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Resumo

O presente artigo teve como objetivo compreender como a adocéo de estrutura de governanga pode impactar nos
recursos e capacidades na producéo rural para insercéo e continuidade de pequenos produtores na cadeia de valor
do café especial no Parand. Para tanto, utilizou-se como aporte te6rico a Economia dos Custos de Transagdo (ECT)
e da Visdo Baseada em Recursos (VBR), em conjunto. Realizou-se uma pesquisa qualitativa e descritiva com
produtores de cafés do Parana e uma empresa exportadora de cafés especiais. Como resultados, para as transacfes
de cafés especiais, identificou-se que a estrutura de governanga, pautada em relagdes de longo prazo, fornece
subsidios para o desenvolvimento e aprimoramento de recursos e capacidades estratégicos e especificos a
transacdo. Observou-se também que a estrutura de governanca viabiliza a combinag8o para potencializar esses
recursos e capacidades, de maneira que eles se tornem mais estratégicos, gerando vantagem competitiva. Portanto,
é por meio da estrutura de governanga que é possivel alavancar os recursos e capacidades, inclusive de maneira
estratégica, para insercdo e continuidade dos pequenos produtores em cadeias de maior valor agregado, como a de
cafés especiais.

Palavras-chave: Estrutura de governanga; Recursos e capacidades; Upgrading da cadeia de valor.

Abstract

This article aimed to understand how the adoption of a governance structure can impact resources and capacities
in rural production for the insertion and continuity of small producers in the specialty coffee value chain in
Parana. For this purpose, the Transaction Cost Economics (ECT) and the Resource-Based View (RBV) were used
together as a theoretical framework. A qualitative and descriptive research was carried out with coffee producers
from Parana and a company that exports specialty coffees. As a result, for specialty coffee transactions, it was
identified that the governance structure, based on long-term relationships, provides subsidies for the development
and improvement of strategic and transaction-specific resources and capabilities. It was also observed that the
governance structure enables the combination to leverage these resources and capabilities, so that they become
more strategic, generating competitive advantage. Therefore, it is through the governance structure that it is
possible to leverage resources and capabilities, including in a strategic way, for the insertion and continuity of
small producers in higher value-added chains, such as specialty coffees.

Key words: Governance structure; Resources and capabilities; Upgrading the value chain.

1. Introducéo

O agroneg6cio é um vetor importante para o crescimento econdmico do Brasil. Em
2020, representou 27% do PIB brasileiro, com maior parcela para o ramo agricola, que
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corresponde a 70% desse valor®. O valor bruto da producdo (VBP) agropecudria alcancou R$
1,10 trilhdo em 2020, dos quais R$ 712,4 bilhdes na producgdo agricola (CNA, 2021).

Dentre os produtos agricolas, o café foi responsavel por R$ 34,5 bilhdes da producéo do
setor em 2020 (CNA, 2021). Nesse setor, 0 Brasil € o maior produtor e exportador mundial. A
producdo total da safra no ano de 2022 foi de 50,92 milhdes de sacas de 60kg de café
beneficiado (EMBRAPA, 2022). Desse total produzido, 39,35 milhdes de sacas foram
exportadas (EMBRAPA, 2023), sendo cerca de 20% de cafés especiais (VERDE.AG, 2023).

Essa categoria de café, denominada como café especial, é definida pela qualidade
superior do produto, do grdo verde a bebida na xicara, e pela qualidade de vida que o café pode
oferecer aos envolvidos na sua cadeia de valor (SCA, 2020). Saes (2006) afirma que a atuagéo
em mercados com diferenciacGes e maior valor agregado pode ser um nicho alternativo para
pequenos produtores, 0s quais ndo conseguem competir em larga escala. Dessa forma, para o0s
pequenos produtores a sua insercdo em cadeias de maior valor agregado pode ser uma
alternativa para obter maiores ganhos, serem competitivos e continuarem na atividade cafeeira.

No estado do Parand, iniciativas para a producdo de cafés especiais por pequenos
produtores tém sido observadas (BRONZERI; BULGACOV, 2014; LEITE, 2020). Essas
iniciativas visam agregar valor ao produto por meio da alta qualidade da bebida, da
sustentabilidade e de atributos extrinsecos (processo de producdo, origens dos cafés, historia
dos plantios e produtores), podendo gerar vantagens para 0s produtores paranaenses
(BRONZERI; BULGACOV, 2014; SUDRE et al., 2015; LEITE, 2020).

As iniciativas para a diferenciacdo do produto, implicam na necessidade de
investimentos especificos e coespecializados. Entende-se por ativo coespecializado aquele
recurso que gera valor em combinacdo com outro recurso, podendo trazer vantagem
competitiva. Por vezes, essa combinacdo decorre de uma relagdo entre firmas (SAES;
SILVEIRA, 2014). Por envolver investimentos para a diferenciacdo e qualidade, estruturas de
governancas mais complexas sdo requeridas para coordenar a cadeia de cafés especiais, bem
como para proteger o valor e a vantagem competitiva gerados (SAES, 2006; SAES; SILVEIRA,
2014; GUIMARAES; BANKUTI, 2019).

Deste modo, a diferenciacdo impacta em maior complexidade da relacdo e na
dependéncia entre os agentes, especialmente entre os segmentos produtor e comprador. A
interdependéncia entre os agentes, somada a alta especificidade de ativo, gera incertezas
mercadoldgicas que precisam ser mitigadas. De um lado, o produtor precisa de garantias para
a producdo e comercializacdo desse cafe, dado os esforcos e investimentos necessarios para a
producgdo. Por outro lado, o comprador precisa ter garantias que o produtor vai conseguir
atender as demandas de producdo, garantindo o abastecimento do mercado comprador. Dessa
forma, ha uma necessidade de regularidade na producdo e na compra de cafés especiais.

Esse nicho de cafés especiais demanda tecnologias e conhecimentos técnicos quanto ao
cultivo, a lavoura, tratos culturais e sobre o mercado (SAES; SILVEIRA, 2014, LEITE, 2020).
No entanto, estudos apontam que os produtores, principalmente os pequenos, carecem de
conhecimentos técnicos, mercadologicos e de gestdo para sua insercdo e continuidade nessas
cadeias de maior valor agregado (BRONZERI; BULGACOV, 2014; LEITE, 2020).

Trienekens (2011) argumenta que uma das formas de obter o upgrading? da cadeia de
valor esta na escolha adequada da estrutura de governanca. O autor afirma que os principais
fatores que restringem esse upgrading estdo na dificuldade de acesso aos mercados de maiores

1 Os outros 30% correspondem a producéo da pecuéaria (CNA, 2020).

2 Entende-se por upgrading o desenvolvimento da cadeia de valor em direcdo a um melhor desempenho. De forma
a ser um processo de melhorias nas capacidades de uma empresa, com vistas a participar de nichos econémicos de
maior valor agregado (TRIENEKENS, 2011).

61° Congresso da Sociedade Brasileira de Economia, Administracéo e Sociologia Rural — SOBER
23 a 27 de Julho de 2023 | Piracicaba - SP



( P 619 Congresso da

AGROPECUARIA
= ~~) D0 FUTURD

de Brasileira de Ei
Administracao e Sociologia Rural

valores e a falta de recursos tecnolégicos, de capital e de méo de obra especializada pelos
produtores. Para o autor, a insercdo em cadeias de valor passa pela aquisicdo e/ou
desenvolvimento de recursos e capacidades (TRIENEKENS, 2011). Nesse sentido, Gereffi et
al. (2005) defende que na auséncia ou existéncia de baixa capacidade do fornecedor, faz-se
necessario a adocdo de estruturas de governancas mais complexas para coordenar essas
transagoes.

Estudos internacionais mostram a necessidade de esforcos colaborativos e de
governancga para o desenvolvimento de recursos e capacidades. Borrella et al. (2015), em seu
estudo na Africa Oriental, expde que a adogdo de estruturas de governancas baseadas no
compartilhamento de conhecimentos e valor fornecem oportunidades para a inser¢do dos
pequenos cafeicultores em cadeias de maior valor agregado. Por sua vez, Clay et al. (2018)
afirmam que a adocdo de estruturas de governancas adequadas pode incentivar o
desenvolvimento de recursos e capacidades em cadeias de alta qualidade de café, como
acontece em Ruanda.

No cenario do Parana, Bronzeri e Bulgacov (2014) afirmam que o pequeno produtor
enfrenta dificuldades na sua insercéo e continuidade em cadeias de maior valor agregado por si
s0, devido a falta de recursos e capacidades. Assim, 0s autores ressaltam a importancia de
colaboracdo (vertical e horizontal) nessas cadeias (BRONZERI; BULGACOV, 2014). Em
consonancia, Leite (2020) argumenta que recursos e capacidades sdo essenciais para 0
upgrading da cadeia de valor do café, podendo ser uma alternativa para a continuidade da
atividade para os pequenos produtores do estado.

E neste contexto que a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) e a Visdo Baseada em
Recursos (VBR), usadas em conjunto, apresentam-se como referenciais tedricos para esse
estudo. Alicercada no campo da Economia, a Economia dos Custos de Transagdo apresenta
como foco a andlise das estruturas de governanca eficientes para coordenacdo das transacoes.
O objetivo, portanto, ¢ a eficiéncia obtida com a minimizagdo dos custos de transacdo, por meio
do alinhamento entre estrutura de governanca e o0s atributos da transacdo (especificidade de
ativo, frequéncia e incerteza), considerando a existéncia do comportamento oportunista e da
racionalidade limitada (WILLIAMSON, 1985). Por outro lado, a VBR, que tem como base o
campo da Estratégia, tendo como foco a identificacdo e exploragdo de recursos e capacidades
estratégicos que gerem vantagem competitiva, permitindo um maior desempenho e
competitividade aos agentes (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

Estudos tém buscado a complementaridade entre a ECT e a VBR. Estudos tém buscado
a complementariedade entre a ECT e a VBR. Argyres e Zenger (2012), por exemplo, apontam
gue a integracdo de ativos complementares entre as empresas cria valor, visto que esse conjunto
de ativos serdo unicos, demandando estruturas de governanca adequadas. Saes (2009), por sua
vez, expde outro ponto de complementariedade, em que a ECT explica quais estruturas de
governancga sdo mais eficientes para explorar os recursos estratégicos da firma.

No que tange o estudo em cadeias de base agropecuaria, pesquisas apontam que ha um
beneficio com as discussdes envolvendo as teorias da ECT e VBR conjuntamente. Esses estudos
se concentram na discusséo sobre adogdo de estruturas de governanga que permitam o
desenvolvimento conjunto de recursos e capacidades, por meio de abordagens colaborativas e
cooperativas pensando, principalmente, no pequeno produtor (CHAMBERLAIN; ANSEEUW,
2017; LOPEZ-BAYON et al., 2017; KANO, 2017; CLAY etal., 2018; WINDSPERGER et al.,
2018).

Diante do contexto apresentado, busca-se nessa pesquisa compreender como a adogéo
de estrutura de governancga pode impactar nos recursos e capacidades na producéo rural para
insercdo e continuidade de pequenos produtores na cadeia de valor do café especial no Parana.
Com isso, busca-se contribuir empiricamente para a inser¢do e continuidade dos pequenos
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produtores em cadeias de maior valor agregado, visando nédo s a sobrevivéncia da atividade
desses produtores, como também sua competitividade. Teoricamente, pretende-se contribuir
para a complementaridade das teorias estudadas, especialmente ao buscar melhor entender as
organizacOes, associando a coordenacgdo de cadeias produtivas, com 0s aspectos estratégicos
das organizac0es, por intermédio do olhar da VBR.

Por fim, vale ressaltar que esta pesquisa é proveniente de dissertacdo de mestrado, além
de ser parte do trabalho de campo realizado no @mbito de projeto de extensdo e projeto de
pesquisa.

2. Referencial tedrico

O presente trabalho possui como arcabouco tedrico a Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) e a Visdo Baseada em Recursos (VBR), em complementaridade. Essa secao
apresenta os principais conceitos e objetivos sobre as teorias utilizadas.

2.1 Economia dos Custos de Transacgéo (ECT)

A Economia dos Custos de Transagdo (ECT) possui como base tedrica a Nova
Economia Institucional (NEI), em seu ramo micro analitico. Foi a partir dos trabalhos de Coase
(1937; 1960) e de Williamson (1985) que a questdo dos custos de transacédo e das estruturas de
governanga comecaram a receber destaque dentro da literatura econdmica. A ECT adota uma
abordagem contratual para o estudo da organizagdo econdmica (WILLIAMSON, 1996). Possui
como ideia central explicar as diferentes estruturas de governanca adotadas pelas firmas para
coordenar suas transagoes (WILLIAMSON, 1985; 1996; SILVEIRA et al., 2014).

A unidade de analise na ECT ¢€ a transacao, tendo como foco a minimizacgéo dos custos
de transacdo que estdo associados. Assim, possui como objetivo minimizar os custos de
transacdo por meio do alinhamento das estruturas de governanca (mercado, hibrida e hierarquia)
e dos atributos da transagéo (frequéncia, incerteza, especificidade de ativos), considerando os
pressupostos comportamentais (racionalidade limitada e comportamento oportunista)
(WILLIAMSON, 1985).

Por esses pressupostos, assume-se que o0s individuos possuem comportamento
oportunista e uma racionalidade que é limitada. Em outras palavras, os individuos possuem um
limite em sua capacidade cognitiva para processar as informacdes disponiveis, que ja ndo sdo
completas, tornando, em consequéncia, os contratos sempre incompletos (WILLIAMSON,
1985; 1996; AZEVEDO, 2000). J& o comportamento oportunista, refere-se a busca pelo
interesse proprio com avidez, ou seja, o individuo pode até mentir, trapacear, roubar e quebrar
promessas se for de seu interesse (WILLIAMSON, 1985; AZEVEDO, 2000). Vale mencionar
que assumir o oportunismo dos individuos ndo quer dizer que eles sdo o tempo todo e
continuadamente, mas sim que eles podem agir oportunisticamente caso seja de seu interesse
(WILLIAMSON, 1996).

Com relacédo aos atributos da transagdo, identifica-se trés deles: a frequéncia, incerteza
e a especificidade do ativo. A frequéncia esta relacionada a recorréncia da transacéao, ou seja, a
regularidade que dois agentes realizam determinada transacdo. A incerteza, refere-se a
impossibilidade de previsdo de todos os eventos e comportamentos, e estd relacionada a
disponibilidade de informagdes (WILLIAMSON, 1985; ZYLBERSZTAJN, 2000). Por fim, a
especificidade dos ativos esta relacionada a perda de valor de um ativo, caso este ndo seja
utilizado para determinada transacao (WILLIAMSON, 1985). Isso significa que determinados
recursos sdo personalizados as necessidades de um comprador especifico e perdem parcial ou
total do seu valor em um uso alternativo (GANCARCZK; GANCARCZK, 2016).
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A partir disso, as transag(”)es podem ser organizadas em uma relacdo pura de mercado;
estruturas hibridas, como por exemplo os contratos; ou a hierarquia (integracdo vertical). Na
relacdo de mercado, as partes ndo desenvolvem um relacionamento e nem uma continuidade da
transacdo, tendo 0 prego como parametro para as interagdes. Nas formas hibridas, as transaces
sdo executadas mediante contratos formais ou informais, podendo ser de longo ou de curto
prazo. E na hierarquia a firma abarca as transagdes internamente (WILLIAMSON, 1985).

Segundo Williamson (1985), o principal atributo que deve ser levado em consideracéo
na escolha da estrutura de governancga adequada é a especificidade do ativo, tendo sempre
presente as ideias dos pressupostos comportamentais. Assim, a medida que se aumenta a
especificidade ha necessidade de um maior controle, adotando assim, estruturas de governanca
mais complexas, tendendo para a hierarquia (WILLIAMSON, 1985; 1991; 1996).

Deste modo, ndo ha, a priori, uma estrutura de governanca superior as demais (FARINA,
1999). O conceito de eficiéncia do qual trata a ECT, apoia-se na adequacéo da estrutura de
governanca aos atributos da transacdo a qual se vincula, trata-se da hip6tese de alinhamento.
Com isso, contribui para a coordenacdo eficiente das transacGes econémicas.

2.2 Visdo Baseada em Recurso (VBR)

A abordagem da Visdo Baseada em Recursos (VBR) propde gque 0s recursos internos da
firma sejam fontes de vantagem competitiva sustentavel frente a seus concorrentes. Dito de
outra forma, as vantagens competitivas se originam a partir de um conjunto de recursos
estratégicos desenvolvidos ou adquiridos pela firma (PENROSE, 1959; WENERFELT, 1984;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). A preocupacdo central da VBR estd em entender as
diferencas de desempenho no longo-prazo ao considerar rendas eficientes em condigdes de
concorréncia, em que essas rendas eficientes geram a criacdo de valor (SAES, 2009).

O inicio dessa abordagem tedrica deu-se com Wernerfelt (1984) inspirado no trabalho
de Penrose (1959) (SAES, 2009). Wernerfelt (1984) traca um paralelo entre a visao tradicional
focada no produto, defendido pelo modelo competitivo de Michel Porter (1985) e a visédo
baseada em recursos, em que a firma é como uma colec¢éo de recursos, sendo esse seu foco.

Barney (1991) complementa essa abordagem ao afirmar que ha uma interagdo entre 0s
recursos da firma, sendo eles mais do que apenas fatores. Para o autor ha trés principais
categorias de recursos da firma: recursos fisicos (equipamentos, maquinarios, localizacao
geografica, dentre outros); recursos humanos (conhecimento, experiéncia, treinamento, dentre
outros); e recursos organizacionais (planejamento, controle, relagdes informais, estrutura e
sistema formal, dentre outros).

Além dessas categorias, os autores Carvalho, Prévot e Machado (2014) complementam
gue no contexto agroindustrial ha mais trés categorias em propriedades rurais, seguindo o
proposto por Grant (1991), sdo eles: recursos tecnoldgicos (investimento em tecnologia;
inovacOes etc.); recursos financeiros (capital, tipos de crédito etc.); e recursos reputacionais
(marca, imagem/reputacéo, relacdo com os clientes, dentre outros).

Nem todo recurso € estrategicamente relevante e vai gerar vantagem competitiva
sustentavel. Para tanto, os recursos devem ser: valiosos, isto €, devem fornecer condicdes para
a firma explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagcas; raros, ou seja, escassos entre o0s atuais
e potenciais concorrentes; imperfeitamente imitaveis, quando outras empresas ndo podem obter
e imitar esses recursos; e também devem ser, insubstituiveis, quando ndo ha substitutos
equivalentes (BARNEY, 1991).

Assim, para Barney (1991) as empresas obtém vantagem competitiva a partir de
recursos estratégicos, de forma a possibilitar a implementacéo de estratégias que exploram seus
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pontos fortes internos, evitando suas fraquezas, ao passo que responde as oportunidades
ambientais, neutralizando as ameacas externas (BARNEY, 1991).

De forma distinta, Peteraf (1993) examina as condi¢fes dos recursos para assegurar as
vantagens competitivas sustentaveis, que sdo: recursos superiores, isto é, heterogéneos de modo
a garantir lucros diferenciados; barreiras ex post a competicdo, no sentido de serem dificeis de
imitar devido ao mecanismo de isolamento; ndo mobilidade de recursos, que possibilitam o
surgimento de rendas diferenciadas, ocorrendo quando possuirem especificidades que o0s
tornam adaptados exclusivamente para suas necessidades; e barreiras ex ante a competicdo, em
que assimetrias de informacdo sdo necessarias para limitar a competicdo explicita pelos
recursos.

Para Peteraf (1993) essas quatro condi¢cdes devem ser respeitadas para o recurso gerar
vantagem competitiva sustentavel. Além disso, vale mencionar que por rendas diferenciadas,
entende-se como rendas superiores que fluem dos ativos especificos da firma e que ndo podem
ser imediatamente replicadas (PETERAF, 1993; AUGUSTO; SOUZA, 2012).

Carvalho, Prévot e Machado (2014), complementam ao afirmar que o valor potencial
de um recurso depende, muitas vezes, da combinacdo entre eles e como séo configurados para
serem implantados. Recursos valiosos podem ficar inativos caso ndo usados conjuntamente
com outros recursos — que podem inclusive ser comuns, isto é, sem diferenciacGes
(CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014).

Em suma, pode-se afirmar que a VBR tem como ideia central que 0s recursos precisam
ser estratégicos para gerarem rendas superiores, de forma a fornecer vantagem competitiva para
a firma, a qual é essencial para estratégias que criam valor. Assim, contribuindo para o
desempenho e competitividade das firmas.

2.3 Complementaridade teérica entre ECT e VBR

Como visto nas se¢des anteriores, as duas teorias possuem diversas diferencas, porém
ambas tratam de eficiéncia e competitividade, ainda que com fundamentos e olhares diferentes.
A Visdo Baseada em Recursos esta preocupada com os ativos internos, em que a identificacdo
e utilizacdo de recursos diferenciados possibilitam rendas superiores, que em consequéncia
geram vantagens competitivas (PETERAF, 1993). Portanto, esta voltada para o desempenho e
competitividade da firma. Em contrapartida, a Economia dos Custos de Transacao esta pautada
na eficiéncia e coordenacdo das transacbes econdmicas, por meio do alinhamento entre 0s
atributos da transacdo com as estruturas de governanca, afim de atenuar os custos de transacao
(WILLIAMSON, 1985).

Farina (1999) argumenta que coordenar as transacdes de modo eficiente permite a firma
definir e viabilizar estratégias competitivas. Essas estratégias (por exemplo de diferenciacgéo,
de custo, dentre outras) dependem da capacitagdo de recursos internos (FARINA, 1999). A
autora afirma que a capacidade de acdo estratégica pode depender da articulacdo de acbes
colaborativas e cooperativas entre fornecedores, distribuidores, instituicbes de pesquisa
publicas e/ ou privadas. Assim, a coordenacdo e cooperacdo (tanto vertical quanto horizontal)
sdo importantes para a competitividade (FARINA, 1999).

Em concordéancia, Saes (2009) afirma que a criagdo de recursos a partir da cooperagao
vertical e/ou horizontal sdo importantes para a coordenacdo de cadeias produtivas. A
cooperagéo vertical, seja por meio de contratos formais ou relacionais, permite gerar e explorar
valor que ultrapassa os limites das firmas. Para a autora, cada firma em uma rede controla uma
parte integrante dependente de recursos possuidos por outra, assim gerando ganhos conjuntos
em compartilhar esses recursos (SAES, 2009). Nesse sentido, Cardenas e Lopes (2006) e Santos
et al. (2017) argumentam sobre a importancia em considerar a ECT e VBR em conjunto para
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compreender as causas que levam as empresas a cooperarem entre si, especialmente levando
em consideragao os recursos e capacidades entre as empresas.

Um outro ponto de complementariedade das teorias é pautado na especificidade do
ativo. Para Saes (2009) é esse o elemento chave que faz a interseccdo entre as duas teorias.
Grant (1991) adiciona ainda que a condicdo estratégica € atingida quando 0S recursos,
aparentemente comuns, sdo arranjados e organizados pelas competéncias e capacidades
desenvolvidas pelos gestores da organizacéo, transformando-os em ativos especificos (Grant,
1991; Barney, 1991).

Saes e Silveira (2014, p. 396) colocam que “quando se faz necessario o uso de recursos
diferenciados e coespecializados, estruturas mais complexas, tais como contratos formais, sdo
necessarias para resguardar a criagao de valor”. Assim sendo, a estrutura de governanga visa,
de um lado, possibilitar a coordenacédo, a exploracdo e o desenvolvimento de estratégias de
criacdo de valor (FOSS; FOSS, 2004) e, por outro, proteger o valor criado (SAES; SILVEIRA,
2014).

Além do mais, Crook et al. (2013) citam que o desenvolvimento de parcerias, como as
governancas relacionais pautadas na confianga, oferece uma redugédo de custos de transagao, ao
passo que também permite uma maximizacao e inovacao de recursos e capacidades para gerar
vantagem competitiva. Esses relacionamentos permitem que haja uma combinagéo de recursos
entre as empresas, tornando-os especificos e criando mais valor do que qualquer empresa
poderia criar sozinha. Com isso, percebe-se que as empresas desenvolvem recursos e
capacidades conjuntos, tornando-os especificos, mas mantendo a autonomia entre as empresas,
portanto, sem precisar aumentar o grau de integracdo (CROOK et al., 2013; DYLER, 1996).

E nesse sentido, que a articulacdo entre a ECT e a VBR permite ver a firma como um
conjunto de recursos e capacidades que determina o que ela € capaz de realizar, e impacta no
desenvolvimento de especificidade de ativo (SANTOS et al., 2017).

Pode-se dizer, portanto, que a ECT abarca questdes de quais estruturas de governancas
permitem o desenvolvimento de recursos e capacidades, e propiciam sua melhor exploracéo,
dada a presenca de incertezas, racionalidade limitada e de possiveis comportamentos
oportunistas (AUGUSTO; SOUZA, 2012). Assim sendo, a ECT traz como principal
contribuicdo para a estratégia a incorporacdo da coordenacdo na analise do desempenho e
competitividade das firmas. A coordenacdo estd diretamente ligada a estratégia, visto que é
resultado de uma agdo deliberada dos agentes econdémicos (SAES, 2009).

Ademais, estratégias conjuntas entre os agentes de uma cadeia sdo essenciais para 0
desenvolvimento conjunto. Essas estratégias facilitam a troca de conhecimentos tacitos,
reduzindo assimetrias de informacdo e alinhando os interesses das partes (KANO, 2017).
Assim, as estratégias conjuntas propiciam uma forma mais integrativa, envolvendo relagdes
sociais que facilitam a coordenacdo da cadeia, pois reduzem problemas com a racionalidade
limitada e com o oportunismo, além de estimular a inovacgao e o desenvolvimento de recursos
e capacidades. Com isso ganha-se também em competitividade da cadeia (KANO, 2017).

Nesse sentido, as estruturas de governanga que abrangem aspectos cooperativos
fornecem melhorias no desempenho dos agentes, principalmente em cadeias de produtos de alta
qualidade. Assim, contribui para a coordenacéo vertical e a alavancagem de recursos (como o
conhecimento, informacdes e inovagdes) entre os atores da cadeia, além de fornecer maiores
incentivos para esses agentes (LOPEZ-BAYON et al., 2017).

3. Procedimentos metodoldgicos

Visando atingir o objetivo proposto neste trabalho, a presente pesquisa é caracterizada
como qualitativa, pois busca compreender como a adocdo de estrutura de governanga pode
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impactar nos recursos e capacidades na producdo rural para insercdo e continuidade de
pequenos produtores na cadeia de valor do café especial no Parana. Dessa forma, utilizar a
pesquisa qualitativa permite se aprofundar no que se quer conhecer e compreender
(CRESWELL, 2007; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Esse estudo é do tipo descritivo, tendo em vista que esse tipo procura descrever com
exatiddo os fatos e fenémenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987). De forma que o
intuito dessa pesquisa foi de descrever e posteriormente compreender a relagdo entre 0s recursos
e as estruturas de governancga para a insercao e continuidade dos produtores na cadeia de cafés
especiais.

A presente pesquisa é proveniente de uma dissertacdo de mestrado financiada pela
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e de participacdo em
projeto de extensdo na cadeia de cafés especiais financiada pela Superintendéncia Geral de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior do Parana (SETI) no ambito do Programa Universidade
Sem Fronteiras (USF). O projeto visou realizar acOes para fortalecer a cafeicultura do Parand,
por meio de atuacGes centradas nos processos técnico-produtivo e de mercado. Diversas agdes
foram realizadas no decorrer desse projeto, como por exemplo: visitas aos produtores e empresa
exportadora, dias de campo, encontros, conversas dentre outros.

Além disso, uma das a¢des do projeto de extensdo consistiu em realizar um diagnostico
da cafeicultura do Parand, para tanto foram aplicados questionarios com 120 cafeicultores, em
30 municipios paranaenses. Vale ressaltar que esses questionarios foram aplicados in loco, isto
é, na propriedade do produtor rural. Embora, o questionario tivesse um enfoque quantitativo,
estar presente no ambiente do produtor, permitiu importantes percepcdes acerca dessa atividade
e dos envolvidos.

Diante disso, foi possivel identificar os atores para a realizacdo da presente pesquisa.
Primeiramente, identificou-se as estruturas de governanca utilizadas nas transacdes de cafés,
sendo elas por mercado spot; contratos futuros; contratos formais e governanca hibrida pautada
em relacdo de longo prazo. Para as transacOes de cafés especiais a maioria foi realizada via
governanca hibrida. De forma que ela foi a mais consistente para uma anélise mais aprofundada,
como sugere o presente estudo. Isso porque € um programa desenvolvido por uma empresa
exportadora de cafés especiais visando viabilizar as transac6es entre os produtores e a empresa.
Esse programa, denominado neste trabalho por “Programa de qualidade”3, é considerado como
uma estrutura de governanca hibrida, embasado em Williamson (1985), pois envolve um
mecanismo de coordenacdo, com relacdo de longo prazo, pelo qual sdo organizadas as
transacOes entre uma empresa exportadora de cafés especiais e os produtores.

Assim, realizou-se, em 2021, entrevistas semiestruturadas com um dos socios gestor da
exportadora/ comprador que formulou o arranjo “Programa de qualidade”, e com 13 produtores
de cafés especiais do Parand, os quais também participaram dos questionarios aplicados
anteriormente no projeto de extensdo. Escolheu-se a técnica de entrevista semiestruturada por
essa possuir um roteiro guiando, mas sendo aberto para a interacdo entre entrevistado e
entrevistador (TRIVINOS, 1987; BRINKMANN, 2018). Além dessas entrevistas, foram
realizadas duas reunides coletivas virtuais (via Google meet) com um grupo de produtoras de
cafés especiais do Parana. Essas reunides seguiram um roteiro para a condugéo e visaram captar
informagdes mais gerais sobre a producdo e comercializago de cafés especiais, bem como uma
maior aproximacgédo com essas produtoras em periodo de pandemia da Covid-19. No total, foram
oito produtoras participantes nas duas reunides.

Os entrevistados foram selecionados de acordo com a acessibilidade e conveniéncia,
especialmente buscando produtores-chave. Justifica-se tal critério de selecdo pelo enfoque em

3 Nome ficticio criado para preservar a identidade desse arranjo criado pela exportadora.
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pesquisas qualitativas, as quais buscam maior compreensdo e aprofundamento do fenémeno
estudado, tendo como base a Minayo (2008). Além disso, foi utilizado o critério de
convergéncia e saturacdo para a definicdo do tamanho da amostra (MINAYO, 2001; THIRY -
CHERQUES, 2009). A convergéncia dos dados é alcancada quando hd uma reincidéncia de
informacdes. Assim, busca-se a saturagdo, ou seja, a situacdo em que 0 acréscimo de
informacdes em uma pesquisa ndo altera a compreensdo do fendmeno estudado (MINAYO,
2001).

Além desses dados priméarios obtidos pelas entrevistas e reunides, foi utilizado material
institucional da empresa exportadora (tais como material do site eletrdnico da empresa, folders
e materiais utilizados em dias de campo com o0s produtores), bem como outros materiais e
documentos disponibilizados pelos entrevistados (comprador e produtores), como notas de
compra.

Com relacdo a analise dos dados, utiliza-se a técnica de analise de conteudo, em que ha
trés fases, de acordo com Bardin (2006). A primeira corresponde a pré-analise, que consiste em
organizar o material a ser analisado, sistematizando as ideias relacionadas ao tema de pesquisa.
A segunda fase é de exploracdo do material, em que h& a codificacdo do material, isto é,
definem-se categorias de andlise para facilitar a interpretacdo e as inferéncias. Neste trabalho
as categorias de analise procederam da literatura da ECT e VBR, sendo elas: estrutura de
governanca, e recursos e capacidades (desdobrados em humano, fisico, organizacional,
tecnoldgico, financeiro e reputacional), tais categorias sdo apresentadas e desdobradas no
quadro 1. Por fim, a terceira fase, consiste no tratamento dos resultados, a partir das inferéncias
e interpretacdes.

AGROPECUARIA
DO FUTURO

Tecnologla, Sustentabilidade e
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Quadro 1 - Categorias de anlises, a partir das definicbes constitutivas e operacionais
Categorias de Definicdo constitutiva Definicdo operacional

capacidades

controlados pela firma (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991; CARVALHO;
PREVOT; MACHADO, 2014).

analise

Estrutura de Mecanismos de coordenacdo pelos quais as | A forma adotada para coordenar as
governanca transacOes sdo organizadas (WILLIAMSON, | transacfes entre o0s produtores e
1985). comprador de cafés especiais,
denominada como  Programa  de
Qualidade. O foco da analise é a
governanca hibrida, pautada em relacBes

de longo prazo.
Consistem em todos os ativos tangiveis e | Entendidos como ativos tangiveis e
intangiveis, humanos e ndo humanos, | intangiveis utilizados para a produgdo de
Recursos e capacidades e conhecimentos possuidos e | cafés especiais: como o conhecimento,

aprendizado, maquinarios, entre outros.

Desdobramentos dos Recursos e capacidades

Recurso humano

Relacionados com recursos mais intangiveis
como: conhecimento tacito, explicito,
treinamento, experiéncia, entre  outros
(BARNEY, 1991; CARVALHO; PREVOT;
MACHADO, 2014).

Recursos ligados ao conhecimento e
experiéncia sobre a atividade cafeeira, sdo
eles: tempo na atividade cafeeira, m&o de
obra familiar, especialmente na colheita,
recebimento de assisténcia técnica/
capacitacdo, anos de estudo (BORRELLA
etal., 2015; MINTEN et al., 2017; CLAY
et al, 2018; COSTA, 2019; LEITE,
2020;).
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Recurso fisico

Administracao e Sociologia Rural
Diz respeito aos recursos mais tangiveis,
como maquinarios, equipamentos, tamanho
da propriedade, localizacdo, entre outros
(BARNEY, 1991; CARVALHO; PREVOT;
MACHADO, 2014).

Operacionalizados  pelo uso  de
maquinarios como: despolpador, lavador
e terreiro suspenso, bem pelo tamanho da
drea destinada a atividade cafeeira
(CARVALHO; PREVOT; MACHADO,
2014; LEITE, 2020).

Recurso
organizacional

Refere-se  aos  recursos ligados ao
relacionamento com o meio, os stakeholders,
planejamento, cultura organizacional, entre
outros (BARNEY, 1991; CARVALHO;
PREVOT; MACHADO, 2014).

Para a producdo de cafés sdo vistos como
0s recursos ligados ao planejamento do
manejo (adubacdo, tratos culturais entre
outros) e a participacdo em associaces,
cooperativas e organizacBes coletivas
(BRONZERI; BULGACOV, 2014
CARVALHO; PREVOT; MACHADO,
2014; LEITE, 2020).

reputacional

Recurso Os recursos tecnoldgicos sdo associados aos | Esses recursos foram operacionalizados a
tecnoldgico investimentos em tecnologias e inovacdes | partir da frequéncia da realizacdo de
(CARVALHO; PREVOT; MACHADO, | anélise de solo (por ano) e frequéncia da
2014). analise foliar (por ano), embasado no

trabalho de Azevedo (2018).
Recurso Sdo aqueles recursos ligados a capacidade | Vistos a partir da renda do produtor rural,
financeiro financeira, como capital da organizacdo, e 0 | bem como do acesso a recursos proprios,
tipo de crédito (CARVALHO; PREVOT; | empréstimos, PRONAF, entre outros
MACHADO, 2014). (CARVALHO; PREVOT; MACHADO,

2014; LEITE, 2020).

Recurso Refere-se aos recursos atrelados a imagem/ | Operacionalizado pela existéncia de

reputacao, ao relacionamento com clientes e a
marca (CARVALHO; PREVOT,;
MACHADO, 2014).

certificacdo para o café (fair trade,
orgénico, UTZ etc), dado pela imagem/
reputagdo que pode estar atrelada a
certificagdo (CARVALHO; PREVOT;

MACHADO, 2014; ELFENBEIN:
FISMAN; MCMANUS, 2015;
CLEMENTE; BANKUTI; SOUZA,
2017).

Fonte: elaborado pela autora

4. Resultados e discussoes

A fim de atingir o objetivo tracado neste estudo, a seguir séo caracterizados os dados
coletados, ou seja, os produtores de cafés, bem como a empresa exportadora que fomenta a
estrutura de governanga. Posteriormente é realizada a analise e discussdes dos dados coletados.

4.1 Caracterizacao dos produtores entrevistados

Essa secdo busca caracterizar os produtores de cafés entrevistados neste estudo. Todos
eles sdo participantes da estrutura de governanga hibrida, denominada aqui como “Programa de
Qualidade”. No quadro 2 os produtores foram listados de 1 a 10. Nesse quadro sdo apresentadas
as informagdes sobre a regido, o sexo, tempo como cafeicultores (anos), tipo de producéo, area
total do estabelecimento rural, area destinada ao café.
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Quadro 2 - Caracterizacdo dos 13 produtores entrevistados

Produtor | Mesorregido Sexo Tempo Tipo de Area total Area café
cafeicultor(a) producao (ha) (ha)
(anos)

1 Norte Pioneiro | Feminino 30 Especializada 12 11,625

2 Norte Pioneiro | Feminino 12 Especializada 2,5 2

3 Norte Pioneiro | Feminino 32 Especializada 5 4

4 Norte Pioneiro | Feminino 7 Especializada 10,84 7,26

5 Norte Pioneiro | Feminino 11 Diversificada 4,84 3,87

6 Norte Pioneiro | Feminino 20 Especializada 8 7

7 Norte Pioneiro | Feminino 13 Especializada 5,082 5,082

8 Norte Pioneiro | Feminino 40 Especializada 3,66 3,63

9 Norte Novo Feminino 4 Diversificada 7,26 4,84

10 Norte Novo Masculino 8 Especializada 6,1 4,2

11 Norte Novo Masculino 48 Diversificada 12,1 7,26

12 Norte Novo Masculino 56 Diversificada 12,1 12

13 Norte Novo Masculino 42 Diversificada 7,2 3,5

Fonte: elaborado pelos autores

Como visto no quadro 2, os produtores entrevistados estdo centrados na regido do Norte
Pioneiro e Norte Novo do Parana, regides com maiores concentracdes de producdo cafeeira. A
maioria sdo mulheres produtoras. Nota-se também que os entrevistados sdo pequenos
produtores, dado o tamanho do estabelecimento rural e a por¢édo destinada para a producédo do
café.

A maioria das produtoras do Norte Pioneiro possuem uma producao especializada no
café, ou seja, possui a producdo agropecudria total em uma atividade, nesse caso na do café.
Isso as tornam mais dependentes dessa atividade. Por outro lado, na regido do Norte Novo a
maioria possui uma producdo diversificada. Portanto, para a maioria dos produtores
entrevistados a cafeicultura é a Unica atividade agropecuéria geradora de renda.

A maioria dos produtores entrevistados estdo ha anos na atividade cafeeira. O mais
antigo estd com 56 anos como cafeicultor e a mais nova com quatro anos. No entanto, essa
produtora relata que, apesar de fazer pouco tempo que esté a frente da atividade, sempre esteve
ajudando o pai, o qual esta nessa atividade ha 79 anos.

Outros produtores com menos tempo de cafeicultura também relataram situacGes
semelhantes, em que estdo trabalhando efetivamente na atividade a pouco tempo, mas que ja
conheciam o cultivo pelos pais, avds, bisavos que trabalhavam anteriormente com o café.

Dos produtores entrevistados, todos participam de alguma organizacdo coletiva,
cooperativa ou associa¢do. No entanto, foi observado que as produtoras do Norte Pioneiro sao
mais ativas e engajadas com as organizacgdes coletivas, das quais fazem parte, especialmente da
organizacao coletiva que é apenas para as produtoras.

Vale mencionar ainda que todos esses entrevistados se intitularam como produtores de
cafés especiais. Contudo, nem todos ja produziram e comercializaram esse tipo de café. Essa
definicdo por parte deles advém muito mais dos esforcos que realizam para essa producéo e da
participacdo no Programa de qualidade. Dos entrevistados 10 ja produziram e comercializaram
cafés especiais.

4.2 Caracterizacdo da empresa exportadora de cafés especiais

A empresa exportadora e compradora de cafés especiais atua no mercado ha oito anos.
Seus fornecedores produzem cafés nas regides do Norte Pioneiro e Norte Novo do Parana,
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Sorocabana, Garca e Marilia, Circuito das Aguas Paulistas e Alta Mogiana, no estado de S&o
Paulo.

A empresa busca comercializar cafés produzidos em altas latitudes e de clima
subtropical, pois esses fatores, de acordo com um dos sécios, impactam diretamente a
maturacdo do café, afetando principalmente o perfil da bebida. Os cafés adquiridos pela
exportadora séo direcionados principalmente para 0 mercado externo, em regides como Europa,
Estados Unidos, China, Japdo e Austrélia.

Dentre as categorias comercializadas pela empresa, hd a denominada de microlot
(microlote), a qual é uma linha de café com a bebida de maior pontuacdo na escala da SCA
(Specialty Coffee Association)*, acima de 86 pontos.

Para obtencéo de cafés de alta qualidade, principalmente os com pontuacdo acima de 86
pontos na SCA (os denominados cafés excepcionais), a empresa busca construir um
relacionamento de longo prazo e durante todo o0 ano com seus fornecedores, por meio de projeto
de incentivo técnico, de mercado e gerencial na producdo de cafés especiais. Nesse sentido, a
empresa desenvolve programas que valorizam aspectos intrinsecos e extrinsecos da producéo
dos cafés, por exemplo o perfil da bebida, a origem dos cafés, apelos sociais entre outros.
Destaca-se 0 Programa de qualidade (foco desse estudo), desenvolvido principalmente na
regido do Norte Pioneiro e Norte Novo do Parana.

O programa conta com acompanhamentos da producao, realizados por meio de visitas
de um agrénomo e do gestor da empresa, especialmente em periodos chave do ciclo produtivo
do café especial, como a colheita e pos-colheita. Além disso, ha assisténcia técnica em todo
periodo produtivo (interpretacéo de analise de solo e anélise foliar; conducdo de tratos culturais;
dentre outros). Ademais, sdo realizados cursos de capacitacdo, visando uma maior
profissionalizacdo dos produtores nos aspectos produtivos, de classificacdo, prova e
comercializacdo dos cafés especiais. Segundo o gestor entrevistado, isso ocorre para minimizar
os erros de preparo do fruto, gerados muitas vezes pela caréncia de informacdes do produtor.

O programa ainda trabalha e desenvolve aspectos ligados a apelos sociais em trés grupos
diferentes. Em um grupo o apelo esta ligado a agricultura familiar, envolvendo assentados de
programa de reforma agraria; o outro é relacionado ao apelo de género, em um grupo de
cafeicultoras de um projeto governamental de incentivo a producéo de cafés por mulheres; e o
outro, com apelo para a recuperacdo de regido tradicional na cafeicultura paranaense, a qual
teve seus campos de cafés reduzidos ap6s a forte geada na década de 70.

Para o grupo de assentados, o Programa de Qualidade iniciou no ano de 2016. No grupo
das mulheres, foi em 2017, embora a relacdo com dois dos gestores da exportadora ja ocorria
anteriormente a isso desde 2015. J& para o ultimo grupo, o acordo foi firmado em 2017, com
inicio dos trabalhos em 2018.

De acordo com o gestor, ndo ha nenhum requisito e nenhuma necessidade de o produtor
possuir algum recurso especifico para participar do Programa de Qualidade. Embora o gestor
ressalte a importancia de o produtor possuir recursos e capacidades para a producéo de cafés
especiais, ele explica que néo e exigido isso dos produtores, visto que ha uma caréncia deles
nesse aspecto. No entanto, nota-se que ha condi¢des minimas para que de fato o produtor
consiga produzir e comercializar os cafés especiais, por exemplo infraestrutura minima, com
terreiro em condicOes adequadas, e local adequado de armazenagem para o café. Além disso, 0
produtor precisa possuir ou trabalhar com café e que busque, dentro de suas condigdes, a
qualidade.

Para que o produtor seja incentivado a produzir os cafés especiais, a exportadora oferece
um valor adicional, a depender da qualidade do café e dos apelos sociais associados. O produtor

4 Instrumento internacional utilizado na classificagéo de cafés.

61° Congresso da Sociedade Brasileira de Economia, Administracéo e Sociologia Rural — SOBER
23 a 27 de Julho de 2023 | Piracicaba - SP
12



( n‘ 619 Congresso da

AGROPECUARIA
) 00 FUTURD
Tecnologia, Sustentabilidade e
iedade Brasileira de . aSeguranca Alimentar
J Administracao e Sociologia Rural

participante do programa que conseguir produzir café especial acima de 86 pontos na SCA (café
excepcional), recebe um maior valor adicional em cada saca (de 60kg). Produtores que fizerem
cafés especiais abaixo de 86 pontos, ou seja, de 80 a 85 pontos na SCA, também recebem um
valor adicional proporcional de acordo com a pontuacgdo, mas este sendo inferior se comparado
ao dos cafés excepcionais. Além disso, no caso do grupo de produtoras € adicionado ainda um
valor prémio por saca por esses cafés acima de 86 pontos, dado o apelo de género que foi
desenvolvido no mercado pela exportadora.

A ideia do programa, portanto, é abordar praticas sustentaveis de producéao no café, bem
como topicos de colheita e pos-colheita para ajudar os participantes a produzir melhor qualidade
ao longo dos anos, e consequentemente, garantir a disponibilidade de cafés especiais no longo
prazo. Assim, inserindo-0s em cadeias de maior valor agregado e em cadeias globais de valor.
Para tanto, busca-se um relacionamento estreito com os participantes do programa, por meio de
parceria, fornecendo assisténcias técnicas e capacitacbes ao longo do ano para que eles
consigam produzir cafés especiais de forma recorrente e constante. Além disso, por meio de
iniciativas sociais, busca-se proporcionar aos cafeicultores um meio de vida mais sustentavel,
em termos econdmicos, sociais e ambientais.

Assim, apesar do pequeno produtor carecer de recursos e capacidades para produzir esse
tipo de café, a entrada no Programa de Qualidade possibilita o desenvolvimento e
aprimoramento desses recursos e capacidades, por meio de acompanhamentos técnicos, de
mercado e capacitagdes para esses produtores. Deste modo, corroborando com Saes (2009) e
Augusto e Souza (2012).

4.3 Estrutura de governanca, e recursos e capacidades para insercdo e continuidade na
cadeia de valor do café

Diversos recursos e capacidades dos produtores foram desenvolvidos, acessados e
aprimorados a partir da adocdo da estrutura de governanca. De modo geral, os produtores
relatam que os principais foram: conhecimentos adquiridos sobre questdes técnicas, de mercado
e de gestdo, a partir do recebimento de assisténcias técnicas e capacitacdes; planejamento de
manejo, tratos culturais e colheita; organizacdo do estabelecimento rural e da producéo;
aquisicdo de recursos fisicos, como lavador®, despolpador®, secador mecanico e estufa’; e
frequéncia de analises de solo® e foliar®. Observa-se que esses recursos conjuntos e combinados
possibilitam a producdo de cafés especiais, além de proporcionar uma regularidade dessa
producdo. Além disso, é possivel perceber que alguns recursos e capacidades foram valorizados
a partir da adogédo da estrutura de governancga, como por exemplo: o fato de ser pequeno
produtor, com base na mdo de obra familiar e participacdo em organizacdo coletiva,
especialmente atrelado ao género.

O compartilhamento de conhecimento da exportadora com os produtores por meio de
assisténcias técnicas, capacitacdes e orientacdes em todo o ciclo produtivo do café até sua
comercializa¢do, influenciam no desenvolvimento de diversos recursos. O primeiro esta

5 O lavador é um equipamento utilizado para lavar e separar os frutos do café. Nele geralmente sdo separados 0s
frutos secos, que por possuirem uma menor densidade flutuam, sdo os chamados “boias”, dos verdes e maduros.
¢ O despolpador é um maquinario que retira a polpa do café. Esse processo geralmente é feito com cafés de maior
qualidade, pois é regulado para despolpar apenas cafés do tipo cereja (maduro).

7 A estufa € uma estrutura elevada, de base com tela vazada e com cobertura. E utilizada para secagem do café.

8 A analise de solo visa identificar o perfil do solo, a qual vai indicar quais os nutrientes que estdo em falta, para
assim realizar uma adubacdo e correcdo adequadas.

° A analise foliar vai identificar as necessidades da planta, ¢ uma forma de monitorar e controlar as pragas e
doencas da lavoura.
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relacionado aos recursos tecnologicos, de frequéncia da analise de solo e foliar, bem como na
interpretacdo dessas andlises, e nas prescrigdes provenientes. No caso dessas analises, por vezes
a empresa exportadora oferece o custeamento, contando apenas com a coleta do solo e das
folhas feitas pelos produtores.

A partir dessas analises e das prescricdes, a exportadora por meio de seus agronomaos,
montam planos de manejos para a producdo cafeeira dos produtores participantes. Esse
planejamento inclui um detalhamento de como, quanto e quando 0s manejos e tratos culturais
devem ser feitos, isto €, aplicacdo de adubos, defensivos, e realiza¢do de poda, esqueletamento,
entre outros. Especialmente para a producéo de café especial, o tempo e momento ideal para
realizacdo desses processos sao importantes e influenciam na qualidade e produtividade do
produto. A produtora 7 afirma: “/com a participa¢ao no Programa de Qualidade] adquirimos
muito conhecimento, bastante experiéncia com o café [especial] e muito aprendizado com cada
nova colheita e com cada novo desafio”.

Além disso, os produtores relatam terem feito mudangas na colheita do café, passando
a colher somente o fruto “cereja” (frutos maduros) de forma seletiva, o que também demanda
conhecimento?, o qual foi adquirido por meio da exportadora. Ou entéo, passaram a colher no
pano, sem contato com o chao, para posterior lavagem e separacdo dos frutos (boia, verde e
maduro). Os produtores relatam: “E colheita seletiva também [comecou a fazer depois da
entrada no programa de qualidade], n6s tentamos aproveitar os maduros no maximo, so seca
la no pé se vir chuva mesmo” (Produtora 3).

Na etapa de secagem do café, alguns produtores contam terem adquirido maquinarios
como lavador, despolpador e secador, além de reformar terreiros. Além disso, algumas
produtoras do grupo de cafeicultoras construiram estufas para a secagem do café com ajuda da
exportadora. Elas explicam que a empresa realizou investimentos financeiros, em parceria com
clientes do exterior, para a aquisicdo de material, enquanto as produtoras entraram com a méao
de obra para a construcdo dessas estufas de secagem. Esse equipamento proporciona uma
secagem mais uniforme dos grdos, bem como protege da chuva, frio, umidade e sereno,
ajudando a ndo perder qualidade, dado que o Parana tem como caracteristica a chuva e o frio
na época da colheita. Assim, essas estufas sdo importantes recursos para evitar perda de
qualidade do café. A fala da produtora abaixo demonstra esses aspectos na etapa da secagem:

[...] juntos com os parceiros que eles vendem o café la para fora do Brasil,
doou um pouco de dinheiro, nds em uma parceria de custos, construimos as
estufas que ajudou bastante, principalmente nesses tempos de chuva a gente
consegue aproveitar mais para o café especial, ndo tem perigo de perda no
terreiro (Produtora 3).

Além desses recursos adquiridos, desenvolvidos e aprimorados no processo produtivo
do café, sdo observados que outros recursos ligados a comercializacdo também passaram por
isso. O uso de méo de obra familiar e o fato de serem pequenos produtores (ligado ao recurso
fisico de area destinada ao café) passaram a ser recursos importantes para agregar valor,
embora, ndo sejam reconhecidos pelos produtores como recursos considerados.

Ademais, observou-se que 0 recurso organizacional associado & participagdo em
associaces, cooperativas e organizacoes coletivas também passou por mudancas apos a adogéo
da estrutura de governanca, especialmente no grupo de produtoras. Além do adicional
financeiro associado a producéo de cafés acima de 86 pontos no protocolo da SCA, produzidos

10O café possui diversos estadios de maturacdo o que influencia na qualidade do fruto, assim demanda
conhecimento para identificar qual o momento ideal de colheita.
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por esse grupo de produtoras, elas relatam que o Programa de qualidade trouxe visibilidade e
desenvolvimento para o grupo.

Nesse sentido, observou-se que esse € um recurso essencial também pelo ponto de vista
da exportadora, pois é ele que permite trazer visibilidade, bem como viabilizar as acfes
coletivas, principalmente de assisténcia técnica e capacitagdes. Trabalhar com um grupo de
produtores permite adquirir um volume de cafés produzidos que compense os esforgos
empreendidos. Desse modo, o grupo confere consisténcia a aquisicdo desses cafés, além de
possibilitar agregar valor ao produto.

Todos esses recursos desenvolvidos conjuntamente, por meio da estrutura de
governanca entre os produtores e a exportadora, possibilitam a producdo de cafés especiais,
bem como uma maior constancia nessa producdo e uma maior produtividade, além de
possibilitar a insercdo e continuidade desses produtores em cadeias de maior valor agregado.
Os produtores enfatizam que isso tem sido de extrema importancia, como mostra as falas
abaixo:

E que nem eles falavam [da exportadora], ndo precisa aumentar a quantidade
de pés, basta fazer os pés que tém, produzir mais, e gracas a Deus estamos
conseguindo. Seguimos todas as recomendagdes certinho, adubag&o, e estd
aumentando. [...] Para vocé ter uma ideia, no comego, l1a em 2017, quando a
gente produziu o primeiro café [especial] deu 10 sacas s6, depois em 2018 nds
ja aumentamos para 25 sacas, [...] em 2019 nds ja aumentamos para 50, € em
2020, 45. E esse ano a gente espera 50 de novo (Produtora 3).

A ‘exportadora’ abriu um leque muito grande de opg¢des, de conhecimento, de
mercado, coisas que ndo conheciamos antes, que o café tem esse mercado tdo
grande, o quanto ele emprega e profissionaliza. [...] Antes eu ndo entendia
muita coisa de café e ndo fazia questdo nenhuma de entender. Ai aprendi a ter
gosto mesmo, prazer de trabalhar com o café, de ver a evolugdo que eu tive,
gue as produtoras tiveram, que 0 grupo e o bairro tiveram. Depois que
comegamos a trabalhar com café especial tivemos uma evolugdo muito
grande, ndo s6 cada uma das produtoras, mas a evolugdo do nosso bairro, do
café, de conhecimento (Produtora 5).

Com isso, nota-se que para alcancar a producado de cafés especiais e conseguir a insercao
e a continuidade de pequenos produtores em cadeias de maior valor agregado, foi necessario o
desenvolvimento conjunto de recursos e capacidades, por meio de estrutura de governanca. Por
um lado, esses recursos desenvolvidos conjuntamente, no caso em estudo, podem ser vistos
como ativos especificos, dado que a ndo realizacdo da transacdo imp&e perda de valor para
ambos os lados. Por outro lado, a interacdo desses recursos, desencadeados pela participacao
na estrutura de governanca, podem ser considerados recursos estratégicos que geram vantagem
competitiva.

Assim, nesse cenario analisado, os recursos e capacidades estratégicos indicados,
relacionados a médo de obra familiar na colheita, pequena area do café (pequeno produtor),
participacdo em organizagdes coletivas, e a interagdo entre os recursos relativos a recebimento
de assisténcia técnica/ capacitacdo, analises de solo e foliar, plano de manejo e a utilizagéo de
despolpador e lavador, estdo diretamente relacionados a especificidades de ativos, humano,
fisico, temporal e locacional, corroborando com a visao de Augusto e Souza (2012) e Crook et
al. (2013).

Além disso, estes resultados convergem com o apontado por Grant (1991), o qual
defende que a condicdo estratégica é obtida quando recursos, aparentemente comuns, Sao
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organizados pelas competéncias e capacidades desenvolvidas pelos gestores da firma,
transformando-os em ativos estratégicos (Grant, 1991; Barney, 1991).

Em consonancia com Crook et al. (2013), nota-se que o desenvolvimento dessa
governanca hibrida, pautada na relacdo de longo prazo de colaboragdo, permite uma
maximizacdo dos recursos e capacidades para gerar vantagem competitiva. Como o autor
argumenta, esses relacionamentos de parceria permitem que haja uma combinacao de recursos
entre 0s agentes, tornando-os estratégicos e criando mais valor do que qualquer agente sozinho
poderia criar. Assim, os agentes desenvolvem e aprimoram recursos e capacidades conjuntos,
tornando-os estratégicos e especificos, mas mantendo a autonomia entre as partes, sem precisar
aumentar o grau de integracdo (DYLER, 1996; CROOK et al., 2013).

Isso sO é possivel dada a cooperacdo e colaboragédo entre as partes. Nota-se que € por
meio do relacionamento colaborativo entre a exportadora e 0os produtores, que 0S recursos e
capacidades na producdo rural sdo desenvolvidos e aprimorados possibilitando assim, a
producdo de cafés especiais com maior valor agregado. Percebe-se, entdo, que isso leva a
criacdo de valor, e viabiliza a estratégia competitiva de diferenciacéo, corroborando com o0s
trabalhos de Farina (1999) e Saes (2009).

Esses resultados identificados vdo ao encontro do apontado por pesquisas
internacionais. A de Ramon-Jeronimo, Florez-Lopez e Ramon-Jeronimo (2017), por exemplo,
afirma que a interdependéncia dos parceiros, em unido colaborativa, pode propiciar acesso a
recursos essenciais, know-how e novas oportunidades de negdcios, gerando vantagens
competitivas. O trabalho de Lopez-Bayon et al. (2017) acrescenta ao afirmar que as estruturas
de governangca com aspectos colaborativos e cooperativos, contribui para a alavancagem de
recursos e capacidades, fornecendo incentivos para esses agentes e coordenacao em cadeias de
maior valor agregado.

Dessa forma, esses esforcos colaborativos viabilizados pela estrutura de governanca,
nos moldes do Programa de qualidade, possibilitam a producdo e a comercializacdo de cafés
especiais, propiciando a insercdo desses produtores em cadeias de maior valor agregado. O
desenvolvimento e aprimoramento dos recursos e capacidades permite ainda a continuidade
desses produtores nessas cadeias, dado que eles passam a produzir de forma mais recorrente,
constante, em maiores volumes e em qualidade superior.

5. Considerac0es finais

Este artigo teve como objetivo compreender como a adogao de estrutura de governanca
pode impactar nos recursos e capacidades na producdo rural para insercdo e continuidade de
pequenos produtores na cadeia de valor do café especial no Parana. Para tanto, utilizou-se a
complementariedade tedrica da Economia dos Custos de Transacdo e da Visdo Baseada em
Recursos. Realizando-se uma pesquisa qualitativa e descritiva, com 13 produtores de cafés do
Parana e uma empresa exportadora de cafés especiais.

Para as transacdes de cafés especiais, a estrutura de governanca hibrida, pautada em
relacfes de longo prazo entre comprador de cafes especiais e produtores foi identificada. A
estrutura hibrida identificada, denominada aqui como Programa de qualidade foi concebida por
uma exportadora de cafés especiais, visando incentivar e fornecer subsidios para a produgéo de
cafés de alta qualidade em todo ciclo produtivo.

Os principais recursos e capacidades encontrados na producédo rural foram dos tipos:
humano (tempo na atividade cafeeira; méo de obra familiar, especialmente na colheita; anos de
estudo; e recebimento de assisténcia técnica/ capacitacdo), fisico (&rea destinada a atividade
cafeeira; uso de despolpador; lavador; e terreiro suspenso), organizacional (participacdo em
associacOes, cooperativas e/ou organizagbes coletivas; e plano de manejo), tecnolégico
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(frequéncia de analise de solo; e frequéncia de analise foliar), financeiro (renda; e acesso a
empréstimos, Pronaf, entre outros) e reputacional (possuir certificagdes).

Com isso, foi possivel observar que a partir da ado¢do da governanca hibrida, Programa
de Qualidade, recursos e capacidades foram desenvolvidos e aprimorados de forma conjunta
entre os agentes analisados, por exemplo, o plano de manejo, a frequéncia de analise do solo e
a foliar, bem como o recebimento de assisténcias técnicas e capacitagdes. Além disso, 0s
recursos relacionados a participacdo em associacdo, cooperativa e/ou organizacdes coletivas, a
mao de obra familiar, especialmente na colheita, e a area destinada a atividade cafeeira, foram
valorizadas, e possibilitaram a agregacao de valor para o café especial.

Nota-se, portanto, que é a partir dessa relacdo entre os agentes e da interacdo entre os
recursos e capacidades que possibilitam a producdo de cafés especiais, visando principalmente
a constancia dessa producéo. Dito de outra forma, para produzir e comercializar cafés especiais,
principalmente de alta qualidade, e de forma recorrente e constante, é necessario uma série de
conhecimentos, competéncias técnicas e infraestruturas adequadas em todas as etapas
produtivas. Dado que o produtor nem sempre as possuem, uma estrutura de governanca que
possibilite o desenvolvimento e aprimoramento desses recursos e capacidades, ao passo que
garanta a compra desses cafés, mostra-se pertinente.

Dessa forma, percebeu-se que a partir da adog¢do da estrutura de governanga, foi possivel
desenvolver recursos e capacidades que sdo estratégicos e especificos a transa¢do. Com isso,
gera-se uma vantagem competitiva, bem como impde perdas caso ndo transacionados com a
exportadora. Assim, pode-se dizer que € a estrutura de governanga, no formato do Programa de
qualidade, que viabiliza a interacdo e combinagdo para potencializar esses recursos e
capacidades, de maneira que eles se tornem estratégicos, gerando vantagem competitiva.

Portanto, os resultados apresentados enfatizam que, recursos e capacidades séo
necessarios para a implementacdo de estratégia de diferenciacdo, neste caso voltado para o
mercado de cafés especiais. Em casos como os analisados, em que produtores carecem de
capacitacOes e recursos adequados, estrutura de governanca pautada em relacionamentos de
longo prazo e colaborativa, mostram-se relevantes. E a partir dessa governanca que ha o
desenvolvimento e aprimoramento desses recursos e capacidades necessarios para a
diferenciacdo. Ademais, é a partir dessas relacdes que se torna possivel a producéo de cafés
especiais. Assim, 0 nicho de cafés especiais se apresenta como uma alternativa para a
continuidade de pequenos produtores na atividade cafeeira. Atividade essa, tradicional e de
dependéncia econdmica para esses produtores e produtoras.

De forma geral, este trabalho contribui com os estudos de Augusto e Souza (2012),
Chamberlain e Anseeuw (2017), Perito et al. (2017), Leite (2020) e Cunico, Souza e Schiavi
(2020) quanto as discussdes sobre insercdo e continuidade de produtores rurais em cadeias de
maior valor agregado, bem como com a complementaridade tedrica entre ECT e VBR.

Como contribuicdo gerencial, destaca-se que o trabalho contribui mostrando para os
gestores como o Programa criado gera vantagens competitivas que podem impactar em seu
desempenho. Além disso, a pesquisa sinaliza sobre a importancia de governancas colaborativas
para o desenvolvimento conjunto dos agentes nos segmentos comprador e produtor. De maneira
a fomentar o desenvolvimento conjunto de recursos e capacidades capazes de agregar valor ao
produto. Para os pequenos produtores de cafés, o trabalho apresenta aspectos relevantes para a
insercdo e continuidade em cadeias de maior valor agregado, como o caso dos cafés especiais.
Assim, o trabalho apresenta subsidios para que 0s pequenos produtores continuem trabalhando
com o café e de forma mais competitiva.

Por fim, como limitagé&o do estudo tem-se que a pesquisa ndo buscou trabalhar com os
aspectos conceituados por Peteraf (1993) sobre renda ricardiana e condicdes estratégicas para
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a obtencdo de vantagem competitiva sustentada, no entanto esses aspectos sdo relevantes e
podem ser inclusos em pesquisas futuras.

Ademais, esse estudo ndo buscou trabalhar sobre a protecéo dos diretos de propriedade
relacionados aos recursos e capacidades desenvolvidos e aprimorados a partir da estrutura de
governanca, conforme sugere alguns estudos, como de Saes (2009), e Augusto e Souza (2012).
Apesar disso, este estudo obteve indicios de que a medida que recursos e capacidades
estratégicos e especificos vao sendo desenvolvidos, estruturas de governancas adequadas sdo
necessarias para protegé-los. Com isso, nota-se que h& um processo dindmico e de
realimentacéo nessa relacéo, podendo ser fonte de investigacdes futuras.
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