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Resumo

O objetivo da pesquisa foi analisar as estratégias de expansdo das cooperativas agricolas
federadas de café da regido do Cerrado Mineiro sob a Gtica da estrutura de recursos das
organizagOes e do desenvolvimento de capacidades dindmicas. A pesquisa teve abordagem
qualitativa com delineamento descritivo e analitico. Os dados foram obtidos por meio de
entrevistas semiestruturadas com os gestores da federacdo, das cooperativas e com produtores
rurais cooperados, aléem de pesquisa em documentos disponibilizados pela federacdo e,
posteriormente, submetidos a analise de conteldo. A originalidade da pesquisa consiste na
analise do processo de expansdo de mercados sob a Otica tedrica das capacidades dinamicas,
incluindo o papel e a importancia das relagbes interorganizacionais para o desenvolvimento
destas capacidades. As cooperativas federadas adotaram dinamicas distintas de expansdo
comercial, que resultaram em duas rotinas de nivel macro que evidenciam o desenvolvimento
de capacidades dindmicas alinhadas as estratégias: 1) uso da marca e denominagéo de origem
Regido do Cerrado Mineiro no mercado interno e 2) capacidade de atender as exigéncias do
mercado internacional. Estas capacidades dinamicas foram criadas por meio da interagdo e
colaboracdo interorganizacional capitaneadas pela federacdo e cooperativas junto aos seus
produtores e parceiros de negdcios. A contribuicdo pratica para a gestdo consiste no destaque
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dos recursos, capacidades e competéncias necessarios quando da expansdo de mercados por
cooperativas agricolas de café.

Palavras-chaves: Estrutura de Recursos; Capacidades Dinamicas; Rotinas Organizacionais.

Abstract

The objective of this research was to analyze the expansion strategies of the federated coffee
cooperatives in the Cerrado Mineiro region from the point of view of the organizational
resources structure and of the development of dynamic capabilities. The research had a
qualitative approach with descriptive and analytical design. The data were obtained through
semi-structured interviews with the managers of the federation, of the cooperatives and with
cooperative rural producers, in addition to research in documents made available by the
federation, subsequently submitted to content analysis. The originality of the research
consists in the analysis of the market expansion process from the theoretical perspective of
dynamic capabilities, including the role and the importance of interorganizational relations
for the development of these capabilities. The federated cooperatives adopted different
dynamics of commercial expansion, which resulted in two macro-level routines that show the
development of dynamic capabilities aligned with the strategies:1) use of the Cerrado
Mineiro Region brand and designation of origin in the domestic market and 2) capacity to
meet the requirements of the international market. These dynamic capabilities were created
through interorganizational interaction and collaboration led by the federation and
cooperatives with its producers and business partners. The practical contribution to
management consists in highlighting the resources, capacities and skills needed when
expanding markets by agricultural coffee cooperatives.

Keywords: Resource Structure; Dynamic Capabilities; Organizational routines.

1. INTRODUCAO

A Regido do Cerrado Mineiro (RCM) possui denominacéo de origem reconhecida pelo
Instituto Nacional de Propriedade Industrial - INPI, e por isso, o café nela cultivado possui
caracteristicas e qualidade que remetem a regido, que compreende 55 municipios mineiros. A
denominacdo de origem foi demandada pela Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC), a
qual é composta por cooperativas agricolas do Cerrado Mineiro e que, ao obter o registro da

denominacgdo de origem, também registrou a marca Regido do Cerrado Mineiro. Tanto a
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denominagdo de origem quanto a marca objetivam agregar valor ao café da regido e
constituem-se como estratégias de expansdo de mercado (RCM, 2015a).

O processo de reconhecimento da origem como estratégia de mercado € corriqueiro para
vinhos, como a regido de Saint-Emilion, na Franca, e para presuntos e gueijos, como o
presunto de Parma e o0s queijos Parmiggiano-Reggiano, ambos produzidos em territorio
italiano, e vem se tornando comum para o café, em especial, no Brasil, Coldmbia, Etidpia,
Honduras, Indonésia, Nicaragua, Peru e Vietna (Moura, 2016).

Historicamente, o café é um dos principais itens exportados pelo Brasil, que é o maior
produtor mundial de café do tipo ardbica e segundo maior em café robusta (USDA, 2020).
Devido a diversidade de regiGes onde ele é cultivado e das variedades do café, a producédo
brasileira atende diferentes demandas referentes ao paladar e ao preco (Ribeiro et al., 2014;
MAPA, 2017). Todavia, esse mercado de exportacdo € dominado por grandes negociadores,
0s quais possuem know-how de como operar no mercado internacional, bem como recursos
financeiros, e ndo pelas cooperativas agricolas formadas por produtores de café (Moura,
2016), surgindo dai alguns dos problemas de ajustamento competitivo destas cooperativas
(Ferreira & Braga, 2004; Pletsch et al., 2019). N&o obstante, a estrutura competitiva do
mercado as estimula a reverem suas estratégias, estruturas organizacionais e
interorganizacionais e 0s produtos e servigos comercializados (Lago & Silva, 2012; Pletsch et
al., 2019).

Os cafés sdo classificados em diferenciados, indiferenciados e especiais. Os cafés
diferenciados séo cultivados em fazendas certificadas em boas préaticas agricolas e sociais, e
tém maior valor agregado quando comparado aos cafés commodity ou indiferenciados, cujos
grdos sdo colhidos e ensacados sem diferenciacdo e classificacdo, e por isso, ndo possuem
valor agregado. Os cafés especiais tém producdo mais custosa, demandam a selecdo dos
melhores grdos e a pontuacdo minima de 80 pontos na escala americana de cafés especiais
(Moura & Bueno, 2018). A maior parte da producdo €é de cafés indiferenciados,
comercializados por grandes empresas nos mercados nacional e internacional, seguidos pelos
diferenciados e especiais, espaco de ajustamento competitivo apercebido pelas cooperativas
como modo de entrada no mercado internacional, com a segregacdo dos cafés diferenciados
antes da venda a estas grandes empresas (Moura, 2016).

Por ser uma opc¢éo de investimento para as organizacgoes, a internacionalizacao requer a
analise de varios fatores como riscos, competéncias, indicadores macroeconémicos, politicas
publicas, adequacdes do produto e do processo produtivo e readequacgdes de custos, demandas

ambientais, servicos financeiros e logisticos (Almeida, 2007; Borini & Fleury, 2010), além da
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estrutura de concorréncia do mercado (Porter, 1980). Assim, atender o mercado internacional
pode ndo ser, necessariamente, um processo vantajoso para as cooperativas agricolas de café
da RCM, haja vista os riscos incorridos ao se investir nas adequacOes para atender as
demandas do mercado internacional. Mesmo assim, a internacionalizacdo se constituiu como
alavanca do projeto de expansdo de mercado promovido pela FCC, para o periodo 2015-2020
(RCM, 2015a).

As estratégias de internacionalizacdo desenvolvidas pelas cooperativas agricolas de café
da RCM foram abordadas por Moura e Bueno (2019), ao tratarem de duas entre dez
cooperativas federadas. Sem embargo, as demais cooperativas de café também possuem
estratégias de expansdo, mesmo que ndo sejam para atender diretamente o mercado externo.
Diante deste cenério, este artigo tem como objetivo analisar as estratégias de expansao das
cooperativas agricolas de café da RCM, federadas, sob a Otica da estrutura de recursos das
organizagOes e do desenvolvimento de capacidades dindmicas. Entendendo-se capacidades
como a maestria de percepc¢édo, adaptacédo e reconfiguracédo, interna e externa, de habilidades
organizacionais e recursos, e dindmica como a habilidade da empresa em renovar
competéncias e alcancar harmonia em ambientes de rapidas mudancas (Teece, Pisano &
Shuen, 1997).

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia, Recursos e Rotinas Organizacionais

Nas décadas de 1970 e 1980, o foco dos estudos no campo da estratégica estava no
ambiente externo, como em Porter (1980), com 0s conceitos econdmicos da organizagao
industrial, que destacou nocdes de grupos estratégicos e dindmicas competitivas. Mais
adiante, a Visdo Baseada em Recursos retomou a perspectiva interna ao considerar
competéncias (Prahalad & Hamel, 1990), capacidades (Barney, 1986) e recursos da firma
(Wernerflet, 1984; Hoskisson et al., 1999; Bindra, Parameswar & Dhir, 2019).

O modelo das forgas competitivas, desenvolvidos por Porter (1980), tem foco no
posicionamento da empresa em um determinado mercado, e nesse modelo, o desenvolvimento
de uma estratégia consiste em pesquisar em profundidade cada forca e analisar suas fontes, o
que destaca pontos fortes e fracos da organizacdo, reflete seu posicionamento no setor de
atividade, evidencia as areas em que mudangas estratégicas possam resultar em maiores
retornos e destaca oportunidades e ameagas (Omsa, Abdullah & Jamali, 2017; Gnjidi¢, 2018;
ISoraité, 2018). Ja a Visdo Baseada em Recursos emergiu das implicacdes estratégicas do

ambiente interno, orientada para 0s recursos que a empresa possui e a relacdo deles com a
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performance da organizagéo. Para isto, entendeu-se que 0s recursos podem ser heterogéneos,
isto €, 0 acesso a eles ndo se d4 da mesma forma a todas as empresas, eles ndo podem ser
perfeitamente transferiveis e a heterogeneidade pode ser duradoura (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1986; Grant, 1991; Miller, 2019).

A Teoria das Capacidades Dindmicas surge como resultado de uma abordagem
integrativa de conceitos de estratégia empresarial (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Kretschmer,
2019), ao observar e interagir com o0 ambiente externo, tendo como base conceitual a Visao
Baseada em Recursos (Silva & Camargo, 2018), que abrange a identificacdo das capacidades
das empresas que podem ser fonte de vantagem competitiva e a combinagdo de competéncias
e recursos que podem ser desenvolvidos, implantados e protegidos. A palavra “capacidades”
enfatiza a maestria de percepcdo, adaptacdo e reconfiguracdo, interna e externa, de
habilidades organizacionais e recursos e o termo “dinamica” se refere a habilidade da empresa
em renovar competéncias e alcancar harmonia em ambientes de rapidas mudancas (Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Zhou, 2019). Mas, para que uma capacidade seja dinamica, é
necessario que ela possa ser utilizada repetidas vezes e ndo como uma solucéo pontual (Zollo
& Winter, 2002; Winter, 2003).

As capacidades de sensing, seizing e reconfiguring se referem ao desenvolvimento de
capacidades, rotinas organizacionais, habilidades tecnol6gicas, propriedade intelectual,
recursos humanos, aprendizagem organizacional e desenvolvimento de meios para transferir
tecnologias (Teece, 2007; Teece, Peteraf & Leih, 2016; Haarhaus & Liening, 2019). Para seu
desenvolvimento, ha o envolvimento de multiplos niveis de analise oriundos do processo de
tomada de decisdo gerencial, bem como de rotinas organizacionais, trajetoria, competicéo e
mudancas no ambiente externo empresarial, pois estes fatores promovem a interacdo das
capacidades dindmicas a performance empresarial (Teece, 2007; Helfat & Peteraf, 20009;
Peteraf, Di Stefano & Verona, 2013; Teece, Peteraf & Leih, 2016; Kretschmer, 2019).

Como restricBes ao desenvolvimento de capacidades dindmicas hd a dificuldade de
identificacdo e cOpia de competéncias internas e externas, haja visa sua construcao historica e
a influéncia de escolhas passadas sobre elas. Esse processo ainda pode resultar em barreiras as
capacidades da empresa no futuro, pela habilidade em coordenacéo de recursos especificos e a
incompeténcia para gerir outros. Naturalmente, também ha as restri¢cbes de investimento, as
quais influenciam na aquisicdo e desenvolvimento de novas habilidades (Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Teece, Peteraf & Leih, 2016; Kretschmer, 2019).

Também ha que se apontar o aumento consideravel do grau de incertezas na economia

global na medida que ela avanca e se torna cada vez mais integrada, com isso, permitindo a



E.F.Moura e J.M.Bueno / Desafio Online v.11, n.1, art.1 Jan./Abr. (2023) 1-26

transmissdo de impactos e abertura de oportunidades “em qualquer lugar” e “em todo lugar”.
O engajamento e compromisso no ambiente econémico global tornam-se mais ambiguos na
medida em que seus participantes sdo cada vez mais heterogéneos. Como resposta, a gestao
empresarial necessita promover melhorias em qualidade, controlar custos, bem como criar
novos produtos, processos, modelos de negdcios e praticas organizacionais. Estas mudancas
envolvem reconhecer os riscos, problemas e as tendéncias de mercado, trabalhar com as
incertezas, além de redirecionar recursos e reconfigurar as estruturas organizacionais de
acordo com as demandas dos clientes. E nem sempre uma organizacdo consegue ter todos os
recursos necessarios e ser capaz de executar todas as acfes que se espera dela, sendo
necessaria a colaboracdo e o trabalho conjunto com outras organizagdes (Teece, Peteraf &
Leih, 2016; Haarhaus & Liening, 2019; Fainshmidt, 2019).

Silva e Camargo (2018, p. 55) afirmaram que “as capacidades dindmicas estdo mais
propensas a criar um desempenho melhor quando capacidades particulares sdo desenvolvidas
em linha com a escolha estratégica da empresa”. Os autores ainda consideraram a necessidade
de comprometimento para com a mudanca e a destreza em reconhecer o valor de informacdes
externas e de compreendé-las e aplica-las. Para isso, € preciso compreender que, apesar de as
capacidades dindmicas poderem ser analisadas separadamente da formulacdo da estratégia,
elas devem ser congruentes e praticadas com o processo estratégico, contribuindo para a
obtencdo de vantagens competitivas (Teece, Peteraf & Leih, 2016; Kay, Leih & Teece, 2018).

Desenvolver as capacidades dinamicas requer saber avaliar os riscos e o grau de
incerteza do ambiente, 0 que leva a necessidade de agilidade entendida também como
flexibilidade organizacional, sabendo que isto envolve custos que precisam ser mensurados.
Entdo, € um jogo de equilibrio que requer a capacidade de gerenciar riscos, gerenciar as
incertezas e tentar “fazer as coisas certas” mais do que “fazer certo as coisas”, afirmam Teece,
Peteraf e Leih (2016), ao enfatizar o relacionamento da estratégia com as capacidades

dindmicas e agilidade organizacional.

2.2 Relagdes Interorganizacionais para Expansédo de Mercados das Cooperativas de
Café

Vale, Calderaro e Fagundes (2014) observaram o crescimento na producdo de café em
todo o Estado de Minas Gerais, em especial, na regido Cerrado Mineiro, cujo principal
motivador foi a melhoria do indice de produtividade, promovida por investimentos em
pesquisa e desenvolvimento. Mesmo assim, destacaram que ha obstaculos a serem superados

pelos cafeicultores do cerrado, em especial, quanto a comercializacdo do café, pelo
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desconhecimento do cenério econdmico, bolsas de cotagdo do café e falta de assisténcia
técnica especializada.

A formacdo de associacBes e cooperativas de cafeicultores € um meio para superagédo
das dificuldades mencionadas, pois ha a eliminacdo de intermediarios nas transacées. Com
isso, aumenta-se o lucro do produtor e é facilitado o processo de compra e pagamento de
insumos, defensivos e equipamentos, bem como a inser¢do dos produtos no mercado (Vale,
Calderaro & Fagundes, 2014; Cezar & Rosa, 2020).

As cooperativas agricolas, de modo geral, organizam a producdo de seus associados
com o intuito de comercializd-la com melhor preco e também integram e orientam as
atividades dos produtores, bem como promovem investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, acesso a tecnologia e reduzem o risco em ac¢des conjuntas (Dias Junior,
2013). Ainda, as cooperativas agricolas tém papel relevante no crescimento das exportacdes,
pois sdo capazes de resolver eficientemente a gestdo de grande quantidade de contratos com
supridores individuais (Zylbersztajn, 2002; Jerénimo, Maraschin & Silva, 2006; Bellini et al.,
2018), e por isso, sdo atraentes tanto para agueles que demandam seus produtos e servi¢cos
quanto para os fornecedores, haja vista a reducéo de custos transacionais (Zylbersztajn, 2002).

E ao inserir-se no comércio mundial, algumas preocupacGes emergem, em especial
aquelas relacionadas ao controle sanitario e de qualidade dos alimentos, tendéncias de
consumo internacional, barreiras ao livre comércio e aspectos correlatos a regulacdo de
mercados. Estas preocupacfes remetem a acomodacdo das cooperativas brasileiras em
exportar commaodities, suprindo o mercado com produtos indiferenciados. Problema que pode
ser resolvido ao adicionar valor ao produto e pela identificacdo de possibilidades de
associacOes estratégicas fora do pais, que promova a industrializacdo do produto exportado,
bem como a formacdo de aliancas internacionais com outras empresas, para a obtencao de
conhecimentos de mercados distintos do de origem (Zylbersztajn, 2002) e certificacdes
(Perosa, De Jesus & Ortega, 2017).

A comercializagdo do café apresenta alta volatilidade de precos, pois sua precificacao se
relaciona diretamente as cotacbes das bolsas de valores mundiais, as quais oscilam
ininterruptamente. Estas variagdes de precos, por sua vez, sdo sensiveis a fatores
mercadologicos (especulacdo no mercado cafeeiro e acdes de operadores financeiros que
causam impacto nas cotagdes, nas taxas de cambio, juros e crises econémicas) e fatores nao
sisttmicos (producdo do café, como mudancas climéticas) (Ribeiro, Sousa & Rogers, 2006;
Rego & Paula, 2012).
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A RCM foi uma das pioneiras no Brasil ao investir em atributos positivos dos cafés
cultivados em sua regido, por meio da certificagdo de origem (RCM, 2015a). A diferenciagéo
empreendida na regido agregou valor ao café e agradou o mercado consumidor, por isso, 0
café produzido nesta localidade e que possui o certificado de origem é mais bem remunerado
que o café convencional. Ademais, esta regido se beneficia da redugdo nos custos de producao
pela eficiéncia tecnolégica e dos processos produtivos, bem como pelo volume de sua

producdo (Pereira et al., 2008).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste trabalho foi analisar as estratégias de expanséao e internacionalizacéo
das cooperativas agricolas de café, federadas, da Regido do Cerrado Mineiro, ao adotar
abordagem qualitativa, delineamento descritivo e analitico e método de procedimento de
estudo multiplo de casos. Para o desenvolvimento do estudo, foram realizadas quatorze
entrevistas semiestruturadas, as quais resultaram em pouco mais de sete horas de gravagédo
que, quando transcritas, perfizeram cem paginas, aléem de pesquisa em documentos fisicos e
virtuais, conforme o Quadro 1.

Quadro 1. Dados das entrevistas

N° de
Organizacgao N° d_e Cargo e identificacéo no texto Duracéo paginas
entrevistas :
transcritas

Federacéo dos 2 Superintendente-FCC 34min36s 8
Cafeicultores do Cerrado Gestor-FCC 57min47s 11
Presidente-CH 1h13min05s 19
Cooperativa Hades 4 Gestor do departamento de cafés-CH 1h53r’_nin4ls 23
Cooperado 1-CH 27min29s 5
Cooperado 2-CH 24min31s 5
Trader-CP 43min50s 14
Cooperativa Poseidon 4 Assessora de Comunicagao-CP 2mi_nOls 1
Cooperado 1-CP 19minl7s 6
Cooperada 2-CP 11minl7s 3
Cooperativa Atena 5 Superintender_ltg-CA_ 3m!n01s 1
Gerente Administrativo-CA 3min47s 1
Cooperativa Hebe 1 Gestor de classificacdo de cafés-CHB 7min27s 2
Cooperativa Morfeu 1 Gerente de Controladoria-CM 2min25s 1

Fonte: dados da pesquisa

Pormenorizadamente, foram entrevistados oito gestores das cooperativas que tinham
foco na producédo e na comercializacdo do café, dois gestores da Federacdo dos Cafeicultores
do Cerrado e quatro cooperados vinculados as cooperativas que se internacionalizaram,
conforme Figura 1. Ressalta-se que, por solicitagdo dos gestores das cooperativas, seus nomes

foram modificados.
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Figura 1. Relacdo das cooperativas da Federagédo de Cafeicultores do Cerrado
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Internacionalizadas
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Cooperativas que tém
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Cooperativa Eos
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Fonte: dados da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas em duas rodadas: a primeira contou com quatro roteiros:
a) 0 primeiro para 0s gestores das cooperativas internacionalizadas; b) o segundo para 0s
gestores da FCC; c¢) o terceiro para 0s cooperados vinculados as cooperativas
internacionalizadas; d) e o quarto para os gestores das cooperativas nao internacionalizadas.
Ja o roteiro de entrevista complementar foi elaborado para conduzir a segunda rodada de
entrevistas, devido a necessidade de informagfes acerca da infraestrutura de cada uma das
cooperativas estudadas, aplicados aos gestores das cooperativas internacionalizadas e nédo
internacionalizadas. A formulacdo das perguntas adveio do referencial tedrico voltadas para
analisar o contexto externo onde atuam as cooperativas e quais S0 as estratégias para o
mercado internacional baseadas em quais recursos e capacidades.

A pesquisa possui abordagem qualitativa, por representar “a tentativa de compreensio
detalhada de significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados”
(Richardson, 1999, p. 90), descritiva, ao descrever as caracteristicas do fenémeno (Gil, 2018)
e analitico, por criar uma teoria aceitavel a respeito dele (Santos, 2007). J& o método de
procedimento de estudo de caso se refere ao estudo aprofundado de poucos objetos (Gil,
2018), que no formato de casos multiplos consiste em casos Unicos, separados em capitulos
(Yin, 2015).
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Os dados coletados em diferentes fontes permitiram a triangulagdo dos dados. Os sites
institucionais pesquisados foram aqueles das cooperativas abordadas na Figura 1, quando
disponiveis, bem como o da FCC, ja os documentos primarios analisados foram o RCM
(2015a) e (2015b). A técnica de triangulacdo consiste na utilizacdo de varios metodos,
técnicas ou fontes de evidéncias para investigar um mesmo fendmeno, com o intuito de
determinar a posicdo do objeto de estudo a partir de diversos pontos de referéncia (Creswell,
2007).

Além disso, diferentes roteiros foram aplicados a distintos atores da cadeia produtiva do
café para que possibilitasse a triangulagdo de respondentes, por meio das entrevistas
realizadas com os gestores das cooperativas, membros da FCC e cooperados. Por fim, a
analise dos dados foi feita por meio da técnica de analise de conteddo, que segundo Bauer
(2002) e Vergara (2005), atenta-se para descri¢des das caracteristicas encontradas, com base
em sua frequéncia, bem como por identificar e analisar tipos, qualidades e distingdes nos

textos.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os objetivos da FCC, a partir da denominacdo de origem e marca Regido do Cerrado
Mineiro, foram controlar a utilizagdo das certificagdes que atestam a origem e a qualidade dos
cafés da regido e realizar atividades para a promocdao de seu terroir, em especial, no mercado
internacional, como vantagem competitiva baseada em recursos e competéncias, simile a
abordagem de Wernerfelt (1984) e Grant (1991). A internacionalizacdo dos cafés foi
estruturada de forma incremental no quinquénio 2015-2020, iniciando-se via exportacdo dos
cafés especiais e apds planejava-se conseguir novos mercados paras os cafés diferenciados.

Nas palavras do entrevistado:

Para se destacar é necessario um produto de qualidade, no nosso caso, nés
trabalhamos com a denominacdo de origem para nos diferenciar, a Regido do
Cerrado Mineiro, que é um selo de origem que garante a origem e qualidade do
produto, origem controlada e rastreavel. E um terroir (...) um trabalho muito
parecido com o vinho de Bordeaux, Champagne, Brunello Montalcino. (Entrevista —
Superintendente-FCC).

O marketing do terroir do Cerrado Mineiro promove que o café desta regido possui
bebida diferenciada, advinda da combinacdo de estacOes climaticas bem definidas (veréo
guente e Umido e inverno ameno e seco), altitude entre 800 e 1300 metros, caracteristicas
especiais do solo e competéncias na producdo, aspectos estes que remetem ao conceito da

denominacdo de origem, além de reforcar a capacidade de suprimento da regido que, ao
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possuir um grande nimero de produtores, garante maior oferta do produto, segundo informou
0 Entrevistado Gestor-FCC.

O processo de certificacdo da qualidade dos cafés requer ainda que as fazendas
produtoras possuam altitude minima de 800 metros, produzam a espécie coffea arabica e que
os lotes de café tenham qualidade minima de 80 pontos, segundo metodologia da Associagdo
Americana de Cafés Especiais (SCAA), além da adocdo de boas praticas socioambientais,
comprovadas por certificacdes como UTZ e Rainforest. Os produtores devem se comprometer
a depositar o café colhido nas cooperativas filiadas ou armazéns credenciados, para posterior
embalagem dos grdos na sacaria oficial, identificado e atestado por meio do selo de origem e
qualidade. Como é um processo custoso, funciona como uma barreira a entrada (Porter, 1980)
e resulta em vantagem competitiva (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Grant, 1991) para a
regido.

Qualquer regido pode oferecer um café de qualidade, s6 que € um processo
demorado, ndo é barato fazer toda a estrutura, toda essa organizagdo, e 0 mercado
ndo é assim tdo facil de conquistar. Entdo, para quem esta entrando, ha um
investimento muito alto no inicio até conseguir fazer esse mercado la fora.
(Entrevista — Gestor-FCC).

Os aspectos supramencionados se configuram em adocdo de rotinas para a producao e
comercializacdo dos cafés, mormente no mercado internacional, e como meio de protecdo da
base de recursos dos cafeicultores federados, com o intuito de manuten¢do da vantagem
competitiva auferida com a denominacdo de origem e a marca, em conformidade com
conceitos da Teoria das Capacidades Dinamicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Teece, 2007)
e da Visdo Baseada em Recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Grant, 1991). A protecédo
da vantagem competitiva via denominacéo de origem protege os cafés da RCM frente a outras
regides produtoras, e pela marca Regido do Cerrado Mineiro, frente a outros produtores néo

federados.

4.1 A Expansédo Internacional da Cooperativa Hades

A Cooperativa Hades, fundada em 1995, encerrou suas atividades comerciais no ano de
2014, época em que possuia duas filiais no Brasil, uma subsidiéria nos EUA e contava com
aproximadamente 650 cooperados. Sua capacidade de armazenagem era de 450 mil sacas de
café e sua capacidade de classificagdo dos grdos era de 800 sacas por dia. O mercado
internacional atendido era apenas os EUA, por meio da comercializacdo de cafés especiais,

via subsidiaria, usando marca propria, nos moldes da federacéo.
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Além dos servicos de armazenagem, a cooperativa fornecia os servicos de assisténcia
técnica, loja de insumos agricolas, auxilio nos processos de certificacbes ambientais,
comercializacdo dos grdos, nos mercados interno e externo, e classificacdo do café em
indiferenciados, diferenciados e especiais. A prestacao de servicos pelas cooperativas coaduna
com as consideracOes de que as cooperativas séo facilitadoras do acesso dos produtores rurais
a servigos que teriam maiores custos quando demandados individualmente, bem como que
elas ttm a funcdo de facilitar a comercializacdo da producdo dos cooperados, de Vale,
Calderaro e Fagundes (2014).

Quanto a organizacdo, a cooperativa possuia planejamento de area por departamento,
contudo, ndo possuia um planejamento estratégico. A falta de planejamento estratégico e de
integracdo entre as areas contribuiu para o encerramento de suas atividades, haja vista que
foram vendidos insumos a prazo, cuja moeda de pagamento era o proprio café e, quando do
pagamento, houve queda no preco da saca e a sua venda nao cobriu o preco de custo dos
insumos vendidos.

O modo de entrada escolhido para ingressar no mercado externo foi por meio de uma
subsidiaria, em S8o Francisco, Estados Unidos, justificado pela possibilidade de se evitar
bitributacdo, e também, para manutencao das parcerias com 0s grandes exportadores. “Foi um
campo que a cooperativa podia entrar sem perder a parceria com 0 grande exportador e
atender esse mercado agregando valor” (Entrevista — Gestor do departamento de café-CH).
Ao analisar 0s recursos necessarios, a cooperativa possuia, além da estrutura de servicos
mencionada, volume de cafés que possibilitava a separacdo dos cafés especiais em volume
suficiente para atender a demanda externa e capital de giro. Dessa forma, a Cooperativa
Hades ja atendia alguns dos requisitos necessarios a expansao via internacionalizacéo.

Como fator estratégico para estimular os cooperados a se adequarem aos padrdes
internacionais de exportacdo, 0S quais arcavam com custos relativos as certificacdes e
insumos, a cooperativa se disp6s a pagar a mais pelos cafés diferenciados, o que nédo
perdurou. “O produtor é muito exigido (...) porque o risco estd tudo na méo dele, o risco
trabalhista, o risco climatico principalmente, o risco de governo, porque muda toda hora”
(Entrevista — Presidente-CH). Caso a cooperativa nao tivesse encerrado suas atividades, novas

rotinas seriam necessarias:

NOs engatinhamos, criamos. A tendéncia seria contratar mais pessoas para la,
periodicamente mandar pessoas daqui pra |4 para entender o processo, mandar 0
produtor para la, trazer o cliente pra cd, para visitar as fazendas e ter esse
relacionamento mais aprofundado. Vocé tem que sempre estar se adaptando as
modificagdes do mercado. Vocé tem uma estratégia de agricultura a médio prazo,
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longo prazo, mas ela sempre tem que estar sendo revista. (Entrevista — Gestor do

departamento de cafés-CH).
Ao analisar as adaptacfes quanto aos aspectos organizacionais, foram necessarias
adaptacdes nos setores de recursos humanos, voltados ao atendimento do mercado
internacional, em especial, especialistas em contabilidade internacional, trdmites aduaneiros e

comercializacdo em lingua inglesa, além das certificacdes em boas praticas socioambientais.
Com a exportacdo, aumentou a responsabilidade e a preocupacdo sobre residuo de
produtos téxicos (...) a saca de trinta quilos foi outro, a certificacdo também,
entramos com UTZ, outras certificacbes e comecamos a pensar em fazer a
certificacdo Fairtrade, entdo elas trouxeram exigéncias (Entrevista — Presidente-CH).
Ainda durante o processo de internacionalizacdo, outras adaptacdes foram necessarias,
pois & medida em que se obtinham retornos das cafeterias internacionais sobre os tipos de
cafés mais demandados, a cooperativa revia os modos de preparacdo, o que implicava em
mudancas nas rotinas dos armazéns, na maneira de se operar as maquinas de classificacao dos
grdos, além de cursos e treinamentos condizentes com a demanda percebida. Sobre as

barreiras a entrada do café:
N6s vamos quebrando com o tempo essa barreira, porque nés levamos o café,
armazenamos, arrendamos, alugamos espago em armazém, deixamos o café l4 e, na
hora que ele experimentava e gostava, nos dizia ‘como e quando eu vou ter acesso a
esse café?” Respondiamos, hoje, agora. (Entrevista — Gestor do departamento de
cafés-CH).

Mais uma vez, percebe-se 0s processos de renovacdo de competéncias e de sensing,
seizing e reconfiguring de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007), materializado no
desenvolvimento de rotinas para atender o processo de expansdo comercial, neste caso, via
internacionalizacdo, ao ter como base de protecdo das vantagens competitivas os esforgos da
Federacdo dos Cafeicultores quanto a denominacdo de origem e marca Regido do Cerrado
Mineiro. Apercebe-se que a estrutura de recursos da cooperativa (existentes ou
desenvolvidos), tais como habilidades profissionais, base de conhecimento, processo
produtivo, processos organizacionais e capital, bem como a estrutura de recursos da
federacdo, marca, reputacéo e habilidades profissionais, possibilitaram o desenvolvimento de
competéncias essenciais (Prahalad & Hamel, 1990) ou, em outras palavras, rotinas de
integracédo de recursos (Grant, 1991).

Mesmo assim, ressalta-se a falha no sensing, de ndo se perceber que a expansao de
mercado da cooperativa requereria adequacdo das capacidades e rotinas da cooperativa a
estratégia da organizagdo, conforme dito por Silva e Camargo (2018). Entdo, a primeira

conformidade deveria ser a continuidade da remuneragdo da saca de café a maior para 0
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produtor que conseguisse produzir a qualidade demandada pelo mercado internacional, que
por sua vez, conseguiria retornar o investimento realizado para alcangar a qualidade. Além da
adequacdo do setor financeiro, que deveria receber em moeda ou, a0 menos, operar no
mercado de futuros, travando o preco via operacdo de hedge, ao receber o pagamento dos
insumos vendidos aos cooperados em café.

Como as cooperativas tém uma estrutura onde o cooperado é dono, cliente e, por vezes,
administrador, a falta de conhecimento administrativo também pode prejudicar na elaboragédo
e na readequacdo de rotinas. No caso da Cooperativa Hades, as decisdes eram tomadas pelos
cooperados eleitos para dirigirem a cooperativa e ndo pelos executivos contratados, o que
limitou o aproveitamento e as necessarias readequagfes organizacionais para 0 processo de

expansao.

4.2 A Expanséo Internacional da Cooperativa Poseidon

A Cooperativa Poseidon foi fundada em 1993 e mantém todas suas atividades
comerciais ativas. E uma cooperativa que néo possui filiais, e também, ndo possui subsidiarias
no mercado externo, haja vista atendé-lo via exportacdo direta e indireta. Ha
aproximadamente 560 cooperados e 0 mercado internacional atendido séo os Estados Unidos,
Suica, Italia, Inglaterra, Bélgica, Franca, Espanha, Holanda, Japdo, Coreia, Austrélia e, em
menor quantidade, Canada, Israel e Siria, por meio da comercializacdo de cafés especiais e
diferenciados. Sua capacidade de armazenagem é a maior, de 800 mil sacas e a maior
capacidade de classificacdo dos graos, de 4.000 sacas por dia.

Os servicos prestados sdo armazenagem, assisténcia técnica, loja de insumos agricolas,
auxilio nos processos de certificacdes, consultoria comercial, nos mercados interno e externo,
preparacdo dos graos de café, prova da bebida por Q-graders licenciados, além de ter uma
central de recebimento para embalagens vazias. A cooperativa é estruturada por meio de um
planejamento estratégico formal, o qual foi elaborado pelo Conselho de Administracéo,
juntamente com o superintendente e gestores de &reas, e contou com a mediacdo de um
consultor externo.

Dois anos apds sua fundacdo ja se comecou a tracar o plano para internacionalizar-se,
em 1995, contudo, o processo se iniciou efetivamente em 1997. O modo de entrada escolhido
foi por meio de exportagdo direta, decisdo tomada por ser 0 meio mais comum de comércio
externo para o café e para minimizar riscos. No decorrer dos anos, 0 modo de entrada no
mercado externo foi mantido, dessa forma, ndo ha funcionarios da cooperativa trabalhando

em outros paises, todavia, séo frequentes as visitas de funcionarios aos clientes estrangeiros.
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Uma das preocupacfes da Cooperativa Poseidon ao acessar o mercado externo é
resguardar sua relacdo com os players, dealers, coffee hunters e brokers parceiros. Mesmo
assim, a cooperativa busca especializar-se quanto ao modo de entrada via exportagdes diretas,
para isso, vale-se de pesquisas na internet e participacdes em feiras para prospectar clientes,
além de contata-los diretamente, em especial, torrefadores e empresas estrangeiras. O cuidado
da Cooperativa Poseidon no processo de internacionalizacéo, ao atentar-se para a manutengéo
de seus parceiros comerciais, indica a competéncia de inventar novos mercados, como dito
por Grant (1991).

Os parceiros comerciais no mercado interno, bem como empresas em outros paises que
importam os cafés da Cooperativa Poseidon para revendé-lo, foram apontados como
importantes meios de divulgacao de seus cafés, e que, em funcdo disso, ela também adquiriu
visibilidade no mercado internacional de cafés, o que se refere as capacidades de percepcéo de
oportunidades, adaptacdo de recursos e reconfiguracdo de mercado, como em Teece, Pisano e
Shuen (1997).

Apbs a percepcdo da demanda internacional, mudancas internas foram necessarias para
atender o mercado externo. Foram destacados conhecimentos, habilidades e competéncias em
relacdo a linguas estrangerias, logistica para transporte de mercadorias para outro pais, trava
de moeda, aspectos burocraticos da Receita Federal e Banco Central e controle de qualidade,
além de adequacBes quanto aos padrGes de cafés demandados e internacionalizacdo do
departamento financeiro. Ainda, ha mudancas que sao recorrentes, como a flexibilizacdo de
modelo de embalagem, sacaria, carregamento do café e de modos de exportacdo, bem como
variacdes nos tipos de qualidade de cafés ofertados, constituindo-se em rotinas de integracdo
de recursos, como abordado por Grant (1991), vinculadas a estratégia de expansao.

Foram necessarias, igualmente, adaptacdes de maquinario para a classificacdo dos graos
e nos sistemas de informacdo da cooperativa. Outro aspecto em constante adequacao € sobre a
cultura dos paises atendidos, que requer treinamentos e ajustes as demandas e as formas de
atendé-las, o que resulta em modificaces no portfélio de produtos e servigos da cooperativa.

Treinamentos, adequacdes e ir a campo, entender o que o cliente quer, se adaptar,
ver o que da pra fazer, mas muito treinamento, sacrificio de outras coisas em prol de
ter este tipo de know-how. Ha mudangas na equipe de qualidade, pos-venda, compra
e equipe técnica, com relacdo a assisténcia as fazendas, é um conjunto. (Entrevista —
Trader-CP).

Ao considerar a época em que a cooperativa se internacionalizou, em 1997, Ihe faltavam
profissionais com know-how sobre o processo de internacionalizagdo, os quais foram

contratados e, posteriormente, promoveram as primeiras adequacdes internas. Quanto a
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estrutura fisica e financeira, estimou-se que ela possuia 50% do necessario neste estagio. Os
profissionais contratados buscaram o que faltava, movidos pela percep¢do de um mercado
potencial externo.

Como o processo de internacionalizagdo comecou ha quase vinte anos, mesmo diante da
demanda do mercado para os cafés do Cerrado Mineiro, foi destacado que acessa-lo foi dificil
e caro, principalmente pelas condi¢des logisticas para embarcar a producdo e do risco de se
negociar com uma cooperativa pequena, a época, e localizada em uma cidade no interior de
Minas Gerais. A preferéncia dos compradores eram por dealers internacionais conhecidos,
para se evitar riscos.

Para superar as barreiras do mercado, destacaram-se dois recursos como 0S mais
importantes a internacionalizacdo, competéncia técnica e capital, conforme abordado por
Wernerfelt (1994). Como resultado, a cooperativa conseguiu se tornar conhecida no mercado
internacional enquanto exportadora de cafés de qualidade e, quanto ao aspecto financeiro, foi
destacado que sua viabilidade depende do momento de mercado, o qual oscila e, mesmo
diante das oscilacdes, ha a necessidade de suprir o mercado internacional, para ndo perder os
clientes prospectados.

As oscilagfes do mercado sdo dependentes da cotagdo do preco do café operado na
Bolsa de Valores de Nova York, do dolar, da taxa de juros internacional e da taxa de juros
interna para o agronegocio. Além disso, os principais dealers do mercado de cafés conseguem
dinheiro com juros proximos a zero, 0 que 0S capacita pagar mais caro no café para a
cooperativa do que ela conseguiria vender no mercado externo, considerando-se 0S riscos,
cuja analise quanto a opcdo de internacionalizacdo fora abordada por Almeida (2007) e Borini
e Fleury (2010).

A Cooperativa Poseidon destaca-se como um caso de sucesso de expansdo via
internacionalizacdo, igualmente, de percepcdo (sensing) e aproveitamento (seizing) das
oportunidades, desde muito antes da Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado iniciar o
processo de agregacdo de valor aos cafés via denominacdo de origem e marca Regido do
Cerrado Mineiro. Na realidade, percebeu-se que a assimilacdo da federacdo para expansao via
comercializacdo do café no mercado internacional adveio do sucesso do processo de
internacionalizacdo da Cooperativa Poseidon. “A nossa internacionalizagdo se deu muito pela
competéncia de algumas pessoas na €poca, hoje ¢ facil, porque aprendemos a fazer”
(Entrevista — Trader-CP).

No caso da Cooperativa Poseidon, destaca-se o aprendizado e as adequagdes continuas

no atendimento (reconfiguring) de uma demanda potencial como capacidades dinamicas
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desenvolvidas pela cooperativa desde sua fundacéo, que contribuiram para o sucesso de sua
expansao, como as consideraces de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007), além das
rotinas de integracdo de recursos desenvolvidas no processo de expansdo, conforme Grant
(1991). As capacidades de sensing, seizing e reconfiguring sdo percebidas na seguinte

consideracao:

Vocé exporta por uma estratégia ou por uma oportunidade momentanea. As vezes
por causa de preco, qualidade, agregacdo de valor, outras vezes simplesmente para
consolidar marca (...) vejo que é um caminho sem volta, ndo da pra simplesmente
parar de abastecer o mercado internacional. Falando nisso, a Cooperativa Poseidon é
uma das poucas cooperativas do Brasil que exporta, nem vou falar do Cerrado
Mineiro, vou falar de Brasil, se vocé pensar em volume e constancia. (Entrevista —
Trader-CP).

As capacidades dinamicas advieram da construcdo historica de capacidades, rotinas e
integracdo de recursos, utilizados repetidas vezes, conforme Zollo e Winter (2002) e Winter
(2003). Ademais, os profissionais se destacam no sensing e no Seizing, ao conseguirem
perceber 0os mercados que poderiam aproveitar e quais manter sob dominio de seus parceiros
comerciais, expandindo-se tanto nacional quanto internacionalmente, minimizando riscos das
operacdes e seguindo o planejamento estratégico formal, conforme Almeida (2007) e Borini e

Fleury (2010).

4.3 As Alternativas e o0 Modus Operandi de Expansdo das Cooperativas Atena, Hebe e
Morfeu

A Cooperativa Atena foi fundada no inicio de 1995 e ndo possui filiais. Os servicos
prestados sdo de armazenagem, classificacdo dos graos e sua comercializacdo. Sua capacidade
de classificacdo é de 500 sacas por dia e, além disso, possui um armazém com capacidade
para armazenar 120 mil sacas, e outro de mesma capacidade em construcdo, ademais, possui
aproximadamente 110 cooperados. Ja a Cooperativa Hebe é uma cooperativa jovem quando
comparada as demais cooperativas federadas, fundada no inicio de 2001, e 0s servicos
prestados sdo iguais os da Cooperativa Atena. Sua capacidade de classificacdo dos grdos € de
1.000 sacas por dia e ela detém dois armazéns com capacidade total para armazenar 80 mil
sacas. A Cooperativa Hebe ndo tem filiais e possui aproximadamente 30 cooperados.

A Cooperativa Morfeu ¢ a mais antiga dentre as cooperativas descritas neste item,
fundada no final de 1993. Os servigos prestados por ela sdo iguais aos da Atena e Hebe e sua
capacidade classificagcdo dos graos ndo foi informada. Ademais, dispde de seis armazéns, com
capacidade total para armazenar 250 mil sacas, ndo tem filiais, e possui aproximadamente 160
cooperados. Os gestores desta cooperativa optaram por ndo responder a primeira rodada de
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entrevistas, concordado apenas em fornecer alguns dados quanto a sua infraestrutura,
conforme Tabela 1.

Os gestores das Cooperativas Atena e Hebe apontaram como motivo para a néo
internacionalizacdo a falta de infraestrutura fisica, financeira e de pessoal capacitado para
atender o mercado externo, como em: “A questdo nossa ainda ¢é estrutural, nés somos, como
se diz, menor que as outras” (Entrevista — Gestor de Classificacdo de Cafés-CHB) e “Exportar
café requer uma infraestrutura financeira, de profissionais, bem maior e diferente da que nos
temos” (Entrevista — Superintendente-CA). Ao analisar 0 motivo apresentado com as
caracteristicas descritas, como servicos prestados, capacidade de armazenagem e nimero de
cooperados, percebe-se confluéncia dos dados e reforca-se a consideracdo de que a vantagem
competitiva de longo prazo depende da configuracdo de recursos da organizacdo, como
abordado por Eisenhardt e Martin (2000).

Primeiramente, o baixo nimero de cooperados pode influenciar na quantidade de café
disponivel em seus armazéns, por conseguinte, é reduzida a probabilidade de se obter cafés de
qualidade, em grande volume, para serem exportados. Por isso, quanto maior 0 nimero de
fornecedores, e também, das propriedades rurais (em quantidade e tamanho), maior a
seguranca para langar-se no mercado externo, haja vista a garantia de fornecimento esperada
pelo cliente.

O superintendente da Cooperativa Atena ainda acrescentou que a exportacdo de café
ndo faz parte do planejamento estratégico da cooperativa no momento, o que foi embasado
por um estudo realizado no ano de 2012, junto aos funcionéarios e ao Conselho de
Administragdo, que definiu que o mercado atendido seria o interno, por meio dos
exportadores e torrefadores que ja trabalhavam com a cooperativa. Mesmo assim, o
superintendente destacou que a internacionalizacdo € uma opcdo e um objetivo futuro,
igualmente o é para a Hebe. “Nao que exportar seja ruim, absolutamente, esta é uma op¢éo
para quem esta preparado e estruturado para isso. Neste momento, nds entendemos que nés
ndo estamos” (Entrevista — Superintendente-CA).

Da mesma maneira que foi percebido na analise das Cooperativas Hades e Poseidon,
aqui também se verificou a énfase na possibilidade de agregar valor na producdo como um
dos motivos que levaram a cooperativa a internacionalizacdo, o que reflete em beneficios
financeiros para o produtor, ademais da possibilidade da expansdo de mercados, que reduz a
dependéncia da cooperativa para com o mercado interno.

Com excecdo da cooperativa Morfeu, cujos gestores ndo responderam a primeira rodada

de entrevistas, percebeu-se a intencdo das cooperativas Atena e Hebe de adotar a
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internacionalizacdo como meio de expansdo de mercado, o que indica a capacidade de sensing
da oportunidade de novos negdcios e dos beneficios advindos dele, e a intengdo do seizing,
com inicio de algumas adequacdes na configuracdo de recursos e capacidades (reconfiguring),
como a expansdo dos armazéns das cooperativas Atena e Hebe e estudos correlatos ao tema,
em uma perspectiva do desenvolvimento de competéncias essenciais abordadas por Prahalad e
Hamel (1990).

Tabela 1. Sintese da Estrutura das Cooperativas Analisadas

Cooperativa Ano de NUmero de Capacidade de Capacidade de Site
Fundacéo Cooperados Armazenagem Rebeneficio
Hades 1995 650 450 mil sacas 800 sacas/dia Sim
Poseidon 1993 560 800 mil sacas 4.000 sacas/dia Sim
Atena 1995 110 120 mil sacas 500 sacas/dia Né&o
Hebe 2001 30 80 mil sacas 1.000 sacas/dia N&o
Morfeu 1993 160 250 mil sacas N&o informado ~ Em construcéo

4.5 Andlise Cross-case da Expansdo das Cooperativas Agricolas Estudadas

O processo de internacionalizacdo estimulado pela Federacdo dos Cafeicultores do
Cerrado requer das cooperativas investimentos em recursos fisicos e humanos, além de
demandar recursos financeiros, logo, estar localizado na RCM ndo garante a
internacionalizacdo, e por isso, nem todas as cooperativas se beneficiaram dos
impulsionadores abordados por Moura e Bueno (2019).

As exportacdes requerem que as propriedades sejam certificadas, logo, demanda-se
investimentos dos préprios produtores rurais, que, naturalmente, demandam retorno do que
foi investido, 0 que ndo se dad em curto prazo. Outrossim, a maneira como 0s cafés
diferenciados e especiais sdo comercializados influi no seu retorno financeiro pois, ao
negocia-lo no mercado tradicional, ndo se recebe o prémio em remuneracdo. Caso a
cooperativa ndo tenha profissionais habilitados em realizar o comércio internacional, esse
prémio ndo seré auferido, o que desestimula o investimento por parte dos produtores, 0 que €
0 caso das cooperativas Atena, Hebe e Morfeu.

Diante disso, argumenta-se que a producédo da qualidade tem um preco, e que nem todos
0s cooperados podem e ou almejam paga-lo, igualmente, que nem todas as cooperativas,
mesmo federadas, tém condigdes de ofertar 0 mesmo conjunto de servicos, em especial, 0s
que suportam a expansdo via internacionalizacdo. A ndo condigdo de se internacionalizar no
quinguénio 2015-2020 ndo se configura, todavia, como uma barreira para que se inicie as
adaptacOes das capacidades, rotinas e recursos das cooperativas para uma futura inser¢do no

mercado internacional. Mais do que isso, a expansao, via mercado interno, configura-se como
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uma rotina de construcdo de competéncias essenciais para que, no futuro, somada a novas
configuracdes de recursos, possam culminar em uma nova fase de expanséo, a internacional.

Ressalta-se que algumas habilidades, competéncias e comportamentos sao
idiossincraticos a cada uma das cooperativas estudadas, cuja idiossincrasia das capacidades
dindmicas foi abordada por Eisenhardt e Martin (2000), o que lhes confere graus de
singularidade nos modos de operar no mercado e de realizar investimentos nos seus sistemas
organizacionais e tecnologicos. Além disso, existem rotinas, processos, comportamentos,
habilidades e competéncias que foram historicamente desenvolvidos por elas, que séo
recombinados com recursos comuns ao mercado ou idiossincraticos a cooperativa, de forma
continua, conferindo o carater dindmico da expansdo de mercados das cooperativas. As
singularidades também conduziram a modos distintos de expansdo, as cooperativas Hades e
Poseidon via internacionalizacdo, e as cooperativas Atena, Hebe e Morfeu via mercado
interno, em um primeiro momento.

Figura 2. Capacidades dindmicas e as rotinas de nivel macro

. . . ~ N\
Rotina 1: capacidades de fazer uso da marca e denominacdo de
origem Regido do Cerrado Mineiro - todas as cooperativas
federadas.

Rotina 2: capacidades de atender o mercado internacional -
cooperativas federadas internacionalizadas da regido do Cerrado
Mineiro.

Fonte: dados da pesquisa

O raciocinio desenvolvido foi sintetizado na Figura 2, o qual demonstra que o conjunto
de capacidades dindmicas desenvolvidas, entendendo capacidades dindAmicas com o somatério
de comportamentos, capacidades, habilidades, rotinas, processos e mecanismos de
aprendizagem (Silva & Camargo, 2014), foram formadas por duas rotinas de nivel macro. A
primeira rotina de nivel macro apercebida no estudo foi comum a todas as cooperativas
federadas, que é a de fazer uso da marca e denominacdo de origem RCM, ao se
internacionalizarem ou ndo, sendo de toda a forma uma estratégia de expansdo de mercados
(domeéstico ou internacional).

O raciocinio desenvolvido conduz, também, a segunda rotina de nivel macro constatada
na pesquisa, que é a de atender o mercado internacional, desenvolvida pelas cooperativas
internacionalizadas. Esta rotina é idiossincratica a cada uma delas, pois advém da construcéo

histérica de comportamentos, capacidades e habilidades organizacionais e individuas, bem
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como de rotinas de nivel micro, processos e meios de aprendizagem, ao entender e atender a
demanda internacional por cafés de qualidade do Cerrado Mineiro.

Considera-se que ambas as rotinas supracitadas constituam o conjunto dindmico, ou
capacidade dinamica, pois definem padrdes de atividades e sdo adaptados continuamente
diante das mudancas no ambiente, e por isso, podem ser utilizados repetidas vezes, como
abordado por Zollo e Winter (2002) e Winter (2003). Ademais, elas se constituem de acdes e
interacdes interorganizacionais entre os diferentes agentes envolvidos (federagéo, cooperativa,
produtor) que, sozinhos, dificilmente alcancariam os mesmos resultados no mesmo periodo de
tempo.

Notadamente quanto as relagbes interorganizacionais, a internacionalizacdo da
Cooperativa Poseidon, federada, e das inter-relacbes de seus gestores com aqueles da
Federacdo dos Cafeicultores do Cerrados, indicou a esta Gltima, bem como as demais
cooperativas federadas, a possibilidade de agregacédo de valor ao café via internacionalizacéo,
como também os modus operandi, recursos, habilidades, competéncias e riscos para realiza-
la. A Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado assimilou e expandiu os conhecimentos gerados
pela Cooperativa Poseidon, os utilizou para criar e consolidar a marca Regido do Cerrado
Mineiro e, por fim, os difundiu para as demais cooperativas federadas, que a partir de sua
propria base de recursos, habilidades e competéncias promoveu e reconfigurou suas rotinas
micro e macro para atender o mercado interno, externo ou ambos.

Apesar dos servicos prestados aos cooperados serem maiormente oriundos das
cooperativas, tais como certificacbes ambientais, fornecimento e financiamento de insumos,
promoc¢do de melhores técnicas de manejo, tratamento e separacdo dos gréos, capital de giro,
armazenagem, assisténcia técnica, consultoria comercial, recebimento de embalagens vazias,
logistica de transporte e portfolio de produtos, bem como adequacBes quanto as regras da
SCAA, Q-graders licenciados, trava de moeda, modos de exportacdo, contabilidade
internacional, legislacdo aduaneira e profissionais bilingues, a obtencdo da denominacédo de
origem e a criagdo e promocgédo da marca Regido do Cerrado Mineiro foi realizada pela FCC.
Isso significa que os esforcos conjuntos das cooperativas e da federacdo possibilitaram aos
cooperados meios para agregar valor em sua producdo, o que seria mais dificil e mais custoso
de se conseguir ao agirem individualmente.

Essa relacdo interorganizacional ainda é reforcada por cooperativas individualmente
poderem ter quantidades de café insuficientes para atender o mercado internacional, seja pela
alta demanda ou mudancas climéticas que acarretem a perda de parte da colheita e, mais uma

vez, a federagdo tem potencial para suprir esse problema, ao receber cafés de todas as
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cooperativas federadas, ndo comprometendo, assim, as marcas da cooperativa exportadora e
da prépria RCM.

Por fim, destaca-se que a manutencdo das relacdes comerciais com os grandes players
de mercado também moldam os modos de expansdo das cooperativas, ao evitarem
concorréncia direta com eles. E as diversas parcerias comerciais da Cooperativa Poseidon
para venda de seus cafés fazem parte da construcdo de rotinas micro e macro moldadas por
relacBes interorganizacionais formadoras de capacidades dinamicas, ao passo que reduzem a

dependéncia do mercado interno.

5. CONCLUSOES

A partir do objetivo de pesquisa, que foi analisar as estratégias de expansdo das
cooperativas agricolas de café da Regido do Cerrado Mineiro, federadas, sob a Gtica da
estrutura de recursos das organizacdes e do desenvolvimento de capacidades dindmicas,
verificou-se que as capacidades de expansdo da cooperativa, do cooperado e da FCC estéo
condicionadas a sua construcao historica e aos modos de aprendizagem, a partir de suas acoes
e relagdes interorganizacionais, promovendo mudancgas em suas capacidades organizacionais,
bem como nas decisdes de alocacdo de recursos resultantes destas mudancas. Dessa maneira,
observa-se a influéncia dos conceitos de Teece, Pisano e Shuen (1997) e de Helfat e Peteraf
(2009) no alcance de novas vantagens competitivas embasadas nas competéncias historicas
desenvolvidas pela organizacdo e na sua capacidade de criar, ampliar e modificar sua base de
recursos, de forma recursiva, embasadas por agdes e interagches interorganizacionais
envolvendo a federacdo dos cafeicultores, cada cooperativa e seus produtores, além dos outros
players de mercado, como exportadores e parceiros comerciais.

A decisdo por alocar recursos, considerando-se a cooperativa, 0 cooperado e a
federacdo, conduziu duas das cooperativas federadas da RCM a se internacionalizarem, ou
seja, empregarem suas as capacidades e recursos préprios, do cooperado e da federacdo para
expandirem seus negécios via internacionalizacdo, e as outras trés, de ndo se
internacionalizarem e fazerem uso das capacidades da triade no mercado interno.

Os resultados da pesquisa contribuem para o entendimento acerca da expansao de
mercado pelas cooperativas agricolas de café em ambientes dindmicos, da importancia e do
papel da administracdo estratégica neste tipo de organizacdo, bem como das oportunidades e
dos desafios em momentos de expansdo. As dindmicas de expansdo adotadas foram resultado
de acles e interacdes interorganizacionais, demonstrando a forca e a pertinéncia deste tipo de

relagdo na construcdo de capacidades dindmicas. O esfor¢co conjunto entre a federagéo, as
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cooperativas e seus produtores resultou em duas rotinas de nivel macro implementadas pelas
cooperativas para 0 seu crescimento. A primeira se refere as capacidades de fazer uso da
marca e denominacdo de origem Regido do Cerrado Mineiro, nos mercados nacional e
internacional, e a segunda, as capacidades de atender o mercado internacional.

Diante das mudancas no ambiente competitivo internacional e nacional, sugerem-se
pesquisas sobre estratégias de internacionalizacdo do café commodity por grandes
exportadores, 0 que contribuiria para esclarecer os porqués das cooperativas da RCM néo
competirem na internacionalizacdo deste tipo de café. Estudar também estratégias de
expansao e internacionalizacdo do café de outras cooperativas de Minas Gerais e do Brasil e
por produtores rurais ndo filiados a cooperativas. S&o necessarias pesquisas que
pormenorizem as relacdes interorganizacionais no desenvolvimento de capacidades dinamicas

em diferentes contextos.
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