com os clientes.
Organizagdes que somente enviam amostras para confirmacdo ja conhecem as
preferéncias dos clientes, o que possibilita a realizacao de planejamentos prévios,
quanto aos fornecedores, e, conseqiientemente, contribui para o nao-

comprometimento da eficiéncia.
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Quanto aos aspectos técnicos, verifica-se que o menor intervalo de tempo
possivel entre o pedido do cliente e o café pronto para exportacdo, no porto,
variava de dois a 30 dias, sendo que, para 43,75% das organizagdes, estes se
concentravam no intervalo de sete a 15 dias. O intervalo para pagamento pelo
cliente variava de sete a 41 dias, apds o embarque do produto. No entanto, a
maioria das organizagdes (62,50%) recebia o pagamento entre o sétimo € o
décimo quinto dia. Esses fatores também podem contribuir para explicar o
porqué de certas organizacdes vincularem suas compras ao fechamento de
negocios com os clientes. Organizagdes que preparam o café em intervalos
menores podem estar mais capacitadas para enfrentar situacdes de urgéncia.

Observa-se, portanto, que esses fatores, assim como os citados
posteriormente, podem, em conjunto, justificar os resultados favoraveis de
organizagdes, que, a principio, seriam prejudicadas. As escolhas feitas pelas
organizagdes € que irdo caracterizar suas posturas estratégicas, que podem ser
diferenciadas e, mesmo assim, levar ao mesmo objetivo, ou seja, a maximizagao

do lucro.

Fornecedores

Os fornecedores das organizagdes eram, basicamente, corretores,
cooperativas (diretamente) e produtores de café (diretamente). Como pode-se ver
no Quadro 32, a propor¢ao desses fornecedores variava para cada organizagao.
Destas, 12,50% definiram seus fornecedores, mas ndo as proporcdes respectivas
destes; para a maioria, 56,25%, mais de 90% de seus fornecedores eram
corretores, e para 6,25%, 70% eram cooperativas. Estas, por sua vez,
representavam 12,50% das organizagdes e tinham somente produtores como

fornecedores.

95



Quadro 32 - Fornecedores das organizagdes

Percentual de

R Corretores Cooperativas Produtores de café
organizagdes
25,00% 90,00% 5,00% 5,00%
6,25% 90,00% - 10,00%
6,25% 80,00% 10,00% 10,00%
12,50% 90,00% 10,00% -
12,50% - - 100,00%
6,25% 10,00% 70,00% 20,00%
6,25% 60,00% 30,00% 10,00%
6,25% 60,00% 20,00% 20,00%
6,25% 100,00% - -
12,50% Nao definido Nao definido Nao definido

Fonte: Dados da pesquisa.

Entre esses fornecedores, alguns eram fixos ou forneciam regularmente
para as organizagoes. Das organizacdes analisadas, 37,50% tinham fornecedores
fixos, e 25%, ndo. Os fornecedores das demais organizacdes eram 0s proprios
cooperados (cooperativas), ou nao definiram o percentual de fornecedores fixos.
O fato de a organizagao ter fornecedores fixos, ou produzir café, pode ser uma
das justificativas, como as ja citadas anteriormente, para que organizagdes, que
vinculem suas compras ao fechamento de negodcios com os clientes, nao
comprometam sua eficiéncia.

A diferenciagdo de preco pago ao fornecedor, para 37,50% das
organizagOes analisadas, ocorria pela quantidade comercializada (mais café,
menor preco); para 37,50%, pela urgéncia na aquisicdo do produto; e para
31,25%, pela qualidade. Outros fatores, como facilidades oferecidas pelo
fornecedor, origem do produto (distancia, tradicao da regido) e negocia¢ao em si,
também foram citados. Para 12,50% das organizagdes, nao havia diferencia¢ao

do preco pago aos fornecedores. A existéncia ou ndo de diferenciacdo do prego
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pago pela organizagdo ao fornecedor, assim como os fatores que a determinam,
pode, possivelmente, indicar, juntamente com o percentual de fornecedores fixos
da organizacao e os valores oferecidos por essa ao cliente, o poder de barganha
que os fornecedores apresentam em relagdo as organizacdes, ou que as
organizacdes apresentam em relagcdo aos fornecedores.

Quanto a relagdo entre organizacdes e fornecedores, verifica-se que
apenas 6,25% destas ndo tinham problemas nas negociagdes. Para 31,25%, as
maiores dificuldades na negociagdo entre compradores e vendedores decorriam
da instabilidade do preco do café e, para 12,50%, do ndo-cumprimento do
contrato pelo fornecedor e da falta de qualificagdo profissional dos fornecedores.
Esses problemas podem ser mais prejudiciais para organizagdes que vinculam
suas compras ao fechamento de negdcios com os clientes e nao t€ém outras
alternativas para recorrer.

Para garantir o prego de compra do café, 43,75% das organizacdes
analisadas utilizavam, no periodo analisado, mais de um instrumento; 31,25%
comercializavam, basicamente, no mercado a termo; 56,26% valiam-se da
compra e venda de contratos futuros; 37,50%, da Cédula do Produtor Rural (BB-
CPR); e 31,25%, das opgdes do mercado futuro. Observa-se que a maioria atuava
na BM&F. No entanto, segundo 25% das organizac¢des analisadas, a falta de
pessoas com capacidade para atuar no mercado financeiro acaba por
comprometer o prego do café. Com vistas em garantir o pre¢o de compra,
algumas organizag¢des colocam no mercado uma quantidade inadequada de café,
o que afeta, negativamente, o preco de mercado, sem contar os efeitos gerados

pelas instabilidades climaticas e pelas crises externas.

Producgdo e, ou, aquisi¢do

Dentre os problemas verificados na aquisi¢do de café verde, exportagao
propriamente dita (embarque no porto), e no recebimento do produto pelo cliente,
as organizacgoes citaram o atraso de navios (18,75%), os problemas de seguranca
no transporte (25%), os roubos nos armazéns (6,25%), o cancelamento de navios

e a falta de container, dado o excesso de exportacao (6,25%), os problemas de
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conferéncia de peso (25%), a ndo-entrega, pelo fornecedor, do produto
combinado, em termos de quantidade e qualidade, (6,25%), e as amostragens
incorretas feitas pelo fornecedor, o que compromete o lote adquirido (6,25%), e a
burocracia (6,25%).

Verifica-se que alguns problemas s3o observados apenas em
determinadas organizagdes, por estarem relacionados com questdes operacionais
especificas destas e pela dificuldade que apresentam em lidar com estes aspectos.
Problema como o cancelamento de navios foi verificado apenas em organizacoes
que exportavam mais por certos portos. O roubo de café nos armazéns foi
verificado em multinacionais, que, geralmente, os terceirizavam. Outros, como
conferéncia de peso e roubo de cargas, foram observados em mais organizacoes;
pela natureza que apresentam, sdo considerados problemas do segmento

exportador como um todo.

Comercializagdo

Segundo as organizagdes analisadas, o pre¢o de mercado, no qual se
pautam as negociacoes, ¢ definido, em geral, por estimativas de safras (37,50%) e
por especulacdes na bolsa (43,75%). Fatores como pregos praticados por
organizacdes concorrentes, acordos com concorrentes, condi¢cdes externas de
outros paises exportadores e de paises importadores (consumidores) nao foram
citados como principais definidores de preco.

Apesar da influéncia da bolsa na defini¢ao dos precgos, as exportadoras de
café trabalham com margens que podem, ou nao, ser diferenciadas por clientes.
Para 31,25% das organizacdes analisadas, ndo ha diferenciacdo de preco por
cliente; no entanto, para 31,25% destas, a diferenciacdo se deve a quantidade
(mais café, menor prego); para 31,25%, a qualidade (subjetiva dentro de limites),
e, para outras organizagdes, em menor proporc¢ao, as exigéncias adicionais feitas
pelos clientes, por custos de negociagdo e por confiabilidade. Nenhuma
organizagao citou a origem do produto como possivel fator de diferenciacdo do
preco pago pelo comprador de café (torrefadoras e dealers), o que ndo descarta a

importancia da origem do café na comercializa¢dao, mas torna o blend oferecido
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pela organizagdo mais relevante para o comprador. Observa-se que a existéncia,
ou nao, de diferenciagdo no preco pago e a caracterizagdo do comprador
(torrefadoras e dealers) definem o poder de barganha que o cliente tem com as
organizagoes (exportadoras). Como ja citado anteriormente, na definicdo dos
clientes, o perfil do torrefador ¢ diferente do atacadista ou do dealer.

O canal de distribuicdo pelo qual a organizacdo exporta constitui uma
questdo estratégica, pois envolve diversas escolhas, dadas as caracteristicas dos
portos e das organizagdes. A questdo consiste em definir o que a escolha de um
porto, e ndo de outro, pode causar na organizagdo, em termos de resultados.

Dentre os principais determinantes da op¢ao por exportar por um porto e
ndo por outro, foram citados a proximidade do fornecedor com o porto (37,50%),
os custos associados ao porto (taxas, tarifas) e o menor custo da operacdo como
um todo (43,75%). Outros fatores, como a idéia de porto associado a qualidade, a
existéncia de prestador de servico na cidade portuaria, as facilidades especificas
que a organizagao possui no porto, a tradicdo na escolha do canal de distribuigao
ou tradicao que o canal apresenta, exigéncia do canal pelo cliente, também foram
citados, em menores propor¢des. Observa-se, dentre os fatores citados pelas
organizagoes, que os relacionados com questdes como tradi¢do e idéia de porto
associado a qualidade, e ndo com as caracteristicas dos portos, sdo questionaveis,
uma vez que, dependendo do objetivo e da postura das organizagdes, estes podem

se tornar irrelevantes.

Fontes de informacao

As organizacdes acompanhavam os mercados para os quais forneciam
café verde, principalmente pelo contato direto com o cliente (31,25%), mediante
corretores de valores (25%) e por meio da andlise da evolugdo da prépria
organizagdo (25%). Outras formas, como o contato com agentes (informagdes on
line) mediante competidores, organiza¢des do grupo no exterior e consultas a
associacdes, também foram utilizadas. O nivel de informacao depende de cada

organizacao, pois o acesso a esta, atualmente, ¢ igual para todas. A diferenciagao
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esta, no entanto, nos instrumentos que a organizacdo utiliza para busca-la e na
eficiéncia destes.

Para aperfeigoar os processos operacionais, gerenciais € 0S recursos
humanos, 43,75% das organizagdes buscavam informacdes em empresas de
consultoria; 12,25% consultavam instituigdes governamentais; 12,25%,
associacoes do café; e 43,75% nao buscavam informagdes em lugares
especificos, mas as obtinham a partir de reunides na propria organizagao.
Observa-se, também, que 43,75% utilizavam mais de um meio para obter

informacoes.

Capacidade dos sistemas de informagdo

Verifica-se que, no segmento exportador cafeeiro, a responsabilidade do
marketing, em termos de produto, ¢ transferida para o governo e, apenas quanto a
divulgacdo das organizagdes, algumas iniciativas foram observadas. Das
organizagdes, 62,50% participavam de feiras e seminarios; 37,50% publicavam
artigos em revistas e jornais; 31,25% usavam paginas na internet e distribuiam
aos clientes folders informativos sobre a organizagdo; outras, em menor
propor¢ao, davam brindes aos clientes, promoviam eventos, distribuiam CD; e
12,50% nao utilizavam nenhuma forma de divulgagao.

Quanto a informatizagao, 62,50% delas eram totalmente informatizadas;

25%, parcialmente; e 6,25% terceirizavam o setor de informatica.

A questdo estratégica

Dada a instabilidade do mercado de café, 50% das organizagdes
tracavam estratégias no curto e médio prazo, e apenas 18,75% definiam
estratégias no longo prazo, relacionadas com questdes operacionais,
administrativas, planejamento de vendas, pois estratégias de preco, segundo as

organizagdes analisadas, s6 sdo possiveis no curto prazo.
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Relagoes entre filiais, matriz e, ou, unidades das organiza¢oes

As relagdes entre as filiais da organizacdo e a matriz foram analisadas
com base na dependéncia das filiais, na autonomia que estas apresentavam nas
decisdes e no tipo de estrutura administrativa da organizacao.

Observa-se que, para 43,75% das organizacdes analisadas, as filiais eram
totalmente dependentes da matriz; para 50%, parcialmente dependentes; e para
6,25%, havia algumas filiais totalmente dependentes da matriz, e outras,
parcialmente. Quanto & autonomia nas decisdes, para 6,25% das organizagdes
analisadas, as filiais tinham total autonomia; para 68,75%, autonomia parcial;
para 18,75%, ndo tinham autonomia; e para 6,25%, algumas tinham autonomia e
outras, ndo. Entre as unidades das organizagdes, verifica-se que, para 43,75%
destas, ndo havia obrigacdo entre as unidades; 50% auxiliavam-se quando
necessario, mas sem obrigacdo; e para 6,25% existia obrigacdo entre suas
unidades. Observa-se que tanto o excesso de submissdo a matriz, com relacdo as
decisoes a serem tomadas nas filiais, como a maior autonomia das filiais, sob o
controle da matriz, podem levar a ineficiéncia da organizacdo, ainda mais sob a
influéncia de relagdes extremamente familiares ou de obrigagdes existentes entre
as unidades da organizacao.

Quanto a estrutura administrativa, para 93,75% das organizacdes, a
administracdo era centralizada na matriz, para 6,25%, era descentralizada. Com
relagdo as fontes de capital, 31,25% das organizagdes eram autdnomas, enquanto
68,75% dependiam do capital da matriz ou de investimentos de terceiros.

Dentre as formas de compartilhamento de recursos entre as matrizes e
filiais e, ou, unidades, verifica-se que 43,75% das organizagdes promoviam
transferéncia de “habilidades” entre os recursos humanos; 25% compartilhavam
o capital gerado por outros produtos e, ou, atividades; e 18,75% promoviam
vendas cruzadas entre as unidades (supermercados, hotéis, torrefadoras); 6,25%
compartilhavam servigos especificos como contabilidade, informatica, assim
como informacgdes estratégicas; e 18,75% ndo compartilhavam nenhum tipo de
recurso. Observa-se que organizagdes com carteira diversificada tinham, em

geral, maiores vantagens na minimizacdo de riscos, mediante transferéncia de
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capital de outras atividades ou compartilhamento de recursos. No entanto, para
algumas organizagdes, a busca pela melhor forma de se criar valor comprometeu
os resultados de uma ou de todas as atividades que compartilhavam recursos.
Quanto a realizagdo de aliancas, 12,50% tinham participagdes acionarias,
e 18,75% ja haviam realizado fusdes, join ventures e aquisi¢oes. Com relagdo as
cisdes, apenas 6,25% das organizagdes ja as tinham efetuado e 43,75% eram
fruto de cisdes. Observa-se que as organizagdes que abriram para participagdes
acionarias tiveram problemas com o término dessas participacdes, pela
dependéncia que criaram. No entanto, para outras organizagdes, a inje¢do de
capital, mediante participagdo aciondria, foi determinante da ampliagdo da

exportacdo em termos de diversificagao dos canais de distribui¢ao utilizados.

3.1.5. Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Caracterizagdo dos funciondrios

As organizagdes analisadas diferenciavam-se quanto ao numero de
funcionarios, gerentes e diretores (Quadro 33). Constata-se, no entanto, que a
maioria delas (62,50%) apresentava zero a 50 funcionarios; 56,25%, um a cinco

gerentes; € 25% nao definiram o nimero de diretores.

Quadro 33 - Caracterizagao do nimero de funciondrios das organizagdes

Percentual de  Numero de  Percentual de  Numero de  Percentual de Numero

organizacdes funciondrios organizagdes gerentes organizacdes diretores
18,75% 0a20 6,25% 1 31,25% 1
43,75% 20 a 50 50% 2a$ 37,50% 2a6
6,25% 50 a 100 25,00% S5al0 18,75% Nao definido
12,50% 100 a 500 6,25% 19

6,25% Mais de 500

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com vistas em definir o grau de estabilidade dos funcionarios e o nivel
de contratacdo de novos funciondrios pelas organizagdes, identificaram-se o
tempo de servigo e os cargos dos funcionarios mais novos ¢ dos mais antigos,
como pode ser observado no Quadro 34. Verifica-se que a maioria das
organizagdes, 56,25%, havia contratado novos funciondrios, hd menos de um
ano, para os cargos de vendas, operagdes e administrativos. Quanto a
estabilidade, os funciondrios de 50% das organizagdes tinham mais de 26 anos de

tempo de servigo, em cargos de vendas, operacionais ¢ administrativos.

Quadro 34 - Defini¢ao do tempo de servico e dos cargos dos funcionarios mais

novos e mais antigos das organizagoes

Percentual de

Tempo do mais

Percentual de

Cargo do mais

organizagoes novo organizagoes novo
56,25% Menos de 1 ano 12,50% Vendas
6,25% Mais de 1 ano 6,25% Operagoes
37,50% Nao definido 12,50% Administrativo
68,75% Nao definido

Percentual de

Tempo do mais

Percentual de

Cargo do mais

organizagoes antigo organizagoes antigo
6,25% 0 a 10 anos 37,50% Vendas
18,75% 11 a25 anos 12,50% Operacoes
37,50% 26 a 35 anos 12,50% Administrativo
12,50% Mais de 35 anos 37,50% Nao definido
25,00% Nao definido

Fonte: Dados da pesquisa.
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Verifica-se que 31,25% das organizagdes analisadas apresentavam
relagdes familiares; 43,75%, apesar de serem de origem familiar, caracterizavam-
se por relagdes profissionais; e 25% nao tinham relagdes familiares. A relagdo
familiar pode interferir, negativamente, nos resultados e na eficiéncia das
organizagdes, pela concentracdo de decisdes. Observa-se, também, que 31,25%
das organizacdes mantinham relacdo direta com outras exportadoras, em
decorréncia de vinculos familiares ou por serem fruto de cisdes destas. Essas
relagdes implicaram transferéncia de capital e compartilhamento de recursos,

interferindo, diretamente, nos resultados finais das organizagoes.

Capacidade dos funcionarios

Quanto aos incentivos oferecidos aos funcionarios, verifica-se que
43,75% das organizacdes analisadas estimulavam o aperfeigoamento profissional
dos funcionarios. Dentre os beneficios, 75% das organiza¢des forneciam planos
de saude; 43,75%, convénios; e 25%, seguros. Destas, 43,75% ofereciam salarios
adicionais, e 25%, gratificagcdes por desempenho. Em 37,50% das organizagdes,
os funcionarios tinham possibilidade de ascensdo. Observa-se, também, que
organizagOes familiares ofereciam incentivos diferenciados de organizagdes nao-
familiares, os quais eram, na maioria, basicos (planos de saude, convénios).

Quanto a participacdo dos funcionarios em decisdes, constata-se que
56,25% dos funciondrios participavam de decisdes somente em seus niveis;
18,75% participavam em outros niveis, quando as decisdes os afetavam; 25% nao
participavam de decisodes; e 68,75% davam feedback as sugestdes de funciondrios
que participavam de decisdes, fossem estas implementadas ou nao.

As organizagdes podem estimular o trabalho (desempenho) individual do
funciondario ou o trabalho em equipe, assim como o desempenho das filiais ou da
organizagdo como um todo. Para as organizacdes analisadas, observa-se que a
maioria, 62,50%, estimulava o trabalho em equipe e o desempenho da

organizagdao como um todo (Quadro 35).
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Quadro 35 - Formas de trabalho e desempenho estimulados pelas organizagdes

Perceptual de Formas de trabalho e desempenho estimulados
organizacdes
62,50% Trabalho em equipe e desempenho da organizagdo como um

todo
25,00% Trabalho individual
12,50% Trabalho individual e desempenho das filiais

12,50% Trabalho individual e desempenho da organizagdo como um
todo

6,25% Trabalho em equipe e desempenho das filiais e da organizagdo

6,25% Trabalho individual, de equipe e desempenho da organizagao

Fonte: Dados da pesquisa.

Os tipos de incentivos dados pelas organizacdes, o nivel de participagdo
dos funcionarios e os tipos de desempenho estimulados podem determinar o nivel
de satisfacao dos funciondrios, o que estd diretamente ligado a construcdo dos

valores oferecidos pela organizacao aos clientes.
3.1.6. Variaveis externas

3.1.6.1. Analise da concorréncia

As organizagdes analisadas consideraram a necessidade de capital
(56,25%) e a falta de conhecimento sobre o mercado (25%) como as maiores
dificuldades encontradas por uma nova organizagdo para entrar no segmento
exportador. Outras questdes também foram citadas, tais como dificuldades para
gerenciar riscos, para lidar com falta de lucratividade (capital de giro) e com tipo
de concorréncia no mercado de café¢ verde (possibilita a entrada de todos, mas

toma parcelas de mercado ja consolidadas), dificuldade na contratacdo de

105



funcionarios habilitados para comercializagdo, necessidade de conhecer os
clientes do mercado e de conquistar a confianga desses, principalmente pela
tradicdo da organizagdo. Nas operagdes financeiras, 31,25% preferiam os bancos
privados; 37,50% utilizavam tanto os publicos como os privados; apenas 6,25%
tinham preferéncia por bancos publicos; e 25% ndo opinaram.

Nesse ambiente competitivo, cada organizagcdo analisada definiu suas
principais concorrentes e as justificativas para a escolha destas, conforme pode
ser visto no Quadro 36.

Independente da lideran¢a de mercado quanto ao volume comercializado,
foram identificadas, como possiveis exportadoras com potencial de sobressairem
no futuro, trés grandes exportadoras. Entre as vinte primeiras organizagoes,
foram citadas uma cooperativa, duas multinacionais, uma organizacdo que
produz e exporta café organico, duas organizacdes que vém crescendo nos
ultimos anos, uma organizacdo menor, que torra café, algumas organizagdes do
cerrado mineiro, e organizacdes pequenas com representantes. Para 25%,
nenhuma organizacao especifica foi identificada como promissora no futuro.

Dentre as organizagdes analisadas, 18,75% consideraram como modelo a
propria organizagao; 31,25%, as multinacionais; 25%, duas grandes
exportadoras; 6,25%, uma organizacdo que produzia e exportava café
organico; e, 6,25%, uma cooperativa. Para 12,50%, nao havia modelos a seguir,
pois todas apresentavam o mesmo modelo, e 12,50% nao opinaram.

Ao se compararem as multinacionais e transnacionais com as
organizagdes exportadoras nacionais, observa-se que, para 50% das
organizagoes, as vantagens das multinacionais e transnacionais provém do capital
mais barato e da maior flexibilidade que apresentam, mas, para 12,50%, as
multinacionais e transnacionais ndo apresentam vantagens. Outras vantagens
foram citadas, tais como preferéncia destas pelo pais consumidor do qual sdo
originadas, existéncia de matriz em outros paises e de filiais que compram no
Brasil, possibilidade de conseguirem reunir as melhores “cabecas”, ¢ o fato de

algumas serem dealers.

106



Quadro 36 - Principais concorrentes e justificativas

Organizagao

Percentual

Justificativas

1. Grupo

2. Multinacional

3. Grupo

4. Cooperativa

5. Unidade
organizacional

6. Multinacional

7. Grupo

8. Grupo

9. Multinacional

10. Multinacional

11. Grupo

87,50%

56,25%

6,25%

18,75%

18,75%

12,50%

31,25%

37,50%

12,50%

6,25%

6,25%

43,75%, pelo tamanho e pela performance de volume;
6,25%, por terem os mesmos clientes e fornecedores;
6,25%, pelo fato de o café sair de varios locais, o que da
maiores condicdes de atender ao cliente;

6,25%, pela flexibilidade operacional que apresenta;
12,50%, pela agressividade no mercado que dita preco;
6,25%, por ndo ter problema de sucessdo; ¢

6,25% nao justificaram.

31,25%, pelo tamanho e pela performance de volume;
12,50%, por ter os mesmos clientes ¢ fornecedores;
6,25%, pelo fato de o café sair de varios canais;

6,25%, pois ndo cometerem erro na dose, prejudicando o
preco, e por ndo apresentarem problemas de sucessdo; e
6,25% nao justificaram.

6,25%, por terem os mesmos clientes e fornecedores.

12,75%, pelo tamanho e pela performance do volume;
6,25%, por terem os mesmos clientes e fornecedores.

12,75%, pelo tamanho e pela performance do volume;
6,25%, por terem os mesmos clientes e fornecedores.

6,25%, pelo tamanho e pela performance de volume;
6,25%, por ndo errarem na dose, prejudicando o prego, e
por ndo apresentarem problemas de sucessao.

6,25%, pelo tamanho e pela performance de volume;
12,75%, pela agressividade de mercado, que dita o prego;
6,25%, por terem os mesmos clientes e fornecedores;
6,25% nao justificaram.

12,75%, pelo tamanho e pela performance de volume;
12,75%, pela agressividade de mercado, que dita prego;
6,25%, pela maior condig@o de atender aos clientes;
6,25%, por terem os mesmos clientes e fornecedores.

6,25%, pela posi¢@o que ocupam entre as exportadoras;
6,25%, por ndo errarem a dose, ao colocarem o café no
mercado, € por ndo apresentarem problema de sucessdo.

6,25%, pela posicao que ocupam entre as exportadoras.

6,25%, pelo maior volume comercializado e por
determinar preco.

Continua...
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Quadro 36, Cont.

Organizagao Percentual Justificativas

12. Todas entre as 18,75% -
20 organizagdes

13. Todas entre as 6,25% -
que exportam café

fino

14. Multinacionais 12,50% 12,50%, pelo poder econdmico que apresentam.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para 31,25% das organizagdes, as nacionais ndo apresentavam vantagens
quando comparadas com as multinacionais e transnacionais. No entanto, para
18,75%, as maiores vantagens das nacionais eram o conhecimento do
funcionamento do mercado, e, para outras, 18,75%, a capacidade operacional, as
instalagdes e a maior rapidez que essas apresentavam. Algumas também
apontaram tradicao e maiores facilidades para acessar linhas de crédito do Banco
do Brasil e para participar dos leildes. No caso das cooperativas, salientaram a
nao-exigéncia da exportacdo, o que ocorre com as exportadoras, e a existéncia do

produtor na retaguarda.

3.1.6.2. Tendéncias do segmento exportador de café verde

Segundo as organizagdes analisadas, as maiores limitagdes e dificuldades
enfrentadas pelas organizagdes que ja se encontravam no setor exportador eram a
falta de financiamento (18,75%) e a falta de politicas agricolas que minimizem os
riscos provenientes da incerteza, da instabilidade do mercado e da volatilidade
dos pregos (25%). Outras questdes, como alto custo do capital, restrito acesso as

linhas de crédito, falta de capacitagao de pessoas para operar no setor (Bolsa de
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Nova York, DECEX) e para negociar, excesso de burocracia (papéis),
concorréncia predatoria, falta de lucratividade e dificuldades na compra do café
para exportagdo, foram levantadas por 56,25% das organizagdes. Observa-se que
questoes semelhantes foram identificadas pelas organizagdes, ao serem
questionadas sobre as dificuldades para entrar no segmento exportador e sobre as
vantagens ¢ desvantagens apresentadas por organizagdes nacionais,
multinacionais e transnacionais.

Quanto as principais modificagdes que vinham ocorrendo e que,
possivelmente, irdo ocorrer no segmento exportador de café verde, no futuro,
37,50% das organizagdes citaram o aperfeicoamento tecnologico, humano e do
produto (café melhor a menor preco), a informatizagdo e a transicdo para um
mercado mais técnico em processos, operacdes, areas financeiras e comercial;
25% enfatizaram a tendéncia a centralizacao dos clientes (dealers, fornecedores,
torrefadores), por permanecerem os mais profissionais e eficientes; 18,75%, a
tendéncia de o produtor aproximar-se do torrefador, e de o dealer e o corretor
internacional (broker) desaparecerem; e 25,00%, o resgate do processo artesanal
pelos cafés gourmet e lavados, a privatizacdo do setor, a terceirizagdo da
comercializacdo por representacdes nas cidades portuarias e o aumento da

concorréncia (outros paises produzindo e exigindo cada vez mais qualidade).

3.2. Identificacio de posturas estratégicas

A partir do referencial analitico proposto neste estudo, objetivou-se, pela
analise dos indicadores dos objetivos estratégicos de cada perspectiva e das
relagdes de causa e efeito entre eles, detectar posturas estratégicas predominantes
no segmento exportador de café verde, assim como possiveis relagdes destas com
o desempenho das organizagdes (volume e receita).

Tendo em vista que os objetivos gerais das organizagdes sdo fruto das
relagdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos definidos nas
perspectivas financeira, interna, dos clientes e de aprendizagem e crescimento, e

da influéncia das wvaridveis externas, optou-se pelo inicio da andlise na

109



perspectiva dos clientes. Pressupds-se, portanto, a obtencdo de uma maior
lucratividade seria o objetivo geral das organizagdes. Assim, um objetivo
estabelecido, na perspectiva dos clientes, seria responsavel pela defini¢do dos
objetivos das demais perspectivas. A perspectiva financeira nao foi tomada como
referéncia, em razao de a analise exclusiva de suas dimensodes (volume ¢ receita)
nao retratar o desempenho das organizagdes.

A andlise geral dos indicadores, na perspectiva dos clientes, levou a
escolha de um indicador estratégico que constituisse a base de analise das demais
perspectivas. A defini¢do baseou-se nos diferenciais do indicador entre as
organizagOes, na veracidade deste, nas possiveis relacdes que pudessem ser
obtidas a partir da andlise e, conseqiientemente, na capacidade de justificar as
escolhas feitas pelas organizacdes.

Conclui-se, portanto, que a fidelidade dos clientes, ou seja, o percentual
de clientes fixos da organizagdo, seria, possivelmente, o melhor indicador entre
os analisados. As organizagdes com 90% de clientes fixos, nomeadas I, II, III,
IV, V, foram caracterizadas pela evolugdo dos volumes exportados, pela receita
gerada (perspectiva financeira) e pelos principais indicadores das perspectivas
dos clientes, interna, ¢ de aprendizagem e crescimento. Logo apds, foram
identificadas as relagdes de causa e efeito entre os indicadores, assim como as

possiveis posturas estratégicas das organizagdes.

3.2.1. Evolucio e caracterizacio das organizacgoes

As organizagdes com 90% de clientes fixos (alta fidelidade dos clientes)
apresentaram, no periodo de 1994 a 1997, comportamentos diferenciados, quanto
as variagdes dos volumes (total, AVT; de ardbica, AVA; de conillon, AVC), da
receita gerada (AVR) e do preco médio (APM), comparado aos pregos médios
brasileiros (PMB).

Em virtude dessas variagdes, verifica-se que nem sempre as organizagoes
ocupavam as mesmas posi¢des, no volume exportado e na receita gerada, entre

todas as exportadoras do segmento. Uma organiza¢do pode estar em 5.° lugar
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entre as exportadoras, no volume exportado, que isso nao significa,
necessariamente, que esteja em 5.° lugar, na receita gerada. Portanto, o
diferencial (#R/V) entre os lugares ocupados, quanto a receita (R) e ao volume
(V), dado pela diminuicdo do primeiro pelo segundo (R - V), pode indicar o
quanto a organizacdo estd conseguindo agregar valor ao seu produto, o que,
conseqiientemente, vai contra a idéia do café como uma commodity. Por
exemplo, se uma organizagdo ocupar o 5.° lugar entre as exportadoras, quanto ao
volume exportado, e o 7.° lugar, quanto a receita gerada, o diferencial (#R/V)
serd 2, ou seja, a posi¢do ocupada pela organizagdo, quanto a receita, sera dois
lugares abaixo da posi¢do que ela ird ocupar, quanto ao volume.

Diferenciais negativos significam que a organizagao ocupa uma posi¢ao,
no volume exportado, abaixo da posicdo que ela ocupa, na receita gerada
(exporta-se menos € gera-se mais), enquanto os positivos significam que a
posicao desta, no volume, estd acima da ocupada, quanto a receita (exporta-se
mais e gera-se menos). Os diferenciais positivos ou negativos podem ser
explicados por escolhas estratégicas (mudangas no tipo de bebida exportada, no
canal de distribuicao utilizado, nos tipos de clientes enfocados) feitas pelas
organizagoes.

A partir desses parametros e dos indicadores de cada perspectiva, as
organizagoes I, I1, III, IV, V caracterizavam-se conforme descrito a seguir.

A organizacdo I, exportadora, na época analisada, apenas de café
ardbica, ja tinha exportado também conillon, que ndo era mais comercializado
(N), em razdo da dependéncia que a organizacdo apresentava do setor produtivo.
Quanto as posicdes ocupadas pela organizagdo, observa-se que, em geral, as
definidas pela receita foram maiores ou iguais as definidas pelo volume, o que
gerou diferenciais positivos e nulos (Quadro 37). No entanto, de 1993 a 1995, a
organizagdo apresentou tendéncia de queda das posi¢des, em relacdo as outras
exportadoras de café, e, em 1996 e 1997, quando passou a exportar somente

ardbica, a situagao foi revertida, melhorando as posi¢cdes ocupadas.
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Quadro 37 - Evolucao da organizagao I

Ano #R/V Café PM PMB Ano AR AVT AVA AVC APM

93 3 A/C 54,70 72,19

94 0 A/C 119,30 156,83  94/93 0,64 -0,25 -0,29 0,25 1,18
95 -3 A/C 149,20 178,80  95/94 0,05 -0,16 -7,59 -0,71 0,25
96 0 A 127,60 174,33 96/95 0,55 0,81 8,95 -1,00 -0,14
97 1 A 184,20 189,52  97/96 0,62 0,12 1,20 N 0,44

Fonte: Dados da pesquisa.

Os precos médios estiveram sempre abaixo dos brasileiros, apesar de
serem, em alguns anos, um dos responsaveis pelos crescimentos da receita e de
seguirem a mesma tendéncia dos precos médios brasileiros. Mesmo sob volumes
exportados decrescentes, as variagdes de receita foram positivas.

A organizagao I era um grupo familiar que produzia café e apresentava
carteira diversificada de produtos, inclusive produtos ndo-agricolas. Nao havia
planejamento de diversificagdo no futuro, mas a torrefagao do café poderia ser
realizada pela organizacdo. A comercializagdo (embarque) era terceirizada, e a
organizagao exportava cafés finos, organicos (pouco).

Quanto aos clientes, 80% eram atacadistas, ¢ os demais, torrefadoras. Os
principais valores oferecidos eram a manutencdo da qualidade e o
profissionalismo, obtidos pela disciplina e pela organizacdo das pessoas e dos
processos. A organizacao tinha 90% de seus clientes fixos, que se dividiam entre
corretores (90%), cooperativas e produtores (10%), e era mais procurada do que
procurava os clientes. Para confirmagdo do produto adquirido, a organizagao
enviava amostras aos clientes. O volume de vendas era caracterizado por menor
numero de clientes e maior volume de vendas (o conhecimento da organizagdo a
respeito do cliente era essencial, em razao dos custos que podia incorrer a quebra

de negociagao).
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A organizagdo, as vezes, vinculava suas compras ao fechamento de
negocio com o cliente, e, as vezes, ndo. Nao possuia fornecedores fixos, ¢ a
diferenciacdo do prego pago ao fornecedor dependia da quantidade
comercializada e da urgéncia na aquisi¢do do café, estando diretamente ligada a
posi¢do do mercado. A maior dificuldade encontrada na negociacdo com os
fornecedores estava na falta de qualificacdo profissional destes. Quanto aos
clientes, a diferenciagdo de prego podia ocorrer pela quantidade comercializada,
pois os clientes de “primeira linha” tinham atendimento preferencial e algumas
questdes podiam ficar em aberto para eles. O intervalo médio para preparacao do
café pela exportadora era de sete dias.

A organizagdo exportava pelos portos de Santos e de Vitéria. A escolha
dos portos estava diretamente ligada a idéia do cliente de que qualidade e porto
estdo associados. Problemas como cancelamento de navios eram observados pela
organizagao.

O acompanhamento da evolucdo do mercado ocorria por contato direto
com o cliente. As formas de divulgacdo, utilizadas pela organizagdo, eram
distribuicao de folders e participagdes em feiras e semindrios.

As filiais da organizacdo se localizavam, estrategicamente, em diversas
areas produtivas, e eram, em relagdo a matriz, parcialmente dependentes
(autonomia parcial de decisdes e capital proveniente da matriz). A estrutura
administrativa era centralizada na matriz. Os funciondrios ndo participavam de
decisdes, mas recebiam incentivos (gratificagdes, aperfeicoamento profissional,
planos de satde, convénios e possibilidade de ascensdo). Os desempenhos
estimulados eram o individual, das filiais (cada uma tem metas) e da organizagao
como um todo. Quanto ao compartilhamento de recursos, podia ocorrer
transferéncia de capital de outras atividades ndo-agricolas para o café¢. A
organizagdo nao realizou aliancas e nem cisoes. Dentre as barreiras que uma
nova organiza¢ao pode encontrar para entrar no segmento exportador de café
brasileiro, a organizacdo I citou a necessidade de capital (alto custo das

operacdes) e, principalmente, o conhecimento do mercado.
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A organizacdo II, exportadora apenas de ardbica pelo mercado que
atinge, apresentou diferenciais (#R/V) de posicdo mais favoraveis que os da
organizagdo I, mesmo os negativos. Quanto aos lugares ocupados, em termos de
volume e receita, entre as exportadoras, observa-se tendéncia de queda. No
entanto, em 1997, as posi¢cdes melhoraram, porém em niveis inferiores as de
1993, ano em que houve melhores posi¢des da organizagao.

Os pregos médios, obtidos pela organizagdo II, seguiram as mesmas
tendéncias dos precos médios brasileiros, mas foram inferiores a estes, na
maioria dos anos (em 1997, superou a média brasileira). Os decréscimos de
receita foram, na maioria, mais provenientes dos decréscimos de volume do que

das influéncias dos pregos (Quadro 38).

Quadro 38 - Evolucao da organizagao I1

Ano #R/V Café PM PMB Ano AR AVT AVA AVC APM

93 1 A 60,50 72,19

94 2 A 124,80 156,83  94/93 0,32 -0,36 -0,36 N 1,06
95 0 A 151,00 178,80 95/94  -0,49 -0,58 -0,58 N 0,21
96 3 A 125,60 174,33 96/95 -0,55 -0,46 -0,46 N -0,17
97 -1 A 201,50 189,52 97/96 3,11 1,56 1,56 N 0,60

Fonte: Dados da pesquisa.

A organizagdo II era um grupo extremamente familiar, que produzia e
torrava café. Nao pretendia diversificar no futuro; terceirizava a contabilidade e
parte do beneficiamento. A maior parte do café que exportava se originava do Sul
de Minas Gerais.

Com relagdo aos clientes, 90% eram atacadistas, e os demais,

torrefadoras. Os principais valores oferecidos pela organizagdo eram a
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manuten¢do da qualidade e a confiabilidade obtida pela tradi¢dao, construidos a
partir da estrutura fisica e da organizacdo dos processos operacionais. Para a
confirmagdo do produto adquirido, a organizacdo enviava amostras destes aos
clientes. O intervalo de preparacao do produto para exportacao (dois a trés dias)
era menor que os das demais organizagdes, apesar de todas (I, III, IV e V)
estarem sob o mesmo intervalo médio (dois a 15 dias).

A organizagdo procurava e era procurada pelo cliente, na mesma
intensidade, sendo 90% dos clientes fixos. Caracterizava-se por menor numero de
clientes e maior numero de vendas por cliente, € suas compras eram vinculadas
ao fechamento de negocio com os clientes. Todos os seus fornecedores eram
fixos e dividiam-se entre corretores (90%) e cooperativas. A diferenciacdo do
preco ocorria apenas por urgéncia na aquisicdo do café pela organizacdo. Nao
havia diferenciagdo de precos pelos clientes.

Quanto a exportagdo, esta era feita pelos portos de Santos, Vitoria e Rio
de Janeiro, cuja escolha se dava pelo menor custo associado ao porto (taxas,
tarifas) e pela proximidade do fornecedor. O maior problema detectado pela
organizagdo estava no cancelamento de navios (falta de container, dado o
excesso de exportacdes). A organizacdo acompanhava a evolugcdo dos mercados
pelo contato direto com corretores. As formas de divulgagdo, utilizadas pela
organizagdo, eram distribuicdo de folders, brindes e publicacdo de artigos em
revistas.

A relagdo das filiais com a matriz era de total dependéncia (sem
autonomia nas decisdes). A estrutura administrativa era centralizada e a fonte de
capital para as filiais era da matriz. Compartilhava recursos por meio de vendas
entre unidades da organizagdo, mas sem obrigatoriedade. Nao realizava aliangas
e nem cisoes. Oferecia incentivos aos funcionarios (aperfeicoamento profissional,
planos de saude, seguros e convénios), os quais participavam somente de
decisdes em seu nivel. O desempenho estimulado era o de equipe e da
organiza¢do como um todo. Dentre as barreiras que uma nova organizagao pode
encontrar para entrar no segmento exportador de café brasileiro, a organizagao II

citou a necessidade de capital e o conhecimento sobre os clientes.
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A organizagdo III, exportadora apenas de ardbica pelo mercado que
atinge, apresentou todos os diferenciais de posicdo (#R/V) desfavoraveis, além da
tendéncia de queda das posigdes ocupadas por esta. Em 1997, as posigoes
ocupadas pela organizacdo e o diferencial entre as posicdes, referentes a receita e
ao volume, melhoraram, como pode ser observado no Quadro 39, porém em
niveis inferiores as posi¢des ocupadas pela organizagdo em 1993.

No entanto, as médias dos precos da organizacgao III foram, em todos os
anos, superiores as médias brasileiras, assim como as variacoes de receita foram
crescentes, com excecdo de 96/95, provavelmente em razdo do decréscimo do
preco. O preco, portanto, foi fator determinante da receita gerada pela

organizacao, que cresceu mesmo sob volumes decrescentes.

Quadro 39 - Evolucao da organizagao 111

Ano #R/V Café PM PMB Ano AR AVT AVA AVC APM

93 -4 A 92,20 72,19

94 -11 A 193,60 156,83  94/93 0,80 -0,14 -0,14 N 1,10
95 -14 A 277,90 178,80  95/94 0,26 -0,12 -0,12 N 0,44
96 -4 A 174,70 174,33 96/95 -0,17 0,32 0,32 N -0,37
97 -1 A 207,10 189,52 97/96 0,83 0,54 0,54 N 0,19

Fonte: Dados da pesquisa.

A organizacdo III era uma multinacional caracterizada pelo enfoque de
mercado e de produto e por uma politica de estabilidade (por nao ter interesse em
ser a maior, em termos de volume, mas em obter os melhores resultados, a
organiza¢do definia a venda, ou ndo, acima da média). Tinha uma carteira

diversificada de produtos.
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Uma possivel diversificagdo no futuro compreendia a torrefagdo e a
solubilizagdo do café, o que levaria & comercializagdo de conillon. A base da
organizagdo, no entanto, era a terceirizacdo. Na ocasido da pesquisa, esta
exportava, basicamente, cafés finos e um pouco do organico.

Os clientes dividiam-se entre torrefadoras (70%)e atacadistas. O valor
oferecido ao cliente era eficacia na entrega, resultante de visitas constantes a
produtores e cooperativas ¢ do repasse de informagdes ao cliente. Quanto ao
contato com o cliente, havia parceria, por meio da qual a organizagdo mantinha
contato com mais de 90% dos clientes. Os clientes fixos representavam 90%. A
organizagado trabalhava nos limites da preferéncia do cliente e caracterizava suas
vendas por maior nimero de clientes e por menor numero de vendas. Para
confirmagdo do produto adquirido, a organizagdo enviava amostras aos clientes.
O intervalo médio de preparacdo do produto para exportacao era de 10 a 15 dias.

A organizacdo ndo vinculava suas compras ao fechamento de negocios
com os clientes, por conhecer suas preferéncias. A fidelidade dos fornecedores
(80%) era definida pelo contato indireto com cooperativas e produtores que
tinham interesse pelo produto. A negociagdo e a qualidade (subjetiva) definiam o
preco pago ao fornecedor, assim como o preco pago pelo cliente.

Quanto a exportacdo, esta era feita, basicamente, por Santos, cuja escolha
do canal de distribuicdo estava relacionada com a tradi¢cdo, com o fato de o
cliente associar o porto a qualidade do produto, e com a infra-estrutura
operacional.

As informagdes sobre o mercado eram obtidas por contato direto com o
cliente. As filiais eram parcialmente dependentes, com autonomia parcial de
decisdes. Os funciondrios participavam somente de decisdes em seus niveis e
eram incentivados por salarios adicionais, participagdo nos lucros,
aperfeicoamento profissional e convénios, ndo havendo possibilidade de
ascensdo, pelo fato de o quadro de funcionarios ser enxuto. O desempenho
estimulado era o individual e das filiais isoladas. Nao utilizava nenhuma forma

de divulgacao da organizagao, por conhecer os clientes.

117



A fonte de capital era autdbnoma, mas podia haver redistribui¢ao de
capital pela matriz da multinacional. Nao realizava aliangas, mas era fruto de
cisdes. Segundo a organizagdo, o conhecimento e o capital necessarios eram as
barreiras para que uma nova organizagdo conseguisse entrar no mercado.

A organiza¢dao IV era a unica, dentre as selecionadas, que exportou
arabica e conillon ao longo de todo periodo analisado. Seus diferenciais (#R/V)
de posicdo entre receita e volume apresentavam tendéncia a melhora, sendo, no
entanto, piores, em geral, que os da organizacdo I e II. Os precos médios
estiveram, na maioria, acima das médias brasileiras, com exce¢do de 1996, em
que o decréscimo o colocou abaixo da média brasileira (Quadro 40).

Mesmo neste contexto, observa-se que as variacdes de receita nem
sempre foram crescentes. Nao s6 o decréscimo do preco, em 1996, mas também
os decréscimos de volume, superiores aos acréscimos de preco, em 1995,
afetaram as variagdes de receita. Quanto as posigdes, a tendéncia era de ocupacao

de melhores posigoes, principalmente em termos de receita.

Quadro 40 - Evolugao da organizagao [V

Ano #R/V Café PM PMB Ano AR AVT AVA AVC APM

93 -1 A/C 75,10 72,19

94 -1 A/C 162,90 156,83  94/93 0,76 -0,19 -0,18 -0,47 1,17
95 0 A/C 179,60 178,80 95/94  -0,14 -0,22 -0,21 -0,83 0,10
96 0 A/C 137,00 174,33 96/95 -0,06 0,23 0,23 -0,68 -0,24
97 2 A/C 192,00 189,52  97/96 1,48 0,77 0,77 2,73 0,40

Fonte: Dados da pesquisa.

A organizacdo era uma multinacional que pretendia produzir café no

futuro. Possuia armazéns terceirizados, exportava cafés finos, organicos (pouco),
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¢ bebida dura para melhor. A maioria dos clientes era composta de torrefadoras,
mas o percentual de dealers era significativo (40%). A confiabilidade, obtida
pela tradigdo, era o principal valor que oferecia ao cliente, construido pela
influéncia e pelo conhecimento que a organizagdo tinha sobre o setor cafeeiro e
pela habilitacdio dos recursos humanos. Para confirmacdo de compra, a
organizagdo enviava amostras aos clientes. O intervalo médio de preparacao do
produto variava de 10 a 15 dias.

Caracterizava-se por maior numero de clientes e menor volume de
vendas por cliente, ndo vinculando suas compras ao fechamento de negocio com
os clientes. Quanto a procura, procurava e era procurada pelos clientes em
proporcoes equivalentes, sendo 90% destes fixos. Os fornecedores dividiam-se
entre corretores (90%) e cooperativas, porém, nao possuia fornecedores fixos, ¢ a
diferenciacdo de preco pago a estes ocorria somente por qualidade. A maior
dificuldade na negociagdo com fornecedores estava no cumprimento de contrato
(se o preco subia, retinham o produto). A diferenciagdo do preco pago pelo
cliente se dava pela confiabilidade.

Quanto a exportacao, esta era feita pelos portos de Santos, Vitéria e Rio
de Janeiro, cuja escolha do porto se dava com base na eficiéncia € no menor
custo. Problemas de conferéncia de peso eram observados por esta organizacao.

Havia unidades do grupo no exterior que forneciam informacgdes sobre o
mercado e, apesar de possuir capital proprio, a organizagdo recebia investimentos
do grupo, quando necessario. A preferéncia pela compra e pela venda era das
unidades. J& havia realizado aliangas (participacdes aciondrias) e era fruto de
cisoes. As filiais eram parcialmente dependentes da matriz (autonomia parcial de
decisdes), sendo a estrutura administrativa centralizada.

Os funcionarios participavam apenas de decisdes em seu nivel e ndo
recebiam muitos incentivos (planos de saude e possibilidade de ascensdo).
Estimulava o trabalho de equipe e da organizacdo como um todo e ndo utilizava
nenhuma forma de divulgagao, por conhecer os clientes. Para a organizagao IV, a
falta de lucratividade era uma das maiores dificuldades enfrentadas por um nova

organizagdo para entrar no segmento exportador.
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A organizacdo V exportava, basicamente, ardbica, assim como as
organizacdes II e III. Apesar de existir desde a década de 80, s6 comegou a atuar
como exportadora direta em 1995. Anteriormente, exportava por meio do grupo
do qual fazia parte, o que justifica a variacdo de volume e a nao-existéncia (N) da

variagdo de receita (Quadro 41).

Quadro 41 - Evolucao da organizagao V

Ano #R/V Café PM PMB Ano AR AVT AVA AVC APM

93 N A N 72,19

94 N A N 156,83  94/93 N N N N N
95 ND A ND 178,80  95/94 N 0,24 0,24 N N
96 26 A 119,60 174,33 96/95 0,00 1,04 1,04 N N
97 -1 A 191,80 189,52  97/96 2,79 1,36 1,36 N 0,60

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, no entanto, que a evolugdo da organizacdo, em volume, foi
altamente crescente nos ultimos anos, o que melhorou suas posi¢des de volume e
receita. No entanto, esta foi a Unica tendéncia que pdde ser verificada nesta
organizagdo. A média de prego era inferior a média brasileira, em 1996, e
superior, em 1997, como observado nas organizacdes Il e IV.

Esta organizagdo era uma unidade organizacional familiar, que mantinha
relagdes familiares com outra exportadores e produzia café. Terceirizava sua
comercializagdo por meio dos escritdrios de representacdo em cidades portuarias
e ndo tinha o intuito de diversificar no futuro. A mudanca do quadro da
organizagdo, caracterizada pela exportagdo de cafés finos (20%) e por outros
cafés, provenientes de diversas regioes, dependia do setor produtivo. O tempo

médio de preparacao do produto para exportagdo era de 15 dias.
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Dos clientes, 60% eram torrefadoras, e os demais, atacadistas, inclusive
exportadoras multinacionais. Os principais valores que ofereciam ao cliente eram
pontualidade e rapidez na entrega, decorrentes da estrutura fisica da organizacao
¢ da habilitagdo dos recursos humanos. O aumento dos lucros, sob o
comprometimento da entrega do produto ao cliente, ndo fazia parte da politica da
organiza¢do. Era mais procurada do que procurava o cliente, sendo 90% destes
fixos. Caracterizava-se por maior numero de clientes e pelo menor volume de
vendas por cliente, vinculando suas compras ao fechamento de negocios com
este. Tinha fornecedores fixos que se dividiam em corretores (60%), cooperativas
(20%) e produtores rurais. A diferenciacdo de preco pago ao fornecedor ocorria
pela urgéncia na aquisicao do café pela organizacdo. A organizacao financiava o
produtor, com juros menores que os dos bancos. A maior dificuldade para a
organizagao, no fechamento de negocio com o cliente, era o ndo-cumprimento do
contrato (se o prego subisse, ndo entregavam o produto). A diferenciagdo de
preco, em nivel de cliente, ndo ocorria. Utilizavam corretores internacionais para
obter informagdes sobre o mercado.

Quanto a exportacdo, esta era feita apenas pelo porto de Santos, cuja
escolha se baseava no menor tempo de distribuigdo e na proximidade do
prestador de servigo. Para a organizacdo, a conferéncia de preco era um dos
problemas verificados nos portos.

As filiais eram totalmente dependentes da matriz, ou seja, ndo existia
autonomia de decisdo. Os funcionarios nao participavam de decisdes, € o
desempenho estimulado era o individual e da organizacdo como um todo. Os
incentivos se resumiam em planos de saude. O capital era da matriz e a estrutura
administrativa era centralizada. Compartilhava recursos com as unidades, assim
como mantinha vinculos que resultavam em injecdo de capital. Nao havia
realizado aliancas e nem cisdes. A divulgacao da organizagdo era feita em feiras
e em paginas na internet. Para a organizacdo V, a escassez de crédito era uma das
maiores dificuldades que uma nova organizagdo encontra para entrar no

segmento exportador.
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3.2.2. Analise das organizacoes selecionadas

3.2.2.1 Caracterizacio das organizacoes

Apesar de as organizagdes I, II, III, IV e V ja terem sido caracterizadas
individualmente, objetiva-se, nesse item, caracteriza-las de forma agregada e
comparativa. Essas organiza¢des foram analisadas e comparadas, quanto a
fatores especificos, com as que apresentaram indices intermedidrios e inferiores
de fidelidade, ou seja, com as demais organizagdes analisadas. Procura-se, a
partir das analises, identificar fatores que poderiam interferir na fidelidade dos
clientes, assim como justificativas para a vinculagdo da compra de café ao
fechamento de negocio com o cliente. Cabe ressaltar que as organizagdes
analisadas sao todas as organizagdes do estudo em questdo, e as selecionadas
sdo as organizagoes I, I, III, IV e V, que apresentaram 90% de clientes fixos.

Ao caracterizar as organizagOes analisadas quanto a estrutura e a
fidelidade dos clientes, observa-se que 31% das organizagdes com 70% a 90% de
clientes fixos eram multinacionais, 15%, cooperativas, 31%, grupos, ¢ 23%,
unidades organizacionais. As organizacdes com 90% de clientes fixos, ou seja, as
selecionadas, dividiam-se em multinacionais (40%) e grupos de origem familiar
(60%), enquanto todas com menos de 70% de clientes fixos eram grupos de
origem familiar.

Como pdde ser observado, as cooperativas ndo apareceram entre as
organizagdes com alto indice de fidelidade dos clientes, talvez pela dependéncia
dos cafés produzidos pelos cooperados, o que restringe as opcdes dadas aos
clientes. Além desse fator, as cooperativas, que representam 12,50% de todas as
organizagdes analisadas, nao tém obrigacdo de exportar, ao contrario das
organizagdes que sao exclusivamente exportadoras. No entanto, a postura
estratégica tracada para o futuro, pelas cooperativas analisadas, ¢ de voltar-se
para o mercado externo, o que ja vem ocorrendo. Primeiramente, as
cooperativas vendiam para as exportadoras, o que comprometia, de certa forma, a

receita gerada por estas e, conseqlientemente, o capital de giro dessas
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organizagdes. A geracdo de capital de giro foi apontada, por 56,25% das
organizacdes analisadas, como uma das maiores dificuldades que novas
organizagdes enfrentam para conseguir entrar no segmento exportador de café
verde.

Atualmente, a exportacdo direta, exercida paulatinamente pelas
cooperativas, em razao do capital exigido, vem modificando o perfil dessas
organizagdes. Das cooperativas que objetivam, no futuro, atender a todas as
preferéncias dos clientes (ndo se restringindo aos produtos dos cooperados), 50%
passaram a exportar por Vitdria, de onde saem os maiores volumes de café
conillon, e ndo apenas por Santos. As demais cooperativas terceirizaram sua
comercializacdo, visando a alavancagem no mercado externo, exportando,
inicialmente, somente por Santos.

Observa-se que o tempo de existéncia das organizagdes selecionadas
variou de menos de cinco anos a mais de 50 anos. Portanto, apesar de a
confiabilidade, mediante tradicao, ser considerada, por 37,50% das organizacoes
analisadas, como um dos principais valores oferecidos aos clientes, inclusive por
multinacionais e por grupos com alta fidelidade dos clientes, o tempo de
existéncia das organizagdes ndo afetou, diretamente, as relagdes com os clientes.

Quanto aos cafés comercializados, observa-se que 60% das organizacdes
com 90% de clientes fixos comercializavam café organico; 20%, café ardbica e
conillon, todos os anos; 20% ndo comercializavam esses cafés, todos os anos,
pela dependéncia do setor produtivo; 60% s6 comercializavam o ardbica pelo
mercado que atingiam, dentre as quais se enquadravam 50% das que vinculavam
suas compras ao fechamento de negdcios com os clientes.

Mais especificamente quanto as bebidas, 80% das organizagdes
selecionadas comercializavam bebidas dura para melhor e dura/riada, e as
demais, multinacionais, bebidas dura para melhor, dura/riada e rio ou rio/zona.
Quanto a diversificagdo no futuro, 60% das organizacdes selecionadas dividiam-
se, igualmente, entre as que pretendiam comercializar conillon (multinacionais),
as que seguiriam as tendéncias de mercado (grupos), e as que ndo diversificariam

(grupos). As demais organiza¢des, multinacionais e grupos, condicionaram a
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diversificagdo ao setor produtivo. Nestas estdo enquadradas 50% das
organizacdes que vinculavam suas compras ao fechamento de negdcios com os
clientes, enquanto as que tinham 20% de clientes fixos pretendiam comercializar
todos os cafés possiveis.

Dentre as atividades realizadas pelas organizagdes, verifica-se que 60%
que tinham 90% de clientes fixos produziam café, enquanto as demais torravam
café para comercializacdo no mercado interno, atuavam em setores como o da
construcao civil, de transporte, e comercializavam outros produtos nao-agricolas.
Observa-se, portanto, como ja citado anteriormente, que, para 50% das
organizagdes que vinculavam suas compras ao fechamento de negdcios com os
clientes, o compartilhamento de capital gerado por outras atividades ou pela
exportacdo do café produzido pode constituir o diferencial na construcao dos
valores oferecidos por essas organizacdes, embora isto nao implique obtengao de
lucro.

Ao se analisarem as relacdes entre filiais, matriz e, ou, unidades,
verifica-se que 40% das organizagdes com 90% de clientes fixos possuiam filiais
totalmente dependentes, e sem autonomia nas decisdes, nas quais se
enquadravam, totalmente, as que vinculavam suas compras ao fechamento de
negocios com os clientes. Nas demais organizagdes com 90% de clientes fixos,
as filiais eram parcialmente dependentes com autonomia parcial, tal como as
filiais das organizagdes com 20% de clientes fixos. Todas as organizagdes com
alto indice de fidelidade e com 20% de clientes fixos apresentavam estrutura
administrativa centralizada. Das organizagdes, 40% das que tinham alto indice de
fidelidade eram autonomas, quanto as fontes de capital, tal como todas as
organizagdes com 20% de clientes fixos. Para as demais organizacdes com 90%
de clientes fixos, o capital provinha da matriz, enquadrando-se, totalmente nessas
organizagdes as que vinculavam suas compras ao fechamento de negdcios com
os clientes.

Quanto a estrutura fisica, observa-se que as organizagdes nacionais
apresentavam vantagens em relacdo as multinacionais, dado que 50% das

multinacionais com altos indices de fidelidade terceirizavam seus armazéns,
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enquanto as demais, 0s servi¢os gerais. As nacionais terceirizavam apenas
atividades administrativas (contabilidade, informatica e comercializa¢do), e as
com 20% de clientes fixos terceirizavam, parcialmente, o beneficiamento do
café. Os diferenciais, nesse caso, estdo nos custos que as terceirizagdes podem
incorrer, os quais dependem dos tipos de atividades terceirizadas, podendo ser
revertidos de forma favoravel ou nao.

Observa-se que, a partir de 1997, 80% das organizagdes selecionadas
passaram por transformagdes na estrutura fisica, um dos fatores mais importantes
para 37,50% das organizag¢des analisadas, na construciao dos valores oferecidos
aos clientes. Modificacdes como a terceirizagdo da comercializacdo e de servigos
gerais também foram observadas nas organizagdes selecionadas. Para 40% das
organizagdes com altos indices de fidelidade, algumas terceirizagdes, como as de
armazéns, podem ter comprometido a constru¢do dos valores oferecidos aos
clientes, gerando perdas, que, por ndo terem sido repassadas aos clientes, ndo
reduziram os indices de fidelidade. Isto, no entanto, exige capital de giro
disponivel, em maiores proporcdes, justamente para as multinacionais, que, em

geral, terceirizam o armazenamento do café.

3.2.2.2. Perspectiva dos clientes

A base da andlise das organizacdes selecionadas nessa perspectiva
concentrou-se na questdo da fidelidade (percentual de clientes fixos ou que
regularmente compram da organizagdo), englobando, indiretamente, a capacidade
das organizagdes de captar e satisfazer aos clientes.

Apesar de 12,50% das exportadoras ndo acreditarem que o cliente seja
fiel a organizag¢do, em razdo da volatilidade de precos, verifica-se que, para
51,25% das organizacdes analisadas, os clientes fixos representaram mais de
70% do total.

Esse indice de fidelidade, possivelmente, poderia ser explicado pela
existéncia de valores diferenciais oferecidos aos clientes, o que, a principio,

excluiria os valores comuns as organizagdes.
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Dentro dessa visdo, a fidelidade dessas organizagdes seria obtida apenas
pelos valores diferenciais, quais sejam, servicos adicionais, acesso a informagdes
sobre o mercado, eficacia na entrega, tinica procedéncia do café (sem misturas), e
facilidade de acesso a todos os tipos de clientes (grandes ou pequenos). No
entanto, observa-se que as organizacdes que t€ém 90% de clientes fixos ofereciam
aos clientes valores diferenciais, tais como manuten¢ao da qualidade e eficicia na
entrega, ¢ também valores comuns, como confiabilidade (via tradi¢ao),
profissionalismo, rapidez da entrega e pontualidade.

Portanto, alguns valores, mesmo comuns as organizagdes, podem gerar
fidelidade, possivelmente por serem mais bem construidos por algumas
organizagdes do que por outras, ou pela importidncia atribuida a eles no
segmento. Dentre os fatores importantes para a constru¢do dos valores, as
organizagdes com 90% de clientes fixos citaram a estrutura fisica da organizagao,
a influéncia que esta tem no segmento, o conhecimento da geréncia sobre o setor
cafeeiro, a habilitagdo dos recursos humanos, a organizacdo dos processos
operacionais e a infra-estrutura de tecnologia de informagao, sendo apenas os trés
primeiros identificados pela maioria (80%).

Verifica-se, também, que os maiores indices de fidelidade, 90%, estavam
associados a organizacdes em que mais de 60% dos clientes eram torrefadoras, e
os demais, dealers. No entanto, para 40% das organizagdes, a maioria dos
clientes era de dealers. Partindo-se do principio que os perfis dos clientes
caracterizam posturas estratégicas diferenciadas, procura-se justificar a fidelidade
obtida por diferentes escolhas feitas pelas organizagdes.

Quanto ao perfil dos clientes, observa-se que, no inicio do periodo
analisado, a torrefacdo concentrava-se, em geral, em alguns grandes grupos,
enquanto os dealers eram mais pulverizados. No entanto, nos tltimos anos, tanto
torrefadoras como dealers t€m passado pelo mesmo processo de concentracao.
Porém, as torrefadoras se diferenciam por estarem mais no final da cadeia e por
serem, em sua maioria, organizacdes com ampla e diversificada carteira, ao

contrario dos dealers, que, em geral, sao organizagdes exportadoras de café.
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Portanto, em virtude de o mercado de café ser altamente competitivo em
termos de preco e de a maioria das organizagdes, 56,25%, ter menor numero de
clientes, sendo maior o volume de vendas por cliente, o grau de fidelidade das
torrefadoras tende a ser menor, em razao do elevado poder de barganha que, em
geral, apresentam. Porém, esse poder de barganha ¢ modificado quando as
torrefadoras comercializam com exportadoras que sdo multinacionais da mesma
nacionalidade das torrefadoras, ou com exportadoras que sdo dealers. Ja os
dealers, por serem, em geral, organizagdes exportadoras de café sediadas no
Brasil, compram café de outras organizagdes, favorecidos também pela
proximidade, e vendem diretamente para torrefadoras ou enviam o café para ser
distribuido por matrizes ou filiais no exterior. Portanto, a flexibilidade dos
dealers, quanto ao café, ¢ aparentemente maior, o que talvez possibilite melhores
margens de negociagdo para as exportadoras.

Isto pode estar, possivelmente, relacionado com a caracterizagdo da
organizagdo quanto ao seu volume de vendas. Observa-se, entre as organizacoes
selecionadas (I, II, III, IV, V), que as exportadoras, que tinham, em maior
propor¢ao, torrefadoras como clientes, caracterizavam seu volume de venda pelo
maior numero de clientes e pelo menor volume de vendas por cliente, e as
exportadoras, que tinham maior propor¢do de dealers como clientes,
caracterizavam seu volume de vendas pelo menor nimero de clientes e pelo
maior volume por cliente. Além disto, essas organizagdes consideravam o preco
(competitividade externa), a posi¢ao do setor produtivo (politicas, qualidade do
café no ano e instabilidades climaticas que afetam as safras) e a politica de
venda da organizagdo como os principais fatores responsaveis pelas variagdes nas

vendas.

3.2.2.3. Perspectiva interna

A principio, os processos internos devem ser direcionados para que os
objetivos estratégicos, definidos na perspectiva dos clientes e, conseqiientemente,

na financeira, sejam alcangados. O objetivo predominante na analise da
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perspectiva dos clientes foi analisar a fidelidade relacionada com valores, que,
em sua maioria, foram construidos por meio da dinamica dos processos internos.

Portanto, para construir esses valores ¢ necessario que se definam os
processos internos, de forma que os resultados finais ndo sejam comprometidos.
Quanto a postura em relagdo a aquisicao de café, observa-se que a maioria das
organizagOes analisadas ndo vinculava suas compras ao fechamento de negocios
com os clientes (43,75%). Porém, dentre as organizagdes selecionadas, ou seja,
as que apresentavam 90% de clientes fixos, 40% faziam esta vinculagdo; a
mesma propor¢do nao a faziam, e 20% a faziam apenas em certas situagoes.

O fato de a organizagdo ter clientes fixos, no entanto, pressupde o
conhecimento, pela organiza¢do, das preferéncias dos clientes, o que foi
confirmado pelo fato de todas as organizagdes selecionadas adotarem o
procedimento de enviar amostras de blends aos clientes para confirmacao,
baseando-se em cadastros de preferéncias ja existentes nas organizagoes.
Portanto, a principio, em razdo do conhecimento das preferéncias dos clientes,
era esperado que as organizacdes ndo vinculassem as compras ao fechamento de
negdcio com os clientes, a ndo ser que a maioria das vendas fosse fechada no
longo prazo, principalmente porque valores como rapidez, pontualidade e
manutencao da qualidade estdo diretamente ligados a capacidade de preparagao
de um produto de qualidade, o mais rapido possivel.

Algumas questdes, no entanto, podem explicar a existéncia de vinculagao
por estas organizagles, tais como caracterizacdo dos fornecedores das
organizagdes, indice de fidelidade destes e capacidade operacional e de
comercializagao.

Em relacdo aos fornecedores, constata-se que estes eram divididos em
corretores, cooperativas e produtores, o que ndo diferenciava as organizagdes. A
resposta, no entanto, pode estar na existéncia de fornecedores fixos em
organizacdes que vinculavam suas compras ao fechamento de negdcios com os
clientes (Il e V). Das organizagdes selecionadas, 40%, as que ndo vinculavam
suas compras nao apresentaram fornecedores fixos. Observa-se, também, que a

organizagdo V se diferenciava das demais pelo percentual de cooperativas e de
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produtores que apresentavam como fornecedores (40%), pelo financiamento do
produtor, a juros menores que os dos bancos, e por vendas no médio prazo, o
que, possivelmente, explica o fato de a vinculagdo de compras nao ter
comprometido os valores oferecidos aos clientes.

O fato de a organizacdao ter fornecedores fixos implica, também, o
oferecimento de valores diferenciados a estes, principalmente em termos de
preco. Todas as organizagdes selecionadas adotavam a diferenciacao de prego
entre os fornecedores, o que ocorria por quantidade comercializada, pela
qualidade, e o mais importante, verificado em organiza¢des que vinculavam suas
compras ao fechamento dos negocios, pela urgéncia na aquisi¢ao do café pela
organizagdo, o que pode levar a organizacdo a pagar um “preco” para conseguir
oferecer os valores aos clientes e manter sua fidelidade. Segundo estas
organizagOes, as maiores dificuldades encontradas nas negociagdes com o0s
clientes estavam no nao-cumprimento de contratos.

Portanto, os riscos corridos por essas organizagdes poderiam estar sendo
minimizados, possivelmente, por transferéncia, por injecdo de capital ou por
caracteristicas especificas das organizacdes. Caso contrario, a receita final e,
conseqiientemente, o lucro seriam comprometidos, em prol da manutencdo da
fidelidade dos clientes.

Ao observar as posi¢des ocupadas pelas organizagdes que vinculavam
suas compras ao fechamento de negécios (Il e V), em termos de volume e receita
gerada, em relacdo as demais organizagdes selecionadas, verifica-se que a
organizacdo V apresentou tendéncias de melhoria de suas posicdes, ao longo dos
anos. A organizagdo V exportava, primeiramente, por outra organizagao,
passando, posteriormente, a exportacdo direta. Constata-se, portanto, em 1996,
alto diferencial (#R/V) das posi¢des referentes a receita e ao volume, 26. Os
precos médios obtidos pela organizacao foram inferiores as médias brasileiras,
mesmo sendo essa exportadora, basicamente, de ardbica, café de maior valor
agregado. Isto talvez possa ser explicado pela diversidade de origem do café
comercializado pela organizagdo (um pouco de cada regido) e pela menor
comercializacdo de cafés finos. Porém, em 1997, a organizacdo cresceu em
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termos de volume e receita, e o preco foi superior a média brasileira,
apresentando, no entanto, diferencial (#R/V) negativo de posi¢ao (-1).

Observa-se que as tendéncias crescentes de volume exportado pela
organizagdo V foram fruto de injecdes de capital de organizagdes parceiras
(organizagdes das quais se originaram e que mantém vinculos familiares). Cabe
ressaltar, no entanto, que, mesmo que a inje¢ao de capital seja essencial para a
alavancagem das organizagdes no segmento exportador de café verde, segundo
56,25% das organizagdes analisadas, quando realizada indiscriminadamente,
pode comprometer o lucro e, conseqiientemente, as perspectivas futuras das
organizagoes.

A organizagao II apresentou tendéncia de queda das posi¢cdes ocupadas,
em relagdo as exportadoras selecionadas, ndo refletida, porém, nos diferenciais
(#R/V), em razdo de as quedas de posicdes de volume e receita terem ocorrido
juntamente. No entanto, pelos diferenciais, verifica-se que as quedas de posi¢do
da receita ocorreram em propor¢des maiores que as de volume, de 1993 a 1996.
Nesse periodo, em geral, em que os pregos foram inferiores as médias brasileiras,
houve tendéncia decrescente de volume e receita. As variagdes da receita foram
crescentes em 1994, depois decrescentes, e recuperou-se em 1997, e o prego foi
superior a média brasileira. Observa-se que, em 1994 e 1997, houve os maiores
niveis de exportacdo da organizagao II pelo porto do Rio de Janeiro.

Portanto, o ndo-comprometimento da construcdo dos valores oferecidos
aos clientes e, conseqiientemente, da fidelidade dos clientes a organizacao II,
provavelmente, tenha sido resultante da localizacdo estratégica da organizagao
em regides produtoras de cafés de maior qualidade (proximidade dos
fornecedores), e da existéncia de unidades produtoras, pertencentes ao grupo,
fornecedoras de caf€.

A localizacao estratégica da organizagdo II leva, também, a discussao
sobre a questdo da escolha dos canais de distribuicdo. Segundo 43,75% das
organizagOes analisadas, esta escolha estd relacionada, operacionalmente, com a
definicdo de menores custos de frete, o qual ¢ determinado pelo fluxo de
transporte de cargas nao sO para seus destinos, como dos portos para as origens
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(canais que tém maiores fluxos de negociagdes possibilitam, portanto, menores
custos em termos de frete). Para 56,25% das organizacdes analisadas, a questdo
do custo do frete, juntamente com a idéia dos clientes de que o porto esteja
associado a qualidade do café, e de tradi¢ao do porto determinava, no periodo da
pesquisa, a maioria das exportacdes pelo porto de Santos, tornando-o
responsavel, de certa forma, pela obtencdo dos resultados das organizagdes.

Observa-se, porém, que, dentre as organizacdes com 90% de clientes
fixos, a II obteve resultados favoraveis, em termos de receita, exportando por
outros portos de menor tradi¢do, por basear sua escolha em menores custos
internos (tarifas) dos portos, e ndo exclusivamente na idéia dos clientes de que o
porto esteja associado a qualidade. Isto ndo quer dizer, no entanto, que este fato
ndo deva ser levado em consideragdo, pois, para a organizacao II, a op¢ao por
outros canais de distribui¢do tornou-se possivel pela mudanga da idéia de que o
porto esteja associado a qualidade para a de que a localizacdo da organizagao
esteja associada a qualidade. A desvalorizacdo do produto, que poderia ocorrer
em razao do deslocamento de parte do volume exportado para outros portos, nao
foi observada, o que pode ser constatado pelo prego obtido pela organizacao II,
em 1997, que foi superior a média brasileira.

No entanto, cabe ressaltar que, atualmente, a estrutura de certos portos,
como a do Rio de Janeiro e a de Salvador, ndo comporta altos volumes de
exportacdo. Problemas como atraso e cancelamento de navios, ou excesso de
containers (navios abastecidos primeiramente no Porto de Santos), foram
detectados pelas organizagdes com indices elevados de fidelidade.

A principio, quanto a questdo operacional, pelo fato de o intervalo médio
de tempo entre o pedido do cliente e o café pronto para exportagdo (menos de 15
dias) e de o intervalo médio para o recebimento do pagamento (menos de 17
dias) terem sido aproximados para as organizagdes selecionadas, estes,
possivelmente, ndo seriam capazes de explicar a vinculagdo da compra ao
fechamento do nego6cio com o cliente. Observa-se, no entanto, que 50% das
organizacdes, que faziam vinculagdo de suas compras ao fechamento do negocio,

preparavam o café¢ em intervalos bem menores que a média (trés a cinco dias),
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podendo este, portanto, constituir um diferencial para essas organiza¢des. Quanto
as fontes de informagdo que as organizagdes selecionadas buscavam para
acompanhar seus mercados, foi citado o contato direto com o cliente e com
corretores, bem como o acesso a unidades no exterior, no caso das
multinacionais. As organizagdes que ndo vinculavam suas compras tinham
acesso direto aos clientes ou a unidades no exterior, € as que as vinculavam
dispunham apenas de informagdes fornecidas pelos corretores, o que, talvez,
tenha contribuido para estas posturas.

Outra questdo que pode ser levantada esta relacionada com a capacidade
das organizacdes de alavancar recursos. As que tinham 70% a 90% de clientes
fixos compartilhavam recursos entre suas unidades, filiais ou exportadoras,
enquanto as selecionadas tinham acesso a recursos de parceiros, tanto de outras
organizagdes como de outros produtos (estratégia de empréstimo), ou
combinavam habilidades (estratégia de mistura), o que nao ¢, no entanto, um
diferencial em relacdo as organizagdes com menores percentuais de clientes
fixos. Porém, 40% das organizacdes com 90% de clientes fixos, que vinculavam
suas compras ao fechamento de negocios com os clientes, davam énfase a
produtos mais valorizados (estratégia de direcionamento), pois exportavam
apenas ardbica e, diferencialmente das demais organiza¢des com 90% de clientes
fixos, ndo pretendiam diversificar suas ag¢des no futuro. Suas unidades se
auxiliavam quando necessario, nao existindo, porém, obrigacdes entre elas, o que
confirma a questao da transferéncia de capital.

Quanto as aliangas, observa-se que, entre as organizacdes selecionadas,
20% realizaram aliangas sob a forma de participagdo aciondria, € a mesma
propor¢ao de organizagdes resultou de cisoes, ndo estando, no entanto, estas entre

as que vinculavam suas compras ao fechamento de negocios com os clientes.

3.2.2.4. Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Nessa perspectiva, objetiva-se analisar a influéncia de caracteristicas

diferenciais (quadro e “capacidade” dos funciondrios) das organizacoes
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selecionadas na constru¢ao dos valores oferecidos por estas, comparando-as as
organizacdes com médios e baixos indices de fidelidade dos clientes.

Esta andlise se baseia no nivel de participagdo dos funcionarios, nos
incentivos oferecidos pelas organizagdes € no grau de parentesco existente nas
organizagdes selecionadas, ou seja, as que tém 90% de clientes fixos. Quanto as
decisdes, observa-se que, em 60% das organizacdoes, os funcionarios
participavam somente de decisdes em seu nivel, existindo feedback para as
sugestoes, enquanto nas demais os funcionarios nao participavam das decisoes.
Porém, em organizagdes com baixos indices de fidelidade, os funcionarios
participavam de decisdes em seu nivel e em outros, quando estas os afetavam, o
que sugere maior participagdo destes nessas organizagdes, a qual ndo foi,
possivelmente, revertida em fidelidade dos clientes.

Quanto ao tipo de desempenho estimulado, verifica-se que 60% das
organizacdes selecionadas estimulavam o trabalho individual, enquanto as
demais, o de equipe, fator que as diferenciava das que tinham 70% a 90% de
clientes fixos e das que tinham menos 70%, em que 82% estimulavam o trabalho
de equipe.

As organizagoes selecionadas davam incentivos que poucas organizagoes
ofereciam aos seus funciondrios (saldrios adicionais, 12,50%; participagdo nos
lucros, 18,75%; seguros, 25%), enquanto 43,75% das organizagdes analisadas
davam incentivos oferecidos pela maioria das organizagdes. Portanto, esses
investimentos, sob a forma de incentivos, podem estar sendo revertidos em
ganhos operacionais; conseqiientemente, criam valor para os clientes.

Ao se analisar a influéncia do grau de parentesco existente nas
organizagdes em seus resultados finais, observa-se que 60% das organizacdes
apresentavam relagdes familiares que, embora afetassem a participacdo dos
funcionarios, ndo comprometiam, significamente, os resultados, em termos de
obten¢do da fidelidade dos clientes, j& que 80% dessas organizagdes com
relagdes extremamente familiares apresentaram os maiores indices de fidelidade
de clientes. Um dos fatores que podem explicar esse fato talvez seja o numero

reduzido de funcionarios dessas organizagdes (um a 50 e até 20 para as
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familiares), em comparagdo as outras analisadas, com 100 ou até 500
funcionarios.

Quanto a estabilidade, verifica-se que, em relacdo ao periodo de
existéncia das organizacgdes selecionadas, os funcionarios que ocupavam cargos
operacionais e gerenciais tinham estabilidade, sendo esta maior em
multinacionais. Em relacdo a contratagdo, pelo intenso uso de mao-de-obra, os
funciondrios operacionais eram constantemente requisitados. Nas multinacionais,
o nivel de contratacdo era maior (demora-se para contratar, mas a estabilidade,

em tempo de servigo, ¢ maior).

3.2.2.5. Variaveis externas

Algumas questdes analisadas, na perspectiva financeira dos clientes,
interna, de aprendizagem e crescimento, ndo puderam ser explicadas pelas
relagdes de causa e efeito ou pelo agrupamento de indicadores comuns as
organizagdes selecionadas (I, I, III, IV e V). No entanto, o modelo do Balanced
Scorecard, utilizado neste estudo, ndo se restringe as relagdes entre as
perspectivas, mas engloba também possiveis influéncias que as varidveis
externas possam exercer nos objetivos estratégicos.

Em razao de a base da anélise das perspectivas ser o grau de fidelidade

dos clientes, as variaveis externas foram analisadas, também, nesta visao.

Andlise da concorréncia

Atualmente, entre as maiores dificuldades encontradas por novas
organizagOes para entrar no segmento exportador de café verde, a necessidade de
capital foi citada por 80% das organizagdes selecionadas, estando, entre elas,
50% das que vinculavam suas compras ao fechamento de negodcios com os
clientes. Para 40%, o conhecimento do mercado era a maior dificuldade; para
20%, o conhecimento de clientes; e, para 20%, a contratacdo de recurso humano
habilitado. Entre as 20% que citaram a falta de lucratividade no segmento,

estavam as demais organizacdes que vinculavam suas compras, o que, de certa
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forma, reafirma a questdo colocada anteriormente na andlise da perspectiva
interna, do comprometimento do lucro em fungdo da manutengao da fidelidade.
Segundo as organizacdes com menores indices de fidelidade, as maiores
dificuldades enfrentadas por uma nova organizag¢do, para entrar no segmento
exportador de café verde, estavam na necessidade de capital e no tipo de
concorréncia do mercado, que nao dificulta muito a entrada de novas
organizagdes, mas toma parcelas de mercado ja consolidadas por certas
organizagoes.

Independente da lideranga atual, definida pelo maior volume exportado
entre as organizacdes, 20% das organizacdes selecionadas (grupos) foram
consideradas promissoras no futuro, e outras 20% (multinacionais), modelos a
seguir.

Quanto as vantagens que as organizagdes nacionais tém em relacdo as
multinacionais, para 40% das selecionadas, as nacionais ndo tém vantagens sobre
as multinacionais. No entanto, para 20% delas, o conhecimento do
funcionamento do mercado e das pessoas e, para 40%, a melhor capacidade
operacional, a rapidez nos processos € as melhores instalagdes sao as vantagens
que as nacionais apresentam em relacdo as multinacionais. Quanto as vantagens
das multinacionais, 80% das organizagdes citaram o capital mais barato e a maior
flexibilidade; 60%, a preferéncia que os paises consumidores apresentam por
estas, a existéncia de matriz em outros paises e de filiais que compram no Brasil;
e 20%, a capacidade da multinacional para reunir as melhores “cabegas”

(recursos humanos).

Tendéncias do segmento exportador de café verde

Segundo as organizagdes selecionadas, as maiores limitagdes e as
dificuldades enfrentadas pelas organizacdes do segmento exportador de café
brasileiro e mundial s3o o alto custo do capital, o acesso restrito as linhas de
crédito, o excesso de burocracia (papéis), a falta de financiamento, a falta de
lucratividade e a concorréncia predatoria. Para as organizagdes com menores

indices (grupos), as limitacdes e as dificuldades estao relacionadas com a falta de
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capacitagdo de pessoas para operar (Bolsa de N.Y., DECEX) e negociar no setor
cafeeiro.

Dentre as principais modificacdes que vém ocorrendo no segmento
exportador de café, citadas pelas organizacdes selecionadas, destaca-se o
aperfeicoamento tecnologico do produto (café melhor a menor prego). A
informatizagdo, com transicdo para um mercado mais técnico em processos €
operacdes, nas areas financeira e comercial, foi citada por 60% das organizacdes
selecionadas, 20% das quais verificaram a tendéncia a centralizagcdo dos clientes
(dealers, torrefadoras), dos fornecedores e das organizacdes, restando os mais
eficientes. A privatiza¢do do setor (exportagio também pela Colémbia e Africa) e
a terceirizacdo da comercializacdo mediante representagdes nas cidades
portuarias foram identificadas por 20% das organizagdes como possiveis
modificacdes futuras, enquanto as organizacdes com menores indices de
fidelidade identificaram a aproximag¢do do produtor com o torrefador (diminuicao

da figura do dealer e do corretor internacional, broker).
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4. RESUMO E CONCLUSOES

O segmento exportador de café verde, nos Gltimos anos, tem passado por
inimeras transformacdes. Com a abertura de mercado e conseqiiente aumento da
concorréncia e com o fim da interferéncia direta do governo neste, que reduziu o
protecionismo, as organizagdes precisaram rever suas posturas. As propriedades
profissionalizaram-se e as organizagdes (unidades organizacionais, grupos,
cooperativas, multinacionais € transnacionais) passaram a ser comandadas por
executivos ligados as ultimas tendéncias do mercado. No entanto, apesar das
transformagdes que vém ocorrendo no segmento, a participagao do café brasileiro
no mercado externo tem reduzido.

Por outro lado, algumas organizag¢des t€m aumentado sua participacao no
mercado. Portanto, mesmo que os problemas gerados em ambito externo (queda
da renda do produtor de café, imagem negativa do café brasileiro e dificuldade de
venda de cafés especiais no exterior) estejam dificultando o crescimento da
participagdo do café brasileiro, questiona-se até onde a visdo estratégica existente
nas exportadoras de café pode também estar comprometendo essa participacao.
Observa-se, a partir da década de 90, a definicdo de lideres que, em geral,
buscam cada vez mais a participagdo de mercado, com base no volume
exportado, por acreditarem na visdo de que, por ser o café uma commodity, a

obtengdo de escala constitui um dos principais determinantes da lucratividade.
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Cabe ressaltar, no entanto, que a eficdcia operacional, mediante o
aperfeicoamento das melhores praticas de mercado, comuns a todas
organizagoes, ¢ apenas um pressuposto da estratégia. As melhorias das operacoes
ndo garantem resultados financeiros favoraveis, pois nem todas as organizacoes
conseguem traduzir qualidade e satisfacdo dos clientes em lucro.

Enfim, ¢ fundamental que se avalie até onde a lideranga conquistada por
algumas organizacdes e almejada por outras estaria ameacada, dado o
direcionamento que apresentam e visto que podem, também, comprometer o
futuro do segmento, a partir do momento que outras organizagdes tomem
algumas dessas lideres atuais como modelos (“benchmarks estratégicos”).

Este estudo objetivou, portanto, caracterizar as posturas estratégicas de
organizacdes que estdo entre as que representaram, em 1998, cerca de 80% do
volume de café verde exportado do Brasil. Mais especificamente, visou verificar,
a partir de indicadores, se as posturas estratégicas dessas organizagdes se
resumem em melhorias operacionais, assim como detectar os mecanismos
utilizados pelas exportadoras para obter maiores participa¢des no mercado.

Elaborou-se, portanto, para a analise, um modelo baseado nas correntes
do pensamento estratégico, ou seja, nos ambientes interno e, ou, externo das
organizacdes. Procurou-se envolver neste trabalho todas as questdes excluidas
em outros modelos especificos, as quais, segundo os criticos, constituem as
principais falhas destes. A base do modelo foi o Balanced Scorecard, de
KAPLAN e NORTON (1997), um sistema de medi¢ao estratégica, adaptado, no
entanto, a andlise, uma vez que ndo se conheciam, previamente, 0s objetivos
estratégicos das organizagoes. Incluiram-se neste as idéias de PORTER (1986),
CERTO e PETER (1993), HAMEL e PRAHALAD (1995), BUZZEL ¢ GALE
(1987), SLYWOTZKY e MORRISON (1998), autores que propdem modelos de
analise da organizacdo para formulacdo de estratégias, assim como modelos de
medi¢ao estratégica.

O modelo analitico proposto ¢ formado por quatro perspectivas
(financeira, dos clientes, interna e de aprendizagem e crescimento) e por

varidveis externas (caracterizacdo das organizagdes, analise da concorréncia,
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tendéncias do segmento exportador) que as influenciam. Selecionaram-se, em
cada dimensdo das perspectivas e das variaveis externas, possiveis indicadores
estratégicos e de diagnostico, de ocorréncia e de tendéncias, vidveis de serem
obtidos. Esses indicadores constituiram os dados primarios e secundarios deste
estudo. Os primarios foram obtidos de questiondrio aplicados diretamente a
exportadores de café (gerentes de exportacdo e diretores) das organizagdes
analisadas, enquanto os secundarios, analisados na perspectiva financeira, foram
obtidos do banco de dados da Federacao Brasileira dos Exportadores de Café -
FEBEC, da Associacao Comercial de Santos (ACS) e do Anuario Estatistico do
Café, de 1998 (Coffee Business). O periodo de andlise foi de 1994 a 1998, para
os volumes exportados, € de 1994 a 1997, para a receita (restricdo de dados). A
analise no periodo, caracterizado pela abertura comercial, pela queda da inflacao
e pela ndo-interferéncia direta do governo, objetivou identificar possiveis
tendéncias quanto a volumes exportados (total, de ardbica, de conillon, por
porto), receita e posicdes ocupadas pelas organizagdes, assim como a relagao
destas com as demais perspectivas.

Os dados primarios foram tabulados e, logo apos, analisados por
agrupamento € por diferenciagdo. O estudo preocupou-se em evidenciar, na
andlise agregada, caracteristicas e tendéncias gerais das organizagdes que sao
lideres do segmento e identificar, pela andlise de organizagdes selecionadas,
possiveis posturas estratégicas.

Em razdo de os objetivos gerais das organizagdes serem fruto da
definicdo de objetivos estratégicos, no sentido da perspectiva financeira para a
dos clientes, interna, de aprendizagem e crescimento, sob influéncia das variaveis
externas, optou-se pelo inicio da andlise na perspectiva dos clientes. A
perspectiva financeira ndo foi tomada como referéncia, em decorréncia da analise
exclusiva de suas dimensdes (volume e receita) ndo retratar o desempenho das
organizacdes.

Portanto, as organizagdes foram selecionadas a partir da analise geral dos
indicadores da perspectiva dos clientes. A defini¢do do indicador estratégico

baseou-se nos diferenciais entre as organizacdes, nas possiveis relacdes que
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pudessem ser obtidas a partir da anélise e, conseqiientemente, na capacidade de
justificar as escolhas realizadas pelas organizagoes.

Conclui-se que a fidelidade dos clientes, ou seja, o percentual de clientes
fixos da organizagdo, seria, possivelmente, o melhor indicador entre os
analisados. As organizagdes com indices de 90% de fidelidade foram
selecionadas e caracterizadas pela evolugdo dos volumes e da receita (perspectiva
financeira) e pelos principais indicadores das perspectivas dos clientes, interna, e
de aprendizagem e crescimento. A seguir, procede-se a analise destas a partir das
relagdes de causa e efeito detectadas na analise agregada.

Em geral, as organizacdoes analisadas no estudo dividiram-se em
cooperativas (12,50%), unidades organizacionais (12,50%) e grupos (formados
de propriedades, unidades diversificadas, nao obrigatoriamente ligadas), 25% dos
quais eram multinacionais e transnacionais; 31,25% tinham matriz localizada em
Vitéria (ES); 31,25%, em Santos (SP); 12,50%, em Varginha (MG); 18,75%, em
Espirito Santo do Pinhal (SP); 6,25%, em Sao Sebastido do Paraiso (MG);
12,50% comercializavam somente café¢, enquanto as demais tinham carteira
diversificada. Quanto aos produtos, 50% exportavam, todos os anos, café arabica
e conillon, e 31,25%, café organico.

Na analise agregada, observa-se que a as organizagdes analisadas, em
geral, seguiram as mesmas tendéncias do segmento exportador como um todo,
quanto ao volume exportado e a receita gerada, com exce¢ao das participagdes no
porto do Rio de Janeiro, que foram superiores as médias do segmento. Portanto,
dada a representatividade destas, pode-se inferir sobre posturas estratégicas
predominantes entre as lideres do segmento exportador de café verde.

Verifica-se, entre as organizagdes analisadas, a diferenciagdo do produto
como forma de agregar valor ao café. Das organizagdes, 56% consideravam o
tipo de bebida (blends) como fator mais importante na defini¢do de seus
mercados, o que contradiz a visdo do café como commodity. Portanto, para essas
organizagoes, a escala e, conseqlientemente, a maior participagdo no mercado,
mediante volume exportado, ndo eram fatores determinantes, por si sd, de

lucratividade. Em geral, verifica-se que a exportacdo dos blends dos cafés
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ardabica e conillon, de qualidades inferior, média e superior, feita pelas
organizagdes, baseava-se no modelo de lucro da pirdmide de produtos (a base da
piramide, caracterizada por produtos de preco mais baixo, gera um lucro obtido
pelo volume, que protege a alta lucratividade gerada no apice pelos produtos de
maior pre¢o). Porém, cabe ressaltar que apenas as organizagdes que investiam em
produtos de qualidade média conseguiam, em geral, mediante volume, proteger a
lucratividade dos cafés de qualidade superior (cafés especiais).

Na defini¢do dos mercados, a estratégia de diferenciagdo também foi
observada. Apesar de o mercado europeu, para 69% das organizacdes, ¢ de o
americano, para 56%, serem o foco das exportacdes, verifica-se que algumas
organizagdes tém direcionado suas exportagdes para mercados menos
procurados, mas com tendéncias ao aumento de consumo no futuro. Outras
organizagOes adotavam estratégias de enfoque em mercados especificos, como
no caso das que tinham o mercado japonés como o forte de suas exportacdes
(44%).

Observa-se, também, a realizagdo de escolhas estratégicas no percentual
de clientes torrefadores e atacadistas (dealers) das organizagdes. As que
apresentavam maior percentual de torrefadores do que de atacadistas
caracterizavam suas exportacdes por menor numero de clientes e por maior
volume de vendas por cliente, € as que possuiam maior percentual de atacadistas,
por maior nimero de clientes e por menor volume de vendas por cliente. Essas
escolhas estdo relacionadas com a visdo que cada organizagdo tem de
minimizagao de riscos no processo de comercializagao, a qual se diferencia pelas
caracteristicas apresentadas pelas organizacdes. Para certas exportadoras, o poder
de barganha com os atacadistas ¢ maior que com as torrefadoras.

Portanto, certas escolhas feitas pelas organizag¢des, que, a principio,
poderiam incorrer em perdas de clientes, sdo justificadas por caracteristicas
especificas apresentadas por cada organizacdo. O fato de vincularem as compras
de café ao fechamento de negdcios com os clientes poderia reduzir o percentual
de clientes fixos de uma organizagdo, em razao do comprometimento da rapidez

da entrega de um valor oferecido ao cliente. No entanto, dentre as organizacoes
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analisadas, a justificativa de vinculagdo de suas compras (18,75%) era feita com
base nos diferenciais operacionais (menor tempo gasto para preparo do café), no
percentual de fornecedores fixos (garantia de produto), na diferenciacdo do preco
pago ao fornecedor e na transferéncia de capital entre as atividades. Enfim,
fatores estes que possibilitavam minimizar riscos inerentes ao processo de
comercializacdo, sem comprometer os valores oferecidos aos clientes. Cabe
ressaltar, no entanto, que a minimizagao de riscos da comercializagdo, mediante
transferéncia de capital de outras atividades observada em algumas
multinacionais e transnacionais, pode estar tornando as empresas menos
eficientes na exportacdo de café, mesmo que seus resultados finais ndo sejam
comprometidos.

Quanto aos incentivos dados aos funcionarios, a participagao destes e aos
tipos de trabalho estimulados (em equipe ou individual), verifica-se que estes
foram determinantes no nivel de satisfacdo dos funciondrios, o que estd
diretamente ligado a “capacidade” de construir os valores oferecidos ao cliente.
Constata-se que, apesar de as organizagdes familiares oferecerem incentivos aos
funcionarios em menor propor¢do que as demais, a necessidade de contratagao de
profissionais habilitados para vendas, em um mercado onde a concorréncia ¢
maior, tem mudado esse quadro.

Segundo as organizacdes analisadas, a necessidade de capital e o
conhecimento de mercado sdo as maiores dificuldades que uma nova
organizagdo encontra ao entrar no segmento exportador. A tradicdo pelo tempo
em que a organizacdo estd no mercado sO significa melhores posi¢cdes ou
melhores resultados, se construida com base na satisfacao dos clientes. Portanto,
as organizacdes que ja estdo no mercado nao impdem, diretamente, barreiras a
entrada de novas exportadoras, mas sdo as proprias caracteristicas do mercado de
café que dificultam a entrada. Observa-se que, a medida que as tendéncias
apontadas pelas organizacdes (concentragcdo dos clientes — dealers torrefadores —
e dos fornecedores, permanecendo os mais profissionais e eficientes; aumento da

concorréncia - em que outros paises produzem e exigem cada vez mais
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qualidade) se consolidam, as dificuldades impostas pelo mercado tornam-se
maiores.

As organizagdes apontaram como principais concorrentes, entre as
exportadoras, todas as organizagdes que estdo entre as 20 primeiras do segmento,
sejam elas nacionais, multinacionais ou transnacionais. As cooperativas e
unidades organizacionais apareceram em menor propor¢do. O capital mais
barato, a preferéncia do pais consumidor, a existéncia de matriz em outros paises,
cujas filiais compram no Brasil, foram as principais vantagens das multinacionais
e transnacionais, citadas pelas organizagdes. As vantagens das nacionais se
resumiram na capacidade operacional destas e na das cooperativas, pelo fato de
terem o produtor na retaguarda.

Na analise isolada de casos especificos, a selegdao das organizagdes, entre
as analisadas, baseou-se na fidelidade dos clientes. Na analise dessas
organizacdes, que apresentavam 90% de clientes fixos, reafirmaram-se algumas
das questdes levantadas na andlise agregada e identificaram-se posturas
estratégicas, caracteristicas dessas organizacdes. Apenas as cooperativas nao
apareceram entre as com maiores indices de fidelidade, possivelmente em virtude
das caracteristicas que apresentaram (exportacdo indireta, no passado, por meio
das organizagdes, dependéncia dos tipos de produtos dos cooperados, por nao
serem obrigadas a exportar), o que vem se modificando, dadas a preferéncia pela
exportagdo direta e a possibilidade de diversificacao de produto no futuro.

Entre as exportadoras selecionadas, observa-se que, apesar de a maioria
(80%) exportar somente café arabica, este fator, por si s6, nao foi determinante
de maiores percentuais de clientes fixos e de melhores desempenhos, uma vez
que 20% das organizacdes selecionadas, além de exportarem ardbica e conillon,
obtiveram, também, precos superiores aos da média brasileira, na maioria dos
anos. Vinte por cento das organizacdes que exportavam somente arabica e 20%
das que exportavam ardbica e conillon melhoraram as posi¢des ocupadas, entre
as exportadoras do segmento, ao longo dos anos.

A fidelidade dos clientes nas organizacdes selecionadas ndo foi obtida

somente por valores diferenciais oferecidos por estas aos clientes, mas,
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principalmente, pela forma como estes foram construidos. As organizagdes
ofereciam aos clientes tanto valores comuns a todas as organiza¢des como
diferenciais, e 40% delas vinculavam suas compras ao fechamento de negocios
com os clientes. Além dos fatores identificados na andlise agregada, as
organizacdes selecionadas justificaram essa vinculacdo associada a fidelidade
dos clientes pelas vendas no médio prazo, pelo financiamento de produtores
(fornecedores fixos), pela localizagdo estratégica em regides produtoras de café
de maior qualidade e pela existéncia de unidades produtoras de café no grupo.

Observa-se, também, que as organizagdes que ndo vinculavam suas
compras ao fechamento de negdcios com os clientes tinham acesso direto aos
clientes ou a unidades no exterior, enquanto as que o faziam dispunham apenas
de informacdes fornecidas por corretores.

Portanto, uma escolha feita pela organizagcdo desencadeia outras, que, em
conjunto, determinam os resultados obtidos. Apesar de exportarem por um porto
ndo associado a qualidade do produto ou a tradi¢do, verifica-se que 20% das
organizagdes selecionadas geraram maiores receitas. O fato de estarem
localizadas em regides produtoras de café de maior qualidade levou a
transferéncia pelo cliente da idéia de qualidade aliada ao porto para a de
qualidade aliada a localizacdo da organizacdo, possibilitando a exportacao pelo
porto e a obten¢do de melhores resultados.

Comparativamente as organiza¢des com média e baixa fidelidade dos
clientes, observa-se que, nas organizagdes com 90% de clientes fixos, o
desempenho estimulado pela maioria era o individual, ao contrario das demais,
que estimulavam o de equipe. Os tipos de incentivos dados aos funcionarios
pelas organizagdes com 90% de clientes fixos eram menos oferecidos por outras
organizacdes, o que pode ter sido revertido em ganhos operacionais. As relagdes
familiares, existentes na maioria das organizagdes selecionadas, possivelmente
ndo afetaram a constru¢ao dos valores, dado o nimero reduzido (no maximo 20)
de funcionarios destas organizagdes, em comparacao as demais (100 a 500

funcionarios).
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Apesar de a fidelidade de clientes ser considerada um dos objetivos
principais das organizagdes do segmento exportador de café verde, observa-se
que apenas 20% das organizagdes selecionadas foram consideradas, por todas
organizagOes analisadas, promissoras no futuro, ¢ a mesma propor¢ao destas,
como “benchmarks estratégicos” (modelos a seguir), estando entre elas as
multinacionais. Cabe ressaltar que, nas multinacionais, possiveis perdas
decorrentes de desvantagens operacionais, em relacdo as nacionais, ndo sio
repassadas aos clientes. No entanto, como ja citado anteriormente, apesar do nao
comprometimento da fidelidade dos clientes, questiona-se a eficiéncia dessas
organizagoes, que se valem do capital de giro disponivel em maiores proporgoes,
para ndo repassar as perdas aos clientes.

Em virtude dos resultados obtidos neste estudo e da importancia que a
questdo estratégica tem na definicdo das ‘“vantagens” das organizagdes,
essenciais em um mercado cada vez mais competitivo, sugere-se que outros
estudos com outras metodologias de medi¢do estratégica sejam realizados.
Verifica-se que uma das maiores dificuldades das organizagdes que medem suas
estratégias ¢ selecionar indicadores nas perspectivas, principalmente na de
aprendizagem e crescimento, que melhor caracterizem seus objetivos
estratégicos.

Observa-se, portanto, que, apesar das limitacdes apresentadas neste
estudo, como a inviabilizacdo do uso de algumas metodologias de andlise dos
resultados, dado o niimero de organizag¢des analisadas (dificuldade de acesso as
exportadoras), e dada a utilizagdo de indicadores que nem sempre foram os
melhores, mas vidveis, os resultados obtidos serviram para evidenciar a
existéncia de visdo estratégica, definida pelas escolhas, nas organizagdes lideres
de mercado, e a importancia desta para o crescimento da participagdo do café
verde brasileiro no exterior.

Conclui-se, portanto, que cada organizagdo € unica em seus processos ¢
objetivos, razdo pela qual deve ser Unica em suas estratégias, pois, segundo

HAMEL e PRAHALAD (1995),
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para todo lider ndo existe, necessariamente, um seguidor, pois o futuro ndo é
unico. Chegar primeiro ao futuro ndo significa vencer os concorrentes que
lutam para ganhar o mesmo prémio, mas ter a visdao do proprio prémio. Renoir,
Picasso, Calder, Serat e Chagal foram todos artistas extremamente bem
sucedidos, mas cada um tinha um estilo distinto e original. De forma alguma, o
sucesso de um significou o fracasso do outro. Contudo, cada artista deu origem
a uma horda de imitadores. Nos negocios, como na arte, o que distingue os

lideres dos retardatarios é a capacidade de ser unico, imaginando com
originalidade o que é possivel.
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Quadro 1A - Defini¢ao de indicadores estratégicos

APENDICE A

Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes (unidade) Fonte
1. Perspectiva Financeira
1.1 Indicadores por Grau (Peter e Certol)
Grau de Liquidez
Liquidez Imediata (LI) 1 Ativo Disponivel (AD) O indicador definido por LI= AD / PC ¢ uma medida da | Numérica Empresa
Passivo Circulante (PC) capacidade global da organizacdo em satisfazer suas Indice
obrigagdes de curtissimo prazo.
Liquidez Corrente ou Circulante (LC) Ativo Circulante (AC) O indicador ¢ definido por LC = AC / PC ¢ analisa a Numérica Empresa
Passivo Circulante (PC) solvéncia de curto prazo. indice
Liquidez Seca (LS) 1 Ativo Circulante (AC) O indicador LS = AC — E/ PC mostra as “reservas Numérica Empresa
Estoque (E) monetarias” que uma organizagdo tem para satisfazer Indice
Passivo Circulante (PC) suas obrigagdes de curto prazo, pois os estoques sao 0s
ativos de menor liquidez.
Grau de Endividamento
Grau de Endividamento Geral ou Liquidez Total de Empréstimos (TE) O indicador, definido por LG = TE / AT, relaciona o Numérica Empresa
Geral (LG) Ativo Total (AT) passivo e o ativo total e mede a percentagem total de Indice
fundos fornecidos pelos credores.
Cobertura do Endividamento ou das Despesas | Lucros Antes dos Impostos (LA) O indicador, definido por CE = LA + DJ /DJ, sendo LA | Numérica Empresa
Financeiras (CE) Despesas de Juros (DJ) + DJ o lucro bruto, mede a extensdo em que os lucros Indice
*QObrigagdes de Arrendamento (O) podem declinar sem resultar nenhuma dificuldade
financeira para empresa.
* O acréscimo das obrigagdes da origem a Cobertura de
Despesa Fixas (CD), um indice mais inclusivo CD = LA
+DJ+0/DJ+0.
Grau de Atividade
Rotatividade ou Giro do Estoque (GE) 1 Vendas ou Receita Bruta (V) O indicador definido por GE = V / E mede a Numérica Empresa
Estoque (E) “velocidade” de movimento do estoque, que pode estar | Indice
contribuindo ou prejudicando a organizagéo.
Utilizagdo ou Rotagdo do Ativo Total (RAT) T | Vendas (V) O indicador definido por RAT =V /TA ¢ uma medida | Numérica Empresa
Total dos Ativos (TA) do quéo produtivamente os ativos da empresa estdo Indice

sendo usados na geragdo de vendas. Mostra se as vendas
devem ser aumentadas e ou se alguns ativos devem ser
vendidos.

Continua...
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Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Rotacgdo do Ativo Fixo (RAF) Vendas (V) O indicador definido por RAF = V / AFL, mede a Numérica Empresa
Ativo Fixo Liquido (AFL) utilizagdo dos ativos fixos da empresa. Indice
Prazo Médio de Cobranga (PM) Vendas Anuais (V) O indicador definido por PM = CR / VD representa a Numérica Empresa
Vendas Diarias (VD) =V /360 média de tempo que uma empresa deve esperar apos Indice
Contas a Receber (CR) realizar uma venda e antes de receber o dinheiro.

Grau de Lucratividade

Margem de Lucros sobre Vendas ou Retorno *Lucros antes dos Juros e Tributos (LA) O indicador definido por ROV =LA /V ¢ uma medida | Numérica Empresa

sobre Vendas (ROV) 1 Vendas (V) para avaliar o sucesso da organizagdo (pregos e ou custos | indice
de venda podem estar relativamente altos e ou baixos).

*Alguns autores consideram para célculo o lucro apds
impostos.

Retorno sobre Investimento (ROI) 1 Lucro ap6s Tributos ou Lucro Liquido (LP) O indicador definido por ROI=LP / TA ¢ uma medida | Numérica Empresa

(Retorno sobre Ativos) Total dos Ativos (TA) de qudo produtivamente a empresa esta comprando, Indice
usando e administrando seus ativos.

Indica o retorno sobre o investimento total da empresa.
Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROP) Lucro apo6s Tributos ou Lucro Liquido (LP) O indicador definido por ROP = LP / PL mede a taxa de | Numérica Empresa
Patrimoénio Liquido (PL) retorno para o investimento dos acionistas. Indice

Grau de Crescimento Grau citado, mas ndo exemplificado por Certo e Peter.

Grau de Valorizagio Grau citado, mas ndo exemplificado por Certo e Peter.

1.2 Indicadores (PIMS)

Variag¢do das Vendas Liquidas Volume por tipo de produto e por ano Variagdo do volume de produto vendido, de ano para Numérica Institui¢des
ano, descontando-se abatimentos, devolugdes e perdas Saca de 60 Kg Empresa
com clientes.

Receita gerada por tipo de produto e por ano, em reais | Variagdo do valor das vendas em reais, de ano para ano. | Numérica Institui¢des
RS (real)
Receita gerada por tipo de produto e por ano, em ddlar | Variagdo do valor das vendas em reais dividido pela taxa | Numérica Institui¢des
de dolar vigente, de ano para ano. Délar
Receita liquida por tipo de produto Variagdo da diferenca entre o valor das vendas e os Numérica Empresa
impostos sobre as vendas, de ano para ano. RS (real) ou dolar

Variag¢do dos Pregos Preco médio do produto por tipo e por ano Variagao do valor médio pago por tipo de produto, de Numérica Institui¢des
ano para ano. RS (real) ou dolar

Despesa com Pesquisa e Desenvolvimento Percentual da despesa com P&D de produtos, em | Nao inclui pesquisa “basica”, realizada ao nivel da Numérica Empresa

(P&D)

relagdo a quantidade ou valor das vendas totais de café
Percentual da despesa com P&D de processos, em
relagdo a quantidade ou valor das vendas totais de café

empresa como um todo, nio relacionada aos produtos e
processos, e inclui P&D financiada pela empresa ou pelo
governo.

A Despesa total com P&D ¢é o somatério dos percentuais.

Percentual (%)

Continua...
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Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Despesa com Marketing Despesa com equipe de vendas* (percentual em relagdo | *Remunerag@o e despesa com vendedores, comissoes Numérica Empresa
a quantidade ou valor das vendas totais) pagas a representantes ou corretores, e custos de Percentual (%)
administragdo da equipe.
Se a equipe for compartilhada entre unidades, o custo
deve ser rateado entre elas.
Despesa com propagandas e meios de comunicagio | Cobre os custos do tempo e do espago utilizados nos
(percentual em relagdo a quantidade ou valor das | meios de comunicagdo, incluindo comissdes as agéncias
vendas totais) de propagandas.
Despesa com Promogdo de Vendas (percentual em | Inclui custos de catalogos, amostras, participagdes em
relagdo a quantidade ou valor das vendas totais) eventos e redugdes associadas a redu¢des temporarias de
pregos.
Despesa com administragdo e pesquisa de marketing | Inclui todos os custos nao associados as outras variaveis.
(percentual em relagdo a quantidade ou valor das
vendas totais)
Despesas Administrativas Percentual em relagdo a quantidade ou valor das vendas | Inclui as despesas gerais da unidade e as da empresa Numérica Empresa
totais alocadas a unidade. Percentual (%)
Estoques Saldo médio de estoques ao ano por tipo de produto Considera as perdas. Numérica Empresa
RS (real) ou délar
Variagdo do saldo médio do estoque Variagdo de ano para ano. Numérica Empresa
RS (real) ou délar
Capacidade Padrdo Valor monetario da maior produg¢do ou do maior | Considera as condi¢gdes normais de operagao. Numérica Empresa
volume possivel comercializavel por tipo de produto RS (real) ou dolar
Utilizagdo da Capacidade Vendas Liquidas (VL) A utilizagdo da capacidade, definida por VL + AE/CP, | Numérica Empresa
Variagdo de Estoques dos produtos acabados (AE) ¢ ataxa média de utilizagdo durante um ano. RS (real) ou délar
Capacidade Padrao (CP)
Compras Valor das compras efetuadas pela unidade e ou | Gasto referente as compras dos fornecedores (insumos ¢ | Numérica Empresa

empresa ao ano

ou produtos). Nao incluir o custo de servigos adquiridos
de terceiros como telefones, propagandas.

RS (real) ou délar

Continua...
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Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Valor Agregado Efetivo Vendas liquidas (VL) Indicador, definido por VL — C, representa o valor de Numérica Empresa
Compras (C) mercado dos servigos ou fungdes executados pela propria | R$ (real) ou dolar
unidade. Inclui o lucro antes do imposto de renda.
Ativo Total Contas a receber (CR) Indicador definido por CR + E + VC +SC. Numérica Empresa
Estoques (E) RS (real) ou délar
Valor Contabil Liquido do Ativo Imobilizado (VC)
Saldo do Caixa (SC)
Passivo Circulante Contas a pagar (CP) Indicador definido por CP + E + D. Numérica Empresa
Empréstimos a curto prazo (E) RS (real) ou dolar
Outras Dividas a vencer a menos de um ano (D)
Investimentos Ativo Total (AT) Indicador definido por AT — PC. Numérica Empresa
Passivo Circulante (PC) Equivale ao Patriménio Liquido mais Exigivel a Longo | R$ (real) ou dolar
Prazo.
Lucro Normal Investimento no ano Lucro que a unidade teria ganho para alcangar uma Numérica Empresa
média de 20% de retorno sobre o investimento. RS (real) ou dolar
Valor Agregado Ajustado pelo Lucro Valor Agregado Efetivo (VAE) Indicador, definido por VAE — LL+ LN/V —LL + LN, | Numérica Empresa
Lucro Liquido (LL)* ¢ uma medida de Integracdo Vertical. RS (real) ou délar
Lucro Normal (LN) *0 Lucro Liquido ¢ o lucro pos tributo.
Vendas (V)
Despesa de Fabricagdo e Distribui¢do Fisica | Custos Diretos de Operagdo Inclui todos os custos diretos, indiretos de produgdo, os | Numérica Empresa
Custos Indiretos de Operagdo de servigos relacionados aos produtos e as taxas de RS (real) ou dolar
royalty, e exclui as despesas de depreciacdo.
Margem Bruta Valor Agregado Efetivo Nao Ajustado (VAEN) Indicador, definido por VAEN - DFD - D, ¢ a quantia Numérica Empresa
Despesas de Fabricagao e Distribuigdo (DFD) disponivel para cobrir despesas discricionarias ( P&D, RS (real) ou dolar
Depreciagio (D) marketing, despesas gerais e administrativas) e gerar
lucro antes do imposto de renda.
Retorno sobre vendas (ROV) Lucro Liquido ROV ¢ igual ao Lucro Liquido sobre a Receita das Numérica Empresa
Receita das Vendas Vendas. Percentual (%)
Retorno sobre investimentos (ROI) Lucro Liquido ROI ¢ igual ao Lucro Liquido sobre Investimentos. Numérica Empresa
Investimentos Percentual (%)
1.3 Indicadores (Revista Exame) Empresa
Ativo Total Ajustado Patrimoénio Liquido Ajustado (PLA) Total de recursos a disposi¢do da empresa, definido por | Numérica Empresa
Endividamento Geral (EG) (PLA/EG - 100) * 100. Os ajustes sdo obtidos por Percentual (%)
deflacionamento.
Capital Circulante Liquido Ativo (AT) Recursos de curto prazo para financiamento das Numérica Empresa
Passivo Circulante (PC) atividades da empresa, medido por AT — PC. Délar
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Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Controle Acionario Pais de origem do acionista controlador Empresas multinacionais controladas por empresa Discursiva Empresa
holding brasileira sdo consideradas como do pais de
origem do controlador final.
Crescimento de Vendas Receitas Brutas do ano em questdo e do anterior E o crescimento da receita bruta de vendas e servigos, Numérica Empresa
descontada a inflagdo média do exercicio social da RS (real)
empresa, medida pela variagdo do IGP-M.
Endividamento a Longo Prazo Exigivel a Longo Prazo (EXLP) Indicador das dividas a longo prazo, definido por EXLP / | Numérica Empresa
Ativo Total Ajustado (ATA) ATA * 100. Percentual (%)
Endividamento Geral Passivo Circulante (PC) Indicador de risco da empresa, definido por PC + EXLP | Numérica Empresa
Exigivel a Longo Prazo (EXLP) / ATA * 100, incluindo-se as duplicatas descontadas no | Percentual (%)
Ativo Total Ajustado (ATA) PC. Representa a participagdo de recursos financiados
por terceiros.
Exceléncia Empresarial Lideranca de Mercado (peso 10) Indicador dado pela soma dos pontos ponderados Atribuigdo de pesos | Empresa
Crescimento das Vendas (peso 20) conseguidos pela empresa. A escala de pontos iniciais delal0
Rentabilidade do Patriménio (peso 25)* vai de 10 para o primeiro colocado até 1 para o décimo.
Liquidez Corrente (peso 20) Portanto, o primeiro colocado em rentabilidade obtém
Investimento no Imobilizado (peso 15)* 250 pontos, 10 pontos iniciais vezes o peso 25.
Valor Adicionado por Empregado (peso 10) * Atribuidos peso somente para empresas com indices
positivos.
Exigivel a Longo Prazo Ativo Total Ajustado (ATA) Indicador derivado, definido por ATA * ELP / 100. Numérica Empresa
Endividamento a Longo Prazo (ELP) Percentual (%)
Exigivel Total Ativo Total Ajustado (ATA) Indicador derivado, definido por ATA * EG/ 100. Numérica Empresa
Endividamento Geral (EG) Percentual (%)
Giro do Ativo Receita Bruta de vendas e servigos (RB) Indicador da eficiéncia operacional da empresa, dado por | Numérica Empresa
Ativo Total Ajustado (ATA) RB/ ATA, e comparado com a margem de lucro sobre Dolar
vendas.
Impostos sobre Vendas IPL, ICMS, ISS, PIS e COFINS Impostos incidentes diretamente sobre as vendas e outros | Numérica Empresa
de atividades especificas. RS (real)
Investimento no Imobilizado Demonstragao de origens e aplicagdes de recursos Indicador da expansdo de negdcios da empresa. Numérica Empresa
RS (real) ou délar
Lideranga de Mercado Vendas em Dolares da Empresa (VD) Indicador definido por VD / VDS * 100. Numérica Empresa
Vendas em Doélares do Setor (VDS) Percentual (%)
Liquidez Corrente Ativo Circulante (AC) Indicador definido por AC / PC. Numérica Empresa
Passivo Circulante (PC) indice
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Tipo de questido

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Liquidez Geral Ativo Circulante (AC) Mede quanto a empresa possui de recursos ndo aplicados | Numérica Empresa
Exigivel a Longo Prazo (EXLP) em ativos permanentes para cada real de divida. Definido | Indice
Exigivel Total (ET) por AC + EXLP + duplicatas descontadas / ET +
duplicatas descontadas. Se menor que 1, a empresa
dependera de lucros futuros, renovagao das dividas ou
vendas de ativos permanentes para manter-se solvente.
Lucro Liquido Ajustado Ativo Permanente (AP) Os valores sdo referentes ao inicio do periodo, sendo Numérica Empresa
Patrimoénio Liquido (PL) ajustados pela inflagdo do ano anterior. Inclui-se, RS (real) ou délar
também, o juro sobre o capital proprio considerado como
despesa financeira.
Lucro Liquido Legal Resultado nominal do exercicio, apurado de acordo com | Numérica Empresa
as regras legais (sem considerar os efeitos da inflagdo), | RS (real) ou dolar
depois de descontada a provisdo para o imposto de renda
e a contribuicdo social, e ajustado o juro sobre o capital
proprio considerado como despesa financeira.
Margem das Vendas Lucro Liquido Ajustado em ddlares (LLA) Mede o lucro liquido em relacdo as vendas, sendo Numérica Empresa
Vendas em Dolares da empresa (VD) definido por LLA / VD * 100 Percentual (%)
Mediana Setor Calculada com base nas empresas classificadas entre as | Numérica Empresas
500 maiores privadas e 50 maiores estatais ou as com indice
faturamento superior a 60 milhdes de ddlares para os
setores de menor competi¢ao.
Estado Calculada com base no total de empresas incluidas na
pesquisa, independente de suas classificagdes entre as
maiores.
Nome da Empresa Nome mais conhecido Nem sempre o nome mais conhecido ¢ igual a razao Discursiva Empresa
Razao social social da empresa.
Passivo Circulante Ativo Total Ajustado (ATA) Indicador derivado, definido por ATA * (EG — ELP) / Numérica Empresa
Endividamento Geral (EG) 100. Indice
Endividamento a Longo Prazo (ELP)
Patriménio Liquido Ajustado Patriménio Liquido Legal Patriménio Liquido Legal atualizado pelos efeitos da Numérica Empresa

Inflagdo

inflagdo.

RS (real) ou délar
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Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Patriménio Liquido Legal Capital (K) Indicador definido por (K+RES +LA +EF)— (KI+ | Numérica Empresa
Reservas (RES) ACT + PA), sem considerar os efeitos da inflagdo. Mede | RS (real) ou dolar
Lucros Acumulados (LA) ariqueza da empresa.
Resultado dos Exercicios Futuros (EF)
Capital a Integralizar (KI)
Agdes em Tesouraria (ACT)
Prejuizos Acumulados (PA)
Receita Liquida Valor das Vendas (VV) Indicador definido por VV — IV. Numérica Empresa
Impostos sobre Vendas (IV) RS (real) ou délar
Rentabilidade do Patriménio Lucro Liquido Ajustado (LLA) Indicador, definido por LLA / PLA * 100, mede o Numérica Empresa
Patrimonio Liquido Ajustado (PLA) retorno do investimento aos acionistas. Considera-se Percentual (%)
como patrimonio os dividendos distribuidos no exercicio
e 0s juros sobre o capital proprio (passivo).
Salarios e Encargos Salarios Naio incluidas as despesas com alimentagdo, assisténcia | Numérica Empresa
Encargos sociais proporcionais médica, transporte e outras que guardem RS (real) ou dolar
proporcionalidade com os salarios.
Valor Adicionado Riqueza gerada pela empresa. Séo considerados os valores recebidos em transferéncias, | Numérica Empresa
como receita financeira, resultado de equivaléncia RS (real) ou dolar
patrimonial, e as depreciagdes.
Valor Adicionado por Empregado Valor Adicionado (VA) Medida da produtividade dos trabalhadores, definida por | Numérica Empresa
Numero Médio de Empregados (NME)* VA /NME, que indica a contribui¢do de cada um na RS (real) ou dolar /
riqueza gerada pela empresa. empregado
* O NME ¢ definido pela soma do nimero de
empregados no inicio e no final do ano (fechamento do
balanco), dividido por 2, ndo levando-se em conta
eventuais servigos terceirizados.
Vendas em Dolares Vendas em Reais Conversao das vendas em Reais em vendas em Dolar. Numérica Empresa
Taxa de cdmbio (Real em Dolar) Dolar
2. Perspectiva dos Clientes
2.1. Defini¢do de Mercados
Fatores que definem o(s) mercado(s) para a Fatores: tipos de produto, clientes, localidades, | Peso atribuido (1 a 10) segundo a visdo da organizagdo. | Atribui¢do de pesos | Empresa
empresa qualidade, volume exportado e outros delal0
Tipos de produto Tipos de produto Exemplo: tipos de café verde exportado (ardbica, | Miltipla escolha Empresa
Data do inicio da produgdo e ou comercializagdo conillon, orgdnico) FEBEC
Instituto
Biodindmico
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Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Localizagdo do(s) mercado(s) Volume comercializado do produto por tipo e por pais | Exemplo: volume exportado de café verde por tipo e por | Numérica Institui¢des
pais Unidades (Saca de | FEBEC
60 Kg) ou Empresa
Percentual (%)
Defini¢ao do(s) mercado(s) da empresa Tipos de produto Considerar outros fatores especificos que possam Discursiva Institui¢des
Localizagdo do mercado representar uma diferenciagao significativa para o (s) FEBEC
Outro fator mercado (s) da empresa. Empresa
Abrangéncia do(s) mercado(s)* Definigdo de mercado que a empresa ndo pode | Exemplo: mercado baseado em tipos de café, Discursiva Empresa
abranger atualmente com seus produtos e possiveis | preferéncias dos clientes e paises.
causas *Fazer para cada mercado, caso a empresa abranja mais
de um.
Definicdo dos mercado que a empresa pretende Discursiva Empresa
abranger no futuro com seus produtos e novos.

Participagdo no(s) mercado(s)* PM Venda (V) do produto pela empresa por mercado O indicador ¢ definido por PM = V / TM. Numérica Institui¢des

Tamanho do mercado (TM) Tamanho do mercado é dado pela venda agregada Unidades (Saca de | FEBEC
(volume ou receita) de todas as empresas que participam | 60 Kg ) ou Empresa
do mercado. RS (real) ou
*Fazer para cada mercado, caso a empresa abranja mais | Dolar
de um.

Posicdo ocupada pela empresa* Participagdo no (s) mercado (s) Verificar as variagdes de posi¢ao. Numérica Institui¢des
Fazer para cada mercado, caso a empresa abranja mais de | Percentual (%) FEBEC
um.

2.2. Defini¢do dos Clientes

Tipos de clientes Tipos: diretamente a usuarios finais, a usudrios finais Multipla escolha Empresa

via instalagdes de distribui¢do no varejo ou atacado

pertencentes a empresa, a atacadistas, a varejistas, a

corretores, a outros

Numero de clientes Numero por tipo de cliente e tipo de produto em cada Numérica Empresa

regido ou pais Unidades

Numero por tipo de produto em cada regido ou pais Numérica Empresa

Unidades

Continua...
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Tipo de questdo

insumos, instala¢des, outros).

diferentes compartilham os recursos.

multipla escolha

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Relagdo do numero de clientes e periodo que Numero de clientes por periodo de comercializagdo Exemplo: 10 clientes por 5 anos Numérica Empresa
comercializam com a empresa 7 clientes por 3 anos
Vendas Venda por tipo de cliente e tipo de produto em cada | Vendas em volume ou receita. Numérica Empresa
regido ou pais Unidades ou RS ou
dolar.
Venda por tipo de cliente
Determinante(s) da variacdo de vendas Determinantes: questdes politicas e governamentais, | Peso atribuido (1 a 10) segundo a visdo da organizagdo. | Miultipla escolha e | Empresa
qualidade, flutuagdo de pregos, servigos oferecidos, atribuigdo de peso
tempo de processamento das solicitagdes, reputagio, delal0
imagem, marketing, formas de comercializagdo,
relagdo com fornecedores e outros
Valor(es) oferecido(s) ao cliente Valores: preco, confiabilidade, rapidez, qualidade, | Peso atribuido (1 a 10) segundo a visdo da organizagdo. | Miultipla escolha e | Empresa
atendimento  especializado, servigos  pods-venda, atribuigdo de peso
tradi¢do, desempenho, conveniéncia, forma de delal0
pagamento, outros
Determinante(s) do valor oferecido Estrutura, processos operacionais, sistemas gerenciais, | Peso atribuido segundo a visdo da organizagao. Multipla escolha ¢ | Empresa
recurso humano, outros atribuigdo de peso
delal0
Principais atividades de cada determinante. Atividades de cada empresa Atribuir atividades a cada determinante de um valor, Discursiva Empresa
caso haja mais de um.
Verificar se ha ou nio relagdo entre as atividades dos
determinantes do valor.
3. Perspectiva dos Processos Internos
3.1. Produtos e Servicos
3.1.1. Caracteriza¢io
Tipos de produtos produzidos e ou Tipos de produtos produzidos Exemplo: tipos de café (torrado, gourmet) exportados Discursiva ou Empresa
comercializados pela empresa multipla escolha FEBEC
Tipos de produtos apenas comercializados
Tipos de produtos comercializados no mercado interno
e externo.
Utilizagdo de recursos Tipos de recursos compartilhados (mdao—de-obra, | Especificar que processos produtivos de produto Discursiva ou Empresa

Subsidio de recursos.

Especificar quais produtos diferenciados oferecem
subsidios a outros.
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Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Servigo(s) oferecido(s) ao cliente Tipo(s) de servigo(s) oferecido(s) Discursiva ou Empresa
multipla escolha
Diferenciagdo no(s) produto(s) e servigo(s) por | Tipo de diferenciagdo no(s) produto(s) Considerar diferenciagao alguma exigéncia especifica do | Discursiva ou Empresa
cliente Tipo de diferenciacao no(s) servigo(s) cliente, quanto ao processamento, ensacamento, multipla escolha
distribui¢do ou outro fator, tomando como exemplo o
café.
Certificagdo para exportagdo Entidade(s) que certifica(m) produto(s) exportado(s) Especificar para cada tipo de produto. Discursiva Empresa
FEBEC
Informacgdo sobre o produto Tipos de informagdes sobre o produto * Via informal, embalagem, sistema de atendimento ao | Discursiva ou Empresa
Veiculo de informagao* cliente, Internet, outros. multipla escolha
3.1.2. Inovacéo (Longo Prazo) Empresa
Instrumento(s) utilizado(s) para conhecimento | Instrumentos: pesquisa via entrevistas, andlise da | *Oportunidades em termos de novos clientes, novos Multipla escolha Empresa
do(s) mercado(s) e busca de novas concorréncia, tendéncias, grupos de discussdo sobre | nichos de mercado, novas utilizagdes do produto
oportunidades futuras* novas oportunidades (espagos vazios),outros, nenhum | (funcionalidade).
tipo de instrumento
Produtos e servigos novos oferecidos Numero de novos produtos Especificar o periodo (anualmente) e os produtos ou Numérica Empresa
servigos proprietérios (produzidos e ou oferecidos s6 Unidades
pela empresa, devido patentes).
Numero de novos servicos Empresa
Vendas* por Inovagdo Vendas geradas por novos produtos Especificar o periodo (anualmente). Numérica Empresa
*Vendas de novos dadas em percentagem das vendas Percentual (%)
totais.
Vendas geradas por produtos proprietarios** ** Produtos da empresa.
Fontes de tecnologia para desenvolver novos | Tipos de Fontes Exemplo: propria empresa, instituigdes governamentais, | Discursiva Empresa
produtos e servi¢os instituicdes privadas, outros
Retorno(R ) de P&D* Lucro operacional antes dos impostos (LO) O indicador, definido por R = LO / C, fornece o periodo | Numérica Empresa
Custo total de desenvolvimento (C) que uma tecnologia necessita para retorno. Indice
*Indicador utilizado apenas para empresas que
desenvolvem tecnologia.
Periodo de Desenvolvimento* Tempo médio de desenvolvimento de produto e, ou | *Indicador utilizado apenas para empresas que Numérica Empresa
servico desenvolvem tecnologia. Dias, Anos
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de insumos

qualidade, outro fator, ndo existe.

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Propor¢do de Investimentos (RI) Investimentos em novas tecnologias* (IT) A relagdo ¢ dada por RI=1IT / IP. Numérica Empresa
Investimentos em processos produtivos* (IP) * Considera as tecnologias adquiridas e desenvolvidas Indice
pela empresa, e apenas os investimentos produtivos que
proporcionam o aumento da capacidade sem inovacdo
tecnologica, mas por um maior niimero de recursos ja
existentes.
3.2. Operacdes (Curto Prazo)
Ciclo de operagées Inicio: recebimento do pedido do cliente, programagéo | Defini¢do do ciclo de operagdes. Multipla escolha Empresa
do pedido ou lote de produgdo, pedido da matéria
prima ou produto, recebimento da matéria prima ou
produto, inicio da produgdo para empresas que
produzem
Final: a produg@o ou aquisi¢do do pedido € concluida, o
pedido esta estocado na forma final, o pedido ¢
despachado, o pedido ¢ recebido pelo cliente
Custo médio de um ciclo de operagoes Custo médio Custo baseado em atividades. Numérica Empresa
RS (real) ou délar
3.2.1. Conhecimento do Cliente
Instrumentos utilizados para conhecimento dos | Instrumentos: pesquisas, entrevistas, observagdo de | Defini¢do dos instrumentos. Multipla escolha Empresa
clientes atuais tendéncias, outro, nenhum
Instrumentos utilizados para vendas Instrumentos: visitas, contatos telefénicos, Bolsa de | Defini¢do dos instrumentos. Multipla escolha Empresa
Mercadoria e Futuros (BM&F), outros
3.2.2. Fornecedores
Defini¢ao dos fornecedores Tipos de insumos ou produtos fornecidos Exemplo: Insumos (fertilizantes) Discursiva Empresa
Produtos (café organico, especiais)
Formas utilizadas para comercializagdo de Formas: contratos, acordos verbais, regras formais | Definir a distribui¢@o percentual entre as formas Multipla e escolha | Empresa
insumos estabelecendo condigdes de compra e venda, | utilizadas pela empresa. Percentual (%)
financiamento, outros
Determinante da diferenciagdo no pagamento | Determinantes: quantidade, qualidade, quantidade e Multipla escolha Empresa

Continua...




124!

Quadro 1A, Cont.

Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Instrumentos utilizados para garantia de pregos | Instrumentos: negociagdes no mercado a termo, cédula | Definir a distribuigdo percentual entre as formas Multipla e escolha | Empresa
do produtor rural (BB-CPR, financiada pelo Banco do | utilizadas pela empresa. Percentual (%)
Brasil), compra e venda de contratos futuros, opgdes no
Mercado Futuro (compra e venda) e outros
Principal fator que define o prego pago ao Fatores: acompanhamento de pregos praticados pelos Multipla escolha Empresa
fornecedor de insumo e de café verde. concorrentes, acordos com concorrentes, estimativas de
safras, politica interna do pais, condigdes externas de
outros paises, outros
Valor das compras provenientes dos trés Valor da Compra Identificar os trés principais fornecedores da empresa. Numérica Empresa
principais fornecedores da empresa Percentual (%)
Valor das vendas dos trés principais Valor das Vendas Identificar os trés principais fornecedores da empresa. Numérica Empresa
fornecedores que correspondem a vendas feitas *Depende do acesso aos fornecedores. Percentual (%)
a esta empresa*
Relagdo do numero de fornecedores e periodo | Numero de fornecedores da empresa (NF) Indicador definido por NF / T. Numérica Empresa
de fornecimento por eles Periodo que fornecem para empresa (T) indice
3.2.3. Produgio e ou Aquisi¢cdo
Eficacia do ciclo de produ¢do (ECP) Tempo de processamento e ou aquisi¢do (TPA) Indicador definido por ECP = TPA / TPA + TI+ TM + Numérica Empresa
Tempo de Inspegao (TT) TE. indice
Tempo de Movimentagao (TM)
Tempo de Espera/ Estocagem (TE)
Indice de acerto Produtos ou sacas (para o café) que ndo apresentam | Indicador definido por S / SP. As variaveis sdo definidas | Numérica Empresa
problemas (S) percentualmente (%). Indice
Produtos ou sacas (para o café) com problemas (SP)
Perdas Produtos ou sacas (para o café) produzidas e ou Numérica Empresa
adquiridas que nao sdo comercializaveis Unidades (Saca de
60 Kg)
Causas de perdas Causas As causas sdo apontadas segundo a visdo da empresa. Multipla escolha e | Empresa
ou discursiva
Devolugées Produtos ou sacas (para o café) devolvidas por Empresa
problemas
Principais problemas que sdo causas de Problemas Os problemas sdo apontados segundo a visdo da Multipla escolha e | Empresa
devolugoes empresa. ou discursiva
3.2.4. Comercializacio
Instrumentos de comercializagdo Instrumentos: contratos, acordos verbais, regras | Atribuir percentagem aos instrumentos utilizados, para se | Multipla escolha Empresa

formais estabelecendo condi¢des de compra e venda,
financiamento, outros.

verificar o grau de utilizagdo destes.

Percentual (%)
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Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Instrumentos utilizados para garantia de pregos | Negociagdes no mercado a termo, cédula do produtor | Atribuir percentagem aos instrumentos utilizados, para se | Multipla escolha Empresa
rural (BB-CPR, financiada pelo Banco do Brasil), | verificar o grau de utilizagdo destes. Percentual (%)
compra e¢ venda de contratos futuros, opg¢des no
Mercado Futuro (compra e venda) e outros
Principal fator que define o prego pago pelo Fator: Acompanhamento de pregos praticados pelos | Peso atribuido segundo a visdo da organizagao. Multipla escolha Empresa
café verde como produto. concorrentes, acordos com concorrentes, estimativas de
safras, politica interna do pais, condigdes externas de
outros paises, outros
Fatores de diferenciacdo de precos Fatores: tipo de produto, cliente, qualidade, localidade, | Peso atribuido segundo a visdo da organizagao. Multipla escolha Empresa
outros, sem diferenciagao Pesode 1al10
Tempo médio de entrega do produto Tempo que vai do dia previamente combinado de Numérica Empresa
entrega a entrega propriamente dita Horas, Dias
Tempo médio entre a entrega do produto e o Tempo que vai da entrega ao pagamento Numérica Empresa
pagamento pelo cliente Horas, Dias
Defini¢ao do(s) canal(is) de distribui¢ao Volume por canal de distribuigdo Numérica Empresa
Unidades (Saca de | Institui¢des
60Kg) (FEBEC)
Principais fatores que determinam a escolha Proximidade, questdes contratuais, tempo menor de | Peso atribuido segundo a visdo da organizagao. Multipla escolha Empresa
dos canais de distribui¢do distribui¢do, servigos oferecidos, custos associados Pesode1al10
(tarifas, taxas), exigéncia por parte do cliente, tipo de
café, outros
3.3. Servicos Pés Venda
Tipo(s) de servigo(s) oferecido(s) Tipos: garantia, devolugdes, processamento de Multipla escolha e | Empresa
pagamentos, outros, nenhum ou discursiva
Reclamagaes dos clientes Numero médio de reclamagdes ao ano Numérica Empresa
Unidades
Tempo gasto para atendimento ao cliente Tempo médio decorrido desde a solicitagdo do cliente Numérica Empresa
até a resolugdo Horas, Dias
Nivel de atendimento imediato Numero de solicitagdes atendidas com um tUnico Numérica Empresa
contato Percentual (%)
Nivel de ndo atendimento Numero de solicitagdes nio atendidas Numérica Empresa
Percentual (%)
Principais fatores responsaveis pelo ndo Fatores Definigao dos fatores Multipla escolha e | Empresa

atendimento

ou Discursiva
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Indicador estratégico Variaveis Observagoes (unidade) Fonte
3.4. Integracio
Atividades terceirizadas Atividades Exemplo: ensacamento, estoque, comercializagao, Discursiva Empresa
atendimento ao cliente, outras.
Valor agregado ajustado pelo lucro (VAAL) Valor agregado efetivo (VAE) Indicador de integragdo vertical dado por VAAL = VAE | Numérica Empresa
Lucro liquido (LL) —-LL/V-LL+LN. Indice
Lucro normal (LN)
Vendas (V)
3.5. Outros Indicadores
3.5.1. O Processo Estratégico
Equipe estratégica especifica Existéncia ou ndo Multipla escolha Empresa
Caracterizac¢do Etapas Para Peter e Certo, por exemplo, as etapas seriam: Discursiva Empresa
andlise do ambiente, defini¢do da diretriz organizacional
(missdo e objetivos), formulacdo da estratégia,
implementacdo e controle.
Visdo estratégica Perspectiva Futura Discursiva Empresa
Importancia do ambiente interno e externo
3.5.2. Estrutura e Estratégia
Defini¢ao da estrutura Tipo de empresa: cooperativas, associagdes | Definir as empresas que sdo unidades autonomas e as Multipla escolha Empresa
exportadoras, propriedades auténomas,  grupos, | que sdo corporagdes.
corporagdes, multinacionais, transnacionais
Setores que a empresa atua Setores Exemplo: setor de alimentos, automotivo, bebidas, Discursiva Empresa
construcdo, servigos, outros.
Relagdo entre unidades e matriz Unidades totalmente dependentes da matriz Primeiramente, definir de forma geral a relacdo entre as | Miltipla escolha Empresa
(para corporagées) Unidades parcialmente dependentes unidades e matriz.
Unidades como entidades independentes
Estrutura administrativa (centralizada ou | Definir questdes especificas.
descentralizada)
Autonomia nas decisdes (total ou parcial)
Fontes de capital (auténoma, da matriz ou de terceiros)
Sinergia entre unidades Defini¢do das formas: vendas cruzadas aos clientes | Detectar as formas de sinergias existentes entre as Multipla escolha e, | Empresa

(para corporagées)

entre as unidades, compartilhamento de tecnologias e
atividades, transferéncia de habilidades, outras

unidades, caso sejam observadas.

ou discursiva
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Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)

Aliangas Defini¢do dos tipos: empreendimentos cooperativos | Esta ordem reflete o grau de interdependéncia da matriz | Miltipla escolha Empresa
informais, formais, Join ventures, participa¢des | com as unidades, no sentido do menor para o maior. FEBEC
aciondrias, fusdes, aquisi¢des
Data de concretizagdo da alianca Numérica Empresa

Data

Problemas decorrentes da alian¢a Problemas: estratégias e culturas incompativeis, Multipla escolha e | Empresa
contribuigdes desiguais, forgas ndo compativeis, ou discursiva
conflito de interesses, outros, nenhum problema.

4. Perspectiva de Aprendizagem e Cresci-

mento

4.1. Capacidade dos Funciondrios

4.1.1. Caracteriza¢do do Quadro de

Funcionarios

Cargos da empresa Tipos de cargos Discursiva Empresa
Numero de funcionarios por cargo Numérica Empresa

Unidades

Grau de escolaridade dos funciondrios Nuamero aproximado de funcionarios por nivel de | Niveis: 1° grau incompleto e completo, 2° grau Numérica Empresa
escolaridade incompleto e completo, 3° grau incompleto e completo, | Percentual (%)

aperfeicoamentos e pds-graduagdes.

4.1.2. Satisfacdo dos funcionarios

Nivel salarial Salario médio por cargo R$ (real) Empresa

Incentivos oferecidos (pessoais e profissionais) | Tipos de Incentivos: participagdo nos lucros, Multipla escolha Empresa
gratificagdes por desempenho, aperfeigoamento
profissional, planos de satude, seguros, outros

Remuneragdo relativa por hora de trabalho Remunerag¢ao média (RM)* Indicador definido por RT = RM / HT. Numérica Empresa

(RT) Horas trabalhadas (HT) Considera o salario liquido, beneficios indiretos, planos | RS (real) / HT ou

de aposentadoria, pensdo e outros. dolar / HT
Especificar o periodo (anualmente)

Retengdo dos funciondrios Numero de funcionarios admitidos e demitidos por | Especificar o periodo (anualmente). Numérica Empresa

cargo ou remanejados Unidades

Continua...




891

Quadro 1A, Cont.

Tipo de questdo

Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Funcionarios filiados a sindicatos Numero de funcionarios filiados a sindicatos Especificar o periodo (anualmente). Numérica Empresa
Unidades
4.1.3. Produtividade dos funciondrios
Vendas por funcionério (RN) Receita (R) ou Volume (V) Indicador dado por RN =R ou V/N. Numérica Empresa
Numero de funcionarios (N) Especificar o periodo (anualmente). RS (real) ou délar | FEBEC
Saca de 60Kg
Receita gerada por horas de trabalho (RH) Receita (R) Indicador definido por RH=R /N X H. Numérica Empresa
Numero de funcionarios (N) Especificar o periodo (anualmente). RS (real) / H ou FEBEC
Numero médio de horas por funcionario (H) dolar /H
Valor agregado por funciondrio (VAF) Valor agregado ajustado pelo lucro (VAAL) Indicador definido por VAF = VAAL / N. Numérica Empresa
Numero de funcionarios (N) Especificar o periodo (anualmente). RS (real) ou délar | FEBEC
Relagdo produgdo/ remuneragdo (RPR) Receita gerada pelas vendas (R) Indicador definido por RPR =R / SM Numérica Empresa
Remunerag¢@o média por funcionario (SM) Especificar o periodo (anualmente). Indice FEBEC
4.2. Capacidade dos Sistemas de Informacdes
Tipos de ferramentas que os funciondrios tém | Ferramentas: analise estatistica, técnicas gerais de Multipla escolha Empresa
acesso solugdo de problemas, métodos de “benchmark”,
modelagem de sistemas, técnicas de trabalho em
equipe, banco de dados sobre clientes, outros.
Funcionarios que lidam diretamente com o Numero de funcionarios Numérica Empresa
cliente Percentual (%)
Nivel de informatizag¢do da empresa Numero de atividades ou setores informatizados da Numérica Empresa
empresa Percentual (%)
4.3. Motivacio e Alinhamento
Envolvimento dos funcionarios Niveis de decisdes que os funcionarios participam Multipla escolha Empresa
(operacionais, gerenciais, taticas)
Grau (%) de envolvimento dos funciondrios nas Numérica Empresa
decisoes Percentual (%)
Participagdo dos funciondrios Numero de sugestdes/ funciondrio Especificar o periodo. Numérica Empresa
Unidades
Numero de feedback de sugestdes Especificar o periodo. Numérica Empresa

Percentual (%)
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Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Numero de sugestdes implementadas Especificar o periodo. Numérica Empresa
Percentual (%)
Tipo de desempenho estimulado Tipo: individual, equipe, unidades, empresa, outros Visa identificar se a empresa valoriza a capacidade Multipla escolha Empresa
individual ou do grupo.
Investimentos no aperfei¢oamento dos Gastos com a criagao de competéncias futuras Gastos em relagdo a receita gerada pelas vendas. Numérica Empresa
funciondrios Percentual (%)
4.4. Capacidade Geral da Empresa
Capacidade de alavancar recursos Ganhos ou perdas de participagdo no mercado Capacidade de alavancar recursos ¢ dada pela relagdo Numérica Empresa
Fatia de investimento ou faturamento entre as variagdes (%) da participagdo no mercado e a Percentual (%)
fatia de ano para ano.
Faturamento Capacidade ¢ dada pelo crescimento do faturamento em
Recursos relagdo aos recursos.
Ganho de eficiéncia pela alavancagem Indice de Produtividade: Os ganhos de eficiéncia provém dos ganhos do Numérica Empresa
Variagdo do faturamento (AF) numerador e ndo de redu¢des no denominador do indice | Percentual (%)
Variagdo dos investimentos (Al) AF / AL
Indice de Produtividade: Os ganhos de eficiéncia provém dos ganhos do Numérica Empresa
Variagdo do lucro liquido (AL) numerador e ndo de redugdes no denominador do indice | Percentual (%)
Variagdo do numero de funciondrios (AN) AL/ AN.
Defini¢ao de fatores que alavancam recursos | Fatores: Definir cada fator para facilitar a escolha. Multipla escolha e | Empresa
na empresa Concentra¢do de recursos no principais objetivos da ou discursiva
empresa (convergéncia, foco, direcionamento)
Actmulo de recursos ( extragdo de idéias de cada
experiéncia para melhoria e inovagdo, empréstimo via
aliancas)
Complementagdo de recursos (mistura, equilibrio,
reciclagem, cooptagdo e prote¢ao)
Conservagdo de recursos
Recuperagio de recursos
5. Comparacio com os Concorrentes
5.1. Caracterizaciio da concorréncia
Empresas nacionais que competem no Numero de empresas Especificar o periodo. Numérica Institui¢des
mercados da empresa Fazer para cada mercado da empresa. Unidades
Empresas nacionais que deixaram o mercado | Numero de empresas Especificar o periodo. Numérica Institui¢des
Fazer para cada mercado da empresa. Unidades
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Indicador estratégico Variaveis Observagdes . Fonte
(unidade)
Empresas nacionais que entraram no mercado | Numero de empresas Especificar o periodo. Numérica Institui¢des
Fazer para cada mercado da empresa. Unidades
Identificagdo dos trés principais concorrentes | Trés empresas nacionais concorrentes Discursiva Institui¢des
da empresa no Brasil Empresa
Identificac¢do dos trés principais concorrentes | Trés empresas no exterior concorrentes Discursiva Empresa
da empresa no exterior
Empresa nacional considerada um Empresa nacional benchmark Benchmark ¢ um modelo tomado como referéncia. Discursiva Empresa
“benchmark”
Empresa no exterior considerada um Empresa no exterior benchmark Discursiva Empresa
“benchmark”
Produtos Substitutos Numero de empresas nacionais exportadoras de | Exemplo para café: cha, chocolate/achocolatado, outros. | Numérica Institui¢des
produtos substitutos (por produto) Unidades
5.2. Indices comparativos (%) a média dos
trés principais concorrentes para cada
indicador
BASE DE COMPARACAO A média ponderada dos trés principais concorrentes Numérica
deve ser considerada 100% Percentual (%)
Se o indicador ficar, em média, 5% acima dos
concorrentes, o indice é 105%
Participagdo no mercado Especificar o periodo. Institui¢des
Fazer para cada mercado da empresa.
Precos relativos por tipo de produto Especificar o periodo. Institui¢des
Custo do ciclo de operagées (insumos, custos Especificar o periodo. Empresa
de produgdo e distribui¢do)
Remuneragdo relativa por hora de trabalho Especificar o periodo (anualmente) Empresa

(RT)

Gastos com “marketing”

Gastos calculados em relagdo as vendas totais

Especificar o periodo.

Empresa




APENDICE B

QUESTIONARIO

PESQUISA DE MESTRADO

Posturas Estratégicas de Organizagoes no Segmento Exportador
de Café Verde do Brasil
Responsavel: Angelita Pereira Batista (Mestranda)
Orientadora: Sonia Maria Leite Ribeiro do Vale
Conselheiros: Telma Regina da Costa Guimaraes Barbosa

Carlos Antonio Moreira Leite

As informacdes obtidas serdo exclusivamente utilizadas para fins

académicos, nao sendo citadas ou associadas ao nome das organizacgdes

Nome da organizag¢ao:

Localizagao:

Entrevistado(a):

Data de aplicagao: /-

Numero do questionario:
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1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Historia

1.1. Em que ano a organizac¢ao foi criada?

1.2. Ao longo da historia da organizagdo, quais os fatores internos (mudangas na

organiza¢do) ou externos (politicas) que mais a influenciaram e qual o

periodo de ocorréncia destes.

1.3. Para a organizagdo, qual o papel do governo no setor cafeeiro.

Estrutura

1.4. Em que categorias abaixo a organizacao se enquadra?

e Y Ve e WanN

das)

NN AN AN

) outra:

) cooperativa

) associacdo exportadora

) propriedade agricola autonoma
) unidade empresarial

) grupo (formado de propriedades, unidades ndo obrigatoriamente liga-

) corporagao (unidades obrigatoriamente ligadas)
) empresa familiar
) multinacional ou transnacional

1.5. Como se divide a organizagdo (especificar as unidades, caso a organizagdo
seja um grupo ou corpora¢do, a matriz e as filiais da exportadora de café

verde)?
Func¢ao/produtos | Mercado Interno
Unidades Localizagao (cafés organicos, | (I) e, ou, Externo
especiais) (E)
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1.6. Ha alguma diversificacao (atividade especifica, segmentos, produtos) que a
organizagao pretende realizar no futuro?

1.7. A organizagdo tem alguma estrutura fisica, setor ou atividades terceirizados?

Café Verde

1.8. Atualmente, em que proporcao média, de um total de 100%, a organizacao
comercializa os componentes de cada item abaixo, ou, por ordem, o que ela
mais comercializa?

% Café % Bebidas % Tipos (defeitos) % Origem
Organico Estritam. mole Superior Sul de MG
Finos Mole Meédio Cerrado de MG
Outros Dura Inferior Zona da Mata de MG
Dura/Riada Espirito Santo (ES)
Rio ou Rio/Zona Rondonia (RD)
Bahia (BA)
Parana (PR)
Sao Paulo (SP)
Outros
100% 100% 100% 100%

1.9. No futuro, a organizagao pretende mudar este quadro?

1.10. Caso a organiza¢do ndo exporte todos os anos os cafés arabica e conillon,
o que determina esta “escolha’?

1.11. Para a organizagdo, que perspectivas futuras tem o café organico no seg-
mento exportador mundial?
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2. PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Definicao dos Mercados

2.1. Que fator ou que fatores melhor definem os "nichos" de mercado de café
verde da organizagao?

( ) preferénc1a do cliente ___tipo de bebida (estrit. mole, mole, dura, dura/riada, rio ou rio/zona)
__cafés especiais (finos, organicos) e ndo especiais
___ cafés de qualidade superior, média e inferior
__ tipos de blends

() origem do café (pais, regido produtora)

() tipos de clientes (dealer, torrefadoras/solubilizadoras, bares, restaurantes,
consumo doméstico)

() preco do café (cafés de preco elevado, médio ou inferior)

() outros:

2.2. Considerando-se os paises importadores de café verde:
Para quais paises, dentro de cada localidade abaixo, a organizagdao mais exporta?

Local de Destino Paises
1. Cont. Europeu
2. Cont. Asiatico

3. Cont. Africano
4. Cont. Americano
5. Oceania

6. MERCOSUL

2.3. Que paises a organizacdo considera serem mais promissores em termos de
aumento do consumo, no futuro?
Por qué?

Definiciao dos Clientes

2.4. Como podem ser divididos, proporcionalmente (1 a 100%), os tipos de
clientes (compradores de café verde) da organizagao?

usuarios finais (bares, consumo doméstico):
atacadistas (dealers):
varejistas (bares, supermercados):
solubilizadoras:
torrefadoras:
outros:
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2.5. Caso a organizacdo exporte diretamente para torrefadoras e, ou, solubili-

zadoras, com quem ela mais comercializa? (Ordenar as organizagdes)

Coca-Cola Procter & Gamble
Nestlé General Foods
Qutras:

2.6. O cliente (comprador de café verde) de hoje esta sofrendo modificagdes?

( ) Sim ( ) Nao
Se afirmativo, quais sao?
E o que pode ser esperado do cliente, no futuro?

2.7. Qual o principal valor* oferecido aos clientes pela organizagdo, que a dife-
rencia das demais?

melhores pregos

servigos adicionais oferecidos

qualidade garantida

rapidez de entrega

confiabilidade, obtida pela tradi¢cao da organizagao

exatidao entre o que ¢ pedido e fornecido

atendimento especializado por cliente (produtos e portos de distribui-
¢ao especificos)

* Os valores podem ser definidos como as principais vantagens oferecidas pela empresa

que determinam provavelmente a "escolha" da empresa pelo cliente.

2.8. O que a organizacdo acredita ser mais importante na constru¢cdo dos valores
oferecidos aos clientes?

(
(
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) a estrutura fisica da organizacao

) a influéncia e o conhecimento que a organizagao (geréncia) tem sobre o
setor cafeeiro

) os sistemas gerenciais da organizacao

) a organizacao dos processos operacionais

) a habilitagao dos recursos humanos (funcionarios)

) os padrdes de comunicacao interpessoal na organizagao, entre as filiais e
a matriz e, ou, unidades

) a infra-estrutura de tecnologia de informagao

) a disponibilidade de recursos (abundancia) compativeis com os objetivos
da organizagao

) as politicas internas do Brasil

) as linhas de crédito que a organizacao dispde

) outros:
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2.9. O que melhor define a politica da organizagdo para com os clientes?
() aorganizacao procura levar o cliente para onde ele ndo quer ir
() aorganizacdo escuta o cliente e responde as suas necessidades
( ) a organizacdo procura levar o cliente para onde ele guer ir, mas ainda
ndo sabe (novas opgoes)
() outra:

2.10. Em que proporcao (%) a organizagdo procura e ¢ procurada
pelo cliente?

2.11. A organizacao tem clientes fixos ou que regularmente compram dela?
( )Sim ( )Nao
Se afirmativo, qual o percentual (%) aproximado que esses representam em
relacdo ao total (100%) de clientes da organizacao?

Vendas

2.12. O volume de vendas da organizagdo ¢ melhor caracterizado por:
() menor numero de clientes e maior volume de vendas por cliente
() maior nimero de clientes e menor volume de vendas por clientes
() outro:

2.13. Quais os principais determinantes da variagdo de vendas (volume de café)
das exportadoras no Brasil?

() politicas macroecondmicas do pais (politicas fiscal e monetaria)
() politicas especificas para o setor agricola (Plano Saftra)

() estratégias adotadas por concorrentes, gerando flutuagao de precos
() cotagdes da bolsa (prego)

() situagdo externa dos paises produtores e, ou, consumidores

() imagem do produto no exterior (marketing)

( ) fatores climaticos (geadas, secas) afetando as safras

() relagdo com fornecedores (poder de barganha)

() posicao do setor produtivo de café no Brasil

() outros:
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3. PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
Operacoes
3.1. Qual o intervalo médio de tempo

entre o pedido do cliente e o café pronto para exportagao:
entre a venda do café e o pagamento pelo cliente:

3.2. Na preparacao dos blends de café, em que percentual (%):
____aorganizacdao manda amostras ao cliente
___ o cliente manda amostras a organizagao
____aorganizagao nao trabalha com a preparagao de blends especificos
outra:

3.3. A compra de café verde pela organizagdo, na maioria das vezes,
() esta vinculada ao fechamento do negocio com o cliente
() ndo esta vinculada ao fechamento com o cliente
() estd vinculada ao fechamento do neg6cio com o cliente, em casos especi-
ficos
() outros:

Fornecedores

3.4. Percentualmente (%), como se dividem os fornecedores da organizagao?

fornecedores de insumos produtivos cooperativas

associacoes exportadoras corretores

unidades da organizagdo (propriedades) produtores de café verde
outros:

3.5. A organizagdo tem fornecedores fixos ou que regularmente fornecem para
ela?
( ) Sim ( )Nao

Se afirmativo, qual o percentual (%) aproximado que eles representam em
relagdo ao total (100%) de fornecedores da organizagao?
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3.6. Caso exista “diferenciagdo” do preco pago pela organizagdo... aos fornece-
dores de café verde, que fatores a determinam?

) quantidade comercializada (mais café, menor preco)

) facilidades oferecidas pelo fornecedor

) urgéncia na aquisi¢ao do café pela organizagao

) garantia de recebimento do produto comprado

) origem do produto (distancia, tradicdo da regido)

) outros:

) ndo existe diferenciagao

NN AN AN AN AN AN

3.7. Quais as maiores dificuldades encontradas pelas organizacdes exportadoras
nas negociagdes com os fornecedores (corretores, produtores, cooperati-
vas...)?

Producio e, ou, Aquisicao

3.8. Quais os problemas verificados entre a producao e, ou, a aquisi¢ao de café
verde e a exportacao propriamente dita (embarque no porto)?

Comercializacio

3.9. Caso exista "diferenciacdo" de preco pago por cliente pelo café
verde, que fatores a determinam?
() quantidade (mais café, menor preco)
() origem do produto (regido de produgao)
() exigéncias especificas do cliente (canal de distribui¢do, transporte)
() nao ha diferenciagao
() outros:

3.10. Qual o principal fator que define o preco de mercado do café verde como
produto?

) pregos praticados por empresas concorrentes

) acordos com concorrentes

) estimativas de safras

) condi¢des ambientais (geadas, secas)

) politica interna do Brasil

) condigdes externas de outros paises exportadores

) condig¢des de paises importadores (consumidores) de café

) especulagdes na bolsa

) outros:

AN AN AN AN AN AN AN AN AN
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3.11.

3.12.

Quais os principais fatores que determinam a escolha do canal de distribui-

¢do (portos) do café?

) localizagao das filiais e, ou, das unidades da empresa (proximidade)

) menor tempo de distribui¢do (menos burocracia, maior agilidade)

) servicos oferecidos pelo canal de distribuicao

) custos associados (tarifas, taxas) ao canal de distribuig¢ao

) exigéncia de escolha do canal de distribui¢ao por parte do cliente

) tradicao na escolha do canal ou tradicdo que o canal apresenta

) facilidades especificas que a organizagdo possui no canal de distribui-
¢ao

() outros:
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A organizagao prefere trabalhar com bancos: () Publicos ( ) Privados

Fontes de Informacao

3.13.

3.14.

A organizag¢do acompanha a evolucao dos mercados para os quais fornece
café? ( ) Sim ( ) Nao

Caso afirmativo, que tipos de “instrumentos” sdo utilizados para obter
informacgdes sobre os mercados?

Que fontes a organizagdo consulta para buscar informagdes e aperfeicoar
Seus processos operacionais, gerenciais € seus recursos humanos?

() propria organizacao (reunides internas nos setores da organizagao)

( ) instituigdes governamentais (instituigdes de pesquisa, universidades)

( ) institui¢des privadas (empresas de consultoria)

( ) internet

( ) associagdes do café (ABECAFE, CECAFE, ABIC)

() outras fontes:

Capacidade dos Sistemas de Informacao

3.15.

Que “instrumentos” de propaganda sao utilizados pela organizagao?
) pagina na internet
) artigos em revistas € jornais
) folders informativos
) aplicativos (CD)
) participagdes em feiras, seminarios
) promogao de eventos
) patrocinios
) brindes para os clientes
) outras:
) ndo faz divulgagao

NN AN AN AN AN AN AN AN AN
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3.16. A organizacgao ¢ totalmente informatizada?

A Questao Estratégica

3.17. Como a estratégia, no curto e longo prazo, se insere no segmento expor-
tador de café verde?

Relacoes entre Filiais, Matriz e, ou, Unidades e Organizaciaos

3.18. Como pode ser definida a relagdo entre as filiais e a matriz da organizagao,
e, caso a organiza¢do seja uma corporag¢do, a relacdo entre suas unidades
quanto a...

. A Filiais e . ~
... independéncia Matriz Unidades Observagdes

Totalmente dependentes
Parcialmente dependentes
Independentes
...estrutura administrativa | Filiais e Unidades
Matriz

Centralizada

Descentralizada
... autonomia nas decisoes Filiais e Unidades
Matriz

Total

Parcial

Nao existe

... fonte de capital
Autonoma

Matriz

Investimentos de terceiros
Linhas de crédito

3.19. Caso a organizagcdo seja uma corporagdo, existe alguma “obrigacao”
entre as unidades da organizacao? ( ) Sim ( ) Nao
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3.20. Dentre as formas de compartilhamento abaixo, quais podem ser observadas
entre as unidades e, ou, entre a matriz e as filiais da organizacao?

() vendas entre as unidades da organiza¢do (no caso de a organizagdo ter
unidades "compradoras”, como supermercados, hotéis, torrefadoras,
etc.)

() compartilhamento de setores da empresa (informatica, contabilidade)

( ) transferéncia de “habilidades” dos recursos humanos (treinamento)

() compartilhamento de recursos destinados ao processo produtivo (unida-
des que produzem café)

() capital gerado por outros produtos e, ou, atividades

() ndo compartilha recursos

() outros:

3.21. A organizacao ja realizou aliancas?

() Sim ( ) Nao
Caso afirmativo, que tipos de aliangas e quando?
() cooperagdes informais () participacdes acionarias
() cooperacdes formais () fusodes
() “Join ventures” () aquisigdes
() outras:

( ) nenhuma
E cisdes? ( ) Sim ( ) Nao

Caso afirmativo, quando?

4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Caracterizaciao dos Funcionarios

4.1. Como ¢ caracterizado o quadro de funcionarios da organizagao?

Cargo (especificar) Numero Cargo (especificar) Numero
Diretoria Comercial
Geréncia Contabilidade
Departamento Pessoal
Secretarias
Operacional Técnico
Servicos
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4.2. Caso a organizagdo seja familiar, qual o grau de parentesco existente?

4.3. Qual o tempo de servico do funciondrio mais antigo e do mais
novo da organizacdo e a que cargos pertencem?

Capacidade dos Funcionarios

4.4. Que tipo de incentivos (pessoais e profissionais) a organizacao oferece aos

funcionarios?
) participacao nos lucros:
) gratificacdes por desempenho:
) aperfeigoamento profissional:
) planos de saude:
) seguros:
) convénios:
) salarios adicionais:
) plano de carreira/trainee (possibilidade de ascensdo):
) outros:
) ndo tém nenhum tipo de incentivo

AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

4.5. Que tipo de desempenho ¢ estimulado na organiza¢ao?
() individual (metas individuais)
() equipe (metas por area)
( ) das filiais e, ou, das unidades (grupos e corporacdes) isoladas
() da empresa como um todo (grupos e corporagdes)
() outro:

4.6. O que melhor define a organizagao quanto a participacao dos funciondrios:

() participam somente das decisdes em seu nivel

() participam das decisdes em seu nivel e em outros niveis, mesmo
que estas ndo o afetam

() participam das decisdes em outros niveis somente quando estas o afe-
tam

() ndo participam das decisdes

... a0 feedback da organizacao as sugestoes dadas pelos funcionarios, caso

os funciondrios participem das decisoes:

() hé feedback das sugestdes dos funciondrios, sejam elas implementa-das
ou nao

() ndo ha feedback de sugestdes, o0 que evita o constrangimento em casos
de nao-aceitagao
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5. ANALISE DA CONCORRENCIA

5.1. Quais as maiores dificuldades que uma organizagdo encontra, atualmente,
para entrar no segmento exportador mundial de café verde?

5.2. Atualmente, que organizagdes exportadoras de café (nacionais, transnacio-
nais ou internacionais) sao consideradas suas principais concorrentes?

Por qué?

5.3. Independente da lideranga atual de mercado, que organizagdes (nacionais,

multinacionais, transnacionais ou internacionais), dentre as exportadoras de
café, apresentam potencial para sobressairem no futuro?

Por qué?

5.4. Que organizagdes exportadoras de café verde (nacionais, multinacionais,

transnacionais ou internacionais) sao consideradas, pela organizagdo em
questao, como modelos?

Por qué?

5.5. Quais as maiores vantagens que as organizagdes nacionais exportadoras de

café verde apresentam em relagdo as multinacionais e transnacionais e vice-
versa?
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6. TENDENCIAS DO SEGMENTO EXPORTADOR DE CAFE VERDE

6.1. Quais as maiores dificuldades enfrentadas pelas organizagdes do segmento
exportador de café verde e o que ¢ feito para minimiza-las?

6.2. Quais as principais modificagdes que estdo ocorrendo e que poderdo ocorrer
no segmento exportador de café verde, no futuro?
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