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Resumo: Entre 1962 e 1989, a Organização Internacional do Café foi responsável por regulamentar o 

preço do café no mercado internacional, mantendo o preço mínimo do café verde através de cotas de 

exportação, dando assim aos produtores agrícolas mais poder na cadeia. Após o fim da regulação, estima-

se que o percentual de valor capturado pelo elo agrícola da Cadeia Global de Valor (CGV) do café caiu 

de 30% (1992) para 10% (2002). A maior parte do valor é capturada pelo elo de torrefação e moagem. 

Países produtores de café verde precisam fazer upgrading de produto e funcional na CGV para aumentar 

sua agregação de valor ao produto. As oportunidades de upgrading na CGV são determinadas pela sua 

estrutura de governança Quanto mais concentrado o mercado, maior o controle das empresas líderes de 

seu elo e da CGV, inclusive sobre o upgrading de seus possíveis concorrentes. O objetivo deste artigo é 

caracterizar a governança da CGV do café através da análise do poder de mercado e das estratégias de 

internacionalização das empresas multinacionais líderes do elo downstream, onde a agregação de valor é 

maior (torrefação e moagem). A hipótese testada foi de que as empresas com maior market-share mundial 

no elo de torrefação e moagem lideram não só o mercado dos seus próprios países, mas também outros 

mercados através de suas subsidiárias. Usando dados de empresas torrefadoras de café da base D&B 

Hoovers de 2019, foram calculados os market-shares mundial e nacional em 97 países, bem como índices 

de concentração industrial, e mapeadas as subsidiárias internacionais das empresas multinacionais 

torrefadoras. Os resultados mostraram que as 20 maiores empresas torrefadoras, todas de países de renda 

alta (não produtores de café verde), controlam mais de 55% do mercado mundial. A maioria dos mercados 

nacionais é altamente concentrada, especialmente nos países de renda alta localizados no hemisfério norte, 

o que dificulta o upgrading funcional das empresas dos países produtores de café verde na CGV do café.  

Empresas torrefadoras de países de renda alta enfrentam menos barreiras para entrar em mercados de 

países produtores menos concentrados e mais competitivos. A internacionalização é uma estratégia para 

essas empresas manterem sua participação de mercado, já que cerca de 70% das receitas de torrefação 

vêm de suas subsidiárias no exterior. A hipótese de que elas dominam não apenas seus próprios mercados, 

mas também os mercados de outros países através de suas subsidiárias é confirmada. Portanto, a estrutura 

de governança da cadeia de valor do café não favorece o upgrading de empresas torrefadoras de países 

produtores de café verde. 
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Market power, governance and upgrading in the coffee global value chain 

 

Abstract: Between 1962 and 1989, the International Coffee Organization was responsible for regulating 

the price of coffee on the international market, maintaining the minimum price of green coffee through 

export quotas, thus giving agricultural producers more power in the coffee global value chain (GVC). 

After the regulation ended, it is estimated that the percentage of value captured by the agricultural link of 

the coffee GVC fell from 30% (1992) to 10% (2002). Most of the value is captured by the roasting and 

grinding link. Green coffee producing countries require product and functional upgrading to increase their 

value added to the product. The upgrading opportunities in the GVC are determined by its governance 

structure. The more concentrated the market, the greater is the control of the leading companies of their 

link and the GVC, including over their competitors upgrading. The aim of this article is to characterize the 

governance of the coffee GVC through the analysis of market power and the internationalization strategies 

of the leading multinational companies in the downstream link, where the added value is higher (roasting 

and grinding). The hypothesis assessed was that companies with the largest global market share in the 

roasting and grinding link not only lead their own markets but also other markets through their subsidiaries. 

Using data from coffee roasting companies from the D&B Hoovers database of 2019, the global and 

national market shares were calculated in 97 countries, as well as industrial concentration indices, and the 

international subsidiaries of the multinational coffee roasting companies were mapped. The results showed 

that the top 20 coffee roasting companies, all from high-income countries (not green coffee producers), 

control over 55% of the world market. Most of the national markets are highly concentrated, especially in 

high-income countries located in the northern hemisphere, which makes it hinders the upgrading for green 

coffee producing companies. High-income coffee roasting companies face fewer barriers when entering 

markets from green coffee producing countries. Internationalization is the strategy adopted by these 

companies to maintain their market share. About 70% of their roasting revenue comes from their overseas 

subsidiaries. We confirmed the hypothesis that they dominate not only their own markets but also other 

markets through their subsidiaries. Therefore, the governance structure of the coffee value chain does not 

favor GVC upgrading of green coffee producing companies. 
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1. Introdução 

 

Até o fim do século XX, a regulação do mercado de café criava um preço artificial para os 

produtores agrícolas. O preço artificial não estimulava os produtores a investirem no aumento da 

produtividade e da qualidade do café verde. Ao mesmo tempo, impactava nas empresas torrefadoras dos 

países produtores de café verde, que tinham que produzir a um preço competitivo. O café torrado desses 

países era considerado de baixa qualidade, o que limitava a sua participação na cadeia global de valor 

(CGV) no elo de torrefação e moagem (TALBOT, 2004; DAVIRON; PONTE, 2005). Após o fim da 

regulação, com a abertura dos mercados, redução de tarifas e aumento do fluxo de recebimento de 

investimento direto estrangeiro (IDE), a expectativa era de que as empresas aumentariam a qualidade do 

café verde produzido e desenvolveriam as competências de torrefação e moagem exigidas pelo mercado 

internacional. Dessa forma, o upgrading de produto e funcional na CGV do café seria alcançado pelos 

países produtores de café verde (TALBOT, 2004; DAVIRON; PONTE, 2005). 

No entanto, a simples participação nas CGV não são garantia de upgrading (SANTARCÁNGELO; 

SCHTEINGART; PORTA, 2017; DALLE; FOSSATI; LAVOPA, 2013; BERNHARDT; MILBERG, 

2011; LEE; SZAPIRO; MAO, 2018). Em CGV dominadas por compradores, como no caso de grande 

parte das cadeias agroalimentares, as empresas líderes dos elos de maior valor agregado atuam de forma 

a evitar que empresas fornecedoras criem competências e acessem novos mercados para se tornarem 

eventuais competidoras (CUCAGNA; GOLDSMITH, 2018; LEE, 2017; TRAN; BAILEY; WILSON; 

PHILLIPS, 2013). 

A estrutura de governança de uma CGV determina a forma como os paises se inserem nela, assim 

como as possibilidades de realizar upgrading. Em estruturas de mercado muito assimétricas, a 

concentração do poder de mercado determina a distribuição de lucros e riscos ao longo da cadeia 

(GEREFFI; LEE, 2012). O poder de mercado é a capacidade de uma empresa de afetar direta ou 

indiretamente os preços de mercado (BRANDOW, 1969). Nas CGV, empresas com elevado poder de 

mercado controlam não só o seu próprio elo, criando barreiras à entrada de novas firmas (ZHOU; YAN; 

SUN, 2022), mas também os elos para cima e para baixo da cadeia se conseguirem transferir seu poder 

compra ou de venda para seus fornecedores e distribuidores (AKYOO; MAKOYE; FREDY TIMOTHY 

MLYAVIDOGA KILIMA, F. T. M.; COLES; NOMBO; MVENA; NGETTI, 2011). Dependendo do seu 

nível de controle e das suas vantagens comparativas, elas podem definir quem participa da CGV e onde 

participa (HUMPHREY; SCHMITZ, 2001). 

Quanto menor o número de empresas, maior a concentração de mercado e menos competitivo ele 

é (TREMBLAY; TREMBLAY, 2012). Quanto menor a competição, maior é a capacidade das firmas 

líderes influenciarem o nível de preços e de produção (EVREN; TUNA; USTAOGLU; SAHIN, 2021). 

Quanto maior a concentração num mercado, maior é o controle que as firmas líderes podem ter da CGV 

(PONTE, 2019). As medidas de concentração são, por isso, uma ferramenta analítica para analisar a 

estrutura de governança de uma CGV e as chances dos países seguidores (de rendia média e baixa) de 

fazer upgrading (HAVICE; CAMPBELL; CAMPLING; SMITH, 2021). 

Dessa forma, este artigo tem como objetivo caracterizar a governança da CGV do café através da 

análise da estrutura de mercado do elo de torrefação e moagem e avaliar quais as reais possibilidades de 

realizar upgrading de paises produtores de café verde que se inserem em CGV dominadas por empresas 

multinacionais com um elevado poder de mercado. Para isto, serão mapeados países e empresas que 

dominam esse mercado, e cujas estratégias impactam na alocação de recursos e valores ao longo da CGV 

(PELUPESSY, 2007). 
 

2. Referêncial Teórico 

 

O fenômeno da fragmentação produtiva e internacionalização da produção se tornou relevante no 

mundo com o aumento exponencial dos fluxos de investimento direto estrangeiro, a partir dos anos 1980 

(CHAKRABARTI, 2001). As EMNs lideraram o processo de fragmentação produtiva global, onde as 

diferentes etapas de produção de um mesmo produto passaram a ser realizadas geograficamente 

descentralizadas, em diferentes países ou até continentes (IETTO-GILLIES, 2019). A consolidação desses 



movimentos abriu novas linhas de pesquisa, que não só buscaram entender os fatores de influência sobre a 

fragmentação, mas também os atores envolvidos, as novas estruturas e suas consequências. 

A teoria das Cadeias Globais de Valor (CGV) estuda os sistemas globais de produção e distribuição 

integrados, característicos de uma economia global com produção fragmentada. O mapeamento das 

diversas atividades que existem entre a concepção de um produto até o seu consumidor final permite um 

melhor entendimento sobre a agregação de valor que ocorre em cada um dos elos de produção (GEREFFI; 

FERNANDEZ-STARK, 2016). 

Uma dimensão importante na caracterização de uma CGV é sua estrutura de governança. Ela define 

como as relações de poder entre os agentes participantes da cadeia determinam a distribuição dos recursos 

e afetam possíveis upgrading e downgrading na CGV (GEREFFI, 2001). Existem quatro principais 

maneiras de se realizar o upgrading dentro de uma CGV, (i) Upgrading de processo, uma reorganização de 

um processo de produção ou introdução de uma tecnologia que aumenta a eficiência da produção; (ii) 

Upgrading de produto, representado pelo início da produção de artefatos de maior valor agregado, com 

valor unitário acima daquele produzido anteriormente; (iii) Upgrading funcional, que significa adquirir 

novas funções (ou abandonar funções antigas) para aumentar a quantidade de atividades gerais; 

(iv)Upgrading intersetorial que ocorre quando empresas começam a operar em outros setores correlatos ao 

dela (GEREFFI; KORZENIEWICZ, 1994; GEREFFI, 2001). 

A caracterização das relações de poder dentro de uma CGV, ou seja, sua governança, traz evidências 

sobre os motivos de empresas de uma cadeia não conseguirem avançar para elos de maior valor agregado, 

enquanto empresas de outras cadeias conseguem absorver conhecimento e reproduzi-lo de forma rápida 

(HUMPHREY; SCHMITZ, 2001). Cada elo da cadeia possui uma estrutura de mercado própria, com 

barreiras à entrada que podem dificultar o upgrading para elos de maior valor agregado, como patentes ou 

marcas (PINTO; FIANI; CORRÊA, 2015). Em cadeias dominadas por compradores, as empresas líderes 

dos elos de maior valor agregado tentam evitar que empresas fornecedoras, de elos de menor valor 

agregado, criem competências para se tornarem novas competidoras (LEE, 2017). Existem evidências de 

que, em cadeias dominadas por compradores, o market-share das empresas líderes pode ser tão grande ao 

ponto delas conseguirem influenciar na formação de preços, mesmo que os preços sejam formados no 

mercado (FAO, 2007). 

O poder de mercado é a capacidade de uma empresa de afetar diretamente os preços e a produção 

no mercado (BRANDOW, 1969). As empresas líderes com alto poder de mercado controlam a CGV diante 

das assimetrias de poder existentes entre os participantes (HAVICE; CAMPBELL; CAMPLING; SMITH, 

2021). No seu elo, elas podem exercer seu poder de mercado para, por exemplo, criar barreiras à entrada 

de novas firmas (ZHOU; YAN; SUN, 2022). Nos elos para cima e para baixo, elas ditam as regras para 

seus fornecedores e distribuidores, decidindo quem participa ou não da CGV (AKYOO; MAKOYE; 

FREDY TIMOTHY MLYAVIDOGA KILIMA, F. T. M.; COLES; NOMBO; MVENA; NGETTI, 2011). 

As medidas de concentração de mercado são, por isso, uma base analítica para investigar o poder das 

empresas líderes e a estrutura de governança de uma CGV (HAVICE; CAMPBELL; CAMPLING; SMITH, 

2021). 

 

3. Fontes de informação, tratatamento dos dados e índices de concentração 

 

Os dados utilizados nessa análise foram extraídos do banco de dados Dun & Bradstreet Hoovers 

(D&B Hoovers). O D&B Hoovers é um banco de dados com acesso pago que reúne informações 

comerciais e financeiras de mais de 120 milhões de empresas a nível mundial. As informações são 

originárias de bancos de dados públicos nacionais e de relatórios de consultoria e auditoria. Na plataforma, 

as empresas são indexadas pelos seus códigos de atividade primária e secundária. Entre os principais 

códigos utilizados pela base estão o SIC (Standard Industrial Classification) de até oito dígitos, NAICS 

(North American Industry Classification System) de até seis dígitos e o DUNS de nove dígitos. Este último 

funciona como um número identificador único, similar a um CNPJ mundial.  

A base fornece informações cadastrais das empresas, como nome, endereço e ano do início das 

operações, informações financeiras e trabalhistas, como receitas anuais e número de empregados, e 

informações sobre a família de cada empresa (relações entre matriz e subsidiárias). Uma mesma família 



corporativa pode conter uma matriz global, matrizes domésticas, subsidiárias internacionais e subsidiárias 

domésticas. Empresas que não fazem parte de uma família (grupo empresarial contendo pelo menos duas 

empresas), são consideradas independentes. Essas categorias, definidas como entidade na base, são 

definidas como: 

 

● Matriz global (Global ultimate parent): Empresa no topo de uma corporação no nível global. Têm 

pelo menos 50% das empresas da sua árvore corporativa e controla direta ou indiretamente suas 

atividades.  

● Matriz doméstica (Domestic ultimate parent): Empresa no topo de uma corporação no nível 

nacional. Se não for controlada por uma empresa internacional é sua própria matriz global. 

● Subsidiária (Subsidiary): Empresa cuja propriedade é detida em mais de 50% por outra empresa 

nacional ou internacional. Pode exercer, ou não, as mesmas atividades industriais que sua 

controladora. As responsabilidades legais e financeiras são da própria subsidiária. É uma 

subsidiária doméstica se sua matriz global é uma empresa alocada no mesmo país que o seu. É 

uma subsidiária internacional se sua matriz global é uma empresa de um país que não o seu. 

● Independente (Independent): É uma empresa que não detêm mais de 50% de outras empresas ou 

é detida em mais de 50% por outras empresas. Não pertence a nenhuma família corporativa. 

 

A consulta na base D&B Hoovers foi realizada no dia 19 de outubro de 2021. Foram selecionadas 

empresa cuja atividade primária era indexada pelo código SIC de 8 dígitos referente a produção de café 

torrado (20950000 — Estabelecimentos que se dedicam principalmente à torrefação de café, e à fabricação 

de extratos de café em pó, instantâneo, líquido ou congelado, incluindo liofilizados). Somente empresas 

ativas e com receitas positivas em 2019 foram consideradas. Um total de 16,849 empresas foram 

identificadas e suas informações foram extraídas da base. 

Foram extraídas as informações cadastrais das empresas (nome, endereço e site institucional), ano 

do início das operações, número de empresas na família corporativa, número de empregados da empresa, 

número de empregados da família corporativa, total de receitas em 2019, entidade, nome da matriz 

doméstica, nome da matriz global, país da matriz global. 

Os 16,849 registros de empresas passaram por uma limpeza que incluiu (i) remoção de registros 

duplicados pelo número DUNS e (ii) remoção das empresas identificadas com o código SIC de café 

torrado, mas cuja descrição de atividade primária era, na verdade, referente a produção de chá e/ou 

torrefação de cacau. Foi realizada uma verificação manual em sites institucionais e de notícias, das 

empresas subsidiárias internacionais, subsidiárias domésticas, matrizes domésticas e das independentes 

com faturamento acima de 5 milhões de dólares, para checar a confiabilidade das informações de sua 

matriz global. Após o procedimento de limpeza, o número de empresas caiu para 14,788. Dessas, 13,894 

são independentes (93,96%), 269 matrizes domésticas e/ou globais (1,82%), 385 subsidiárias domésticas 

(2,60%) e 240 subsidiárias internacionais (1,62%). Elas estão localizadas em 97 países. 

As variáveis de ‘receitas em 2019 de cada empresa’, ‘país da empresa’, ‘nome da sua matriz 

doméstica’, ‘nome da sua matriz global’ e ‘país da matriz global’ foram utilizadas nos cálculos das parcelas 

de mercado de cada empresa (maket-shares) no mundo e nacional. 

As parcelas de mercado nacionais e mundiais foram calculadas de forma a evitar dupla contagem 

dos dados. Parte das 14,788 empresas se encontram dentro da mesma família corporativa. Dessa forma, o 

valor total das receitas da matriz global já contém o valor total das receitas de suas subsidiárias. Se mais 

de uma empresa da mesma família corporativa está incluída na base (atividade primária de torrefação de 

café), contabiliza-se o valor total das receitas da empresa no topo da hierarquia. No mercado doméstico o 

topo da hierarquia é ocupado por uma matriz doméstica, enquanto no mercado mundial o topo é ocupado 

por uma matriz global. 

 Nos casos das famílias corporativas com uma matriz doméstica ou global que não tem como 

atividade primária a torrefação de café, a receita da família corporativa é o somatório das receitas de suas 

subsidiárias torrefadoras. Por exemplo, a Nestlé tem algumas subsidiárias torrefadoras no mundo, mas a 

matriz global suíça não tem como atividade primária a torrefação de café. Os resultados são reportados no 

nome da sua matriz global (Nestlé S.A), mas sua receita utilizada nos cálculos do market-share se refere 



apenas ao somatório das receitas de suas subsidiárias torrefadoras no mundo (apenas as operações de 

torrefação e moagem de café). 

Para calcular as parcelas de market-share detidas pelas empresas em cada um dos 97 mercados 

nacionais, foi necessário o cálculo do total de receitas de café torrado (c) no mercado doméstico do país p 

(MDc
p
) (p = 1, … , 97). O cálculo do MDc

p
 representado pela equação (1): 

 

𝑀𝐷𝑐
𝑝

= ∑ 𝑅𝐼𝑐
𝑝

+ ∑ 𝑅𝐷𝐿𝑐
𝑝

 (1) 

 

Onde∑ 𝑅𝐼𝑐
𝑝
 é o somatório das receitas das empresas independentes torrefadoras de café (c) no país 

p, e ∑ 𝑅𝐷𝐿𝑐
𝑝
 é o somatório das receitas líquidas das matrizes domésticas no país p. A receita líquida da 

matriz doméstica (𝑅𝐷𝐿𝑐
𝑝
) é calculada com base na equação (2): 

 

𝑅𝐷𝐿𝑐
𝑝

= {
𝑅𝐷𝐵𝑐

𝑝
− [(∑ 𝑅𝑆𝑐

𝑝
) + (∑ 𝑅𝑆𝑐

𝑚)] , 𝑠𝑒 𝑐 = 𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑧 𝑡𝑜𝑟𝑟𝑒𝑓𝑎𝑑𝑜𝑟𝑎

∑ 𝑅𝑆𝑐
𝑝

, 𝑠𝑒 𝑐 = 𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑧 𝑑𝑜𝑚é𝑠𝑡𝑖𝑐𝑎 𝑛ã𝑜 𝑡𝑜𝑟𝑟𝑒𝑓𝑎𝑑𝑜𝑟𝑎
} 

 

(2) 

 

Onde 𝑅𝐷𝐵𝑐
𝑝
é a receita da matriz doméstica bruta (contendo as receitas de suas subsidiárias 

nacionais e internacionais), ∑ 𝑅𝑆𝑐
𝑝
 é o somatório das receitas das subsidiárias torrefadoras no país p, e 

∑ 𝑅𝑆𝑐
𝑚 é o somatório das receitas das subsidiárias torrefadoras no mundo. Mas se a matriz doméstica não 

é uma empresa torrefadora, o seu total de receitas líquidas provenientes da atividade de torrefação de café 

(c) no país p (𝑅𝐷𝐿𝑐
𝑝
) é o somatório das receitas de suas subsidiárias torrefadoras nesse país (∑ 𝑅𝑆𝑐

𝑝
).  

O market-share detido pelas empresas no mercado mundial foi calculado com base no total de 

receitas que compõe o mercado de café torrado (c) mundial (m) (MMc
m) (m=1), representado pela equação 

(3): 

 

𝑀𝑀𝑐
𝑚 = ∑ 𝑅𝐼𝑐

𝑚 + ∑ 𝑅𝐺𝐿𝑐
𝑚 (3) 

 

Onde  ∑ 𝑅𝐼𝑐
𝑚 é o somatório das receitas das empresas independentes torrefadoras de café (c), e  

∑ 𝑅𝐺𝐿𝑐
𝑚 é o somatório das receitas líquidas das matrizes globais. A receita líquida da matriz global (𝑅𝐺𝐿𝑐

𝑚) 

é calculada como especificado na equação (4). Assim como no caso dos cálculos nacionais, depende da 

sua atividade primária. 

 

𝑅𝐺𝐿𝑐
𝑚 = {

 𝑅𝐺𝐵𝑐
𝑚 − (∑ 𝑅𝑆𝑐

𝑚) , 𝑠𝑒 𝑎 𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑧 𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙 é 𝑡𝑜𝑟𝑟𝑒𝑓𝑎𝑑𝑜𝑟𝑎

∑ 𝑅𝑆𝑐
𝑚 , 𝑠𝑒 𝑎 𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑧 𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙 𝑛ã𝑜 é 𝑡𝑜𝑟𝑟𝑒𝑓𝑎𝑑𝑜𝑟𝑎

} 

 

(4) 

 

Onde 𝑅𝐺𝐵𝑐
𝑚é a receita da matriz global bruta (contendo as receitas de suas subsidiárias nacionais 

e internacionais), ∑ 𝑅𝑆𝑐
𝑚 é o somatório das receitas das suas subsidiárias torrefadoras no mundo (m), sejam 

elas nacionais ou internacionais. Mas se a matriz global não é uma empresa torrefadora, o seu total de 

receitas líquidas provenientes da atividade de torrefação de café (c) no mundo (𝑅𝐺𝐿𝑐
𝑚) é o somatório das 

receitas de suas subsidiárias torrefadoras no mundo ( ∑ 𝑅𝑆𝑐
𝑚). 

O market-share da empresa y torrefadora no país p é calculado pela divisão das suas receitas 

líquidas no país p pelo total de receitas no país (𝑀𝐷𝑐
𝑝
). Para o cálculo do market-share mundial divide-se 

o total de receitas líquidas da empresa y no mundo pelo total de receitas que compõe o mercado de café 

torrado no mundo (𝑀𝑀𝑐
𝑚). 

A metodologia tem algumas limitações. A primeira delas é a delimitação da amostra, já que uma 

empresa pode exercer a atividade de torrefação de café e não estar incluída na base por não ter sido 

declarada como atividade principal. Ao incluir as receitas de empresas com múltiplas atividades não seria 

possível calcular qual parcela seria relativa somente à torrefação de café, por isso, optou-se por incluir 



apenas aquelas que declaram a torrefação como sua atividade principal. A segunda limitação é a qualidade 

dos dados disponibilizados na base. Os valores das receitas podem estar subestimados ou superestimados 

e o controle das empresas multinacionais sob as subsidiárias pode não ter sido rastreado ou estar 

desatualizado. Foi realizada uma checagem e correção parcial dos dados das empresas, mas é possível que 

a base contenha erros os quais não foram encontradas soluções viáveis. Uma terceira limitação está no uso 

dos valores das receitas como proxy para vendas nos cálculos dos market-shares. As receitas de uma 

empresa incluem outros valores além das vendas, como aluguéis e rendimentos. Contudo, diante da 

ausência de outras opções, essa alternativa já foi utilizada anteriormente (DA CORREA CUNHA; 

FARRELL; ANDERSSON; AMAL; FLORIANI, 2022; BEAUDRY; LEVASSEUR, 2019). 

Após calcular os market-shares mundiais e nacionais das empresas, calcularam-se alguns índices 

de concentração dos mercados nacionais e mundial. Foram eles as razões de concentração (CR4 e CR8), 

o índice Herfindahl–Hirschman (HHI) e o índice Herfindahl–Hirschman normalizado (HHI’). Esses 

índices são utilizados para determinar o nível de competitividade de uma indústria e a dominância das 

firmas líderes (EVREN; TUNA; USTAOGLU; SAHIN, 2021). Quanto maior a concentração num 

mercado, maior é o poder das firmas líderes sob a produção e formação de preços (EVREN; TUNA; 

USTAOGLU; SAHIN, 2021). Mesmo em mercados liberalizados, o market-share das empresas líderes 

pode ser tão grande a ponto de elas terem o poder de influenciar os preços e criar barreiras à entrada de 

novas competidoras (FAO, 2007). 

As razões de concentração ([𝐶𝑅𝑘 =  ∑ 𝑝𝑖
𝑘
𝑖 ] analisaram o tamanho da parcela de mercado detida 

pelas k maiores empresas, onde 𝑝𝑖 é o market-share da empresa i no mercado e k é a quantidade de 

empresas consideradas no cálculo (RESENDE; BOFF, 2013). Neste trabalho, k assumiu o valor de 4 e 8 

(CR4 e CR8), sendo o somatório dos market-shares das quatro e oito maiores empresas do mercado de 

torrefação e moagem. Quanto maior o valor do CR, maior a concentração no mercado. Como referência, 

valores de CR4 acima de 75% (CR8 — acima de 90%) indicam nível de concentração muito alto, entre 

50–75% (CR8 — 70–89%) como moderadamente alto, entre 35%-49% (CR8 — 45%-69%) como 

moderadamente baixo, e abaixo de 35% (CR8 — abaixo de 45%) como baixo (BAIN, 1959). Existem 

críticas ao uso das razões de concentração já que o seu cálculo desconsidera o tamanho relativo das outras 

empresas do mercado e em análises temporais não capta mudanças na concentração relativa entre as firmas 

(RESENDE, 1994). 

O índice Herfindahl–Hirschman [𝐻𝐻𝐼 =  ∑ 𝑝𝑖
2𝑘

𝑖 ], onde 𝑝𝑖
2 é o quadrado das parcelas de mercado 

das i empresas que configuram o mercado. O HHI é o índice de concentração mais habitual e utilizado 

pelos órgãos de regulação da concorrência (TREMBLAY; TREMBLAY, 2012). Ao elevar as parcelas de 

mercado ao quadrado, os pesos relativos de cada empresa são amplificados e, por tanto, o índice atribui 

um maior peso às empresas com maior participação (RESENDE, 1994) Quanto maior o valor do HHI, 

maior é concentração do mercado. Um HHI menor que 0,01 indica uma baixa concentração no mercado; 

valores entre 0,01-0,18 revelam uma concentração moderada; e valores acima de 0,18 apontam um 

mercado altamente concentrado (TREMBLAY; TREMBLAY, 2012). O HHI apresenta limitações quando 

é utilizado para comparar diferentes mercados ou o mesmo mercado ao longo do tempo, sobretudo quando 

as distribuições dos market-shares possuem médias diferentes (RESENDE, 1994; EVREN; TUNA; 

USTAOGLU; SAHIN, 2021). O 𝐻𝐻𝐼 normalizado (𝐻𝐻𝐼′) elimina o efeito das diferenças nas médias 

através da normalização e limita o índice entre 0 e 1, facilitando a comparação entre diferentes estruturas 

de mercado (EVREN; TUNA; USTAOGLU; SAHIN, 2021). O cálculo é feito através da seguinte 

expressão derivada do HHI: 

 

𝐻𝐻𝐼′ =
𝑘 ∑ 𝑃𝑖

2 − 1𝑘
𝑖

𝑘 − 1
 

 

4. Resultados e discussão 

 

4.1 O elo downstream: torrefação e moagem 
 

Em 2019, as 14,788 empresas torrefadoras dos 97 países incluídos na amostra tiveram um total de 



receitas de 47,56 bilhões de dólares. O Gráfico 1 apresenta a distribuição geográfica das empresas. O Brasil 

é o país com o maior número de empresas (16,02% do total), seguido pela Colômbia (11,47%), Reino 

Unido (7,07%) e os Estados Unidos (5,86%). As empresas desses quatro países representam 40,41% do 

total. A receita média das empresas foi de 3,22 milhões de dólares e mediana de 316,7 mil dólares. A 

receita máxima foi de 2,1 bilhões de dólares e a mínima 1,3 mil dólares. 
 

 
Gráfico 1 - Distribuição geográfica das empresas da amostra. Fonte: D&B Hoovers e elaboração própria. 

 

A indústria de torrefação e moagem de café no mundo é composta por 14,507 empresas individuais 

(independentes ou que são as únicas torrefadoras de um grupo) e por 59 famílias corporativas (grupos com 

pelo menos duas empresas torrefadoras). A Tabela 1 apresenta as famílias corporativas/empresas com os 

20 maiores market-shares de receitas no mundo em 2019. As vinte maiores famílias/empresas detêm 

57,35% das receitas mundiais da indústria de torrefação e moagem e se localizam em vinte países 

diferentes, sendo oito dos Estados Unidos, três da Alemanha e duas da Itália. Exceto pelo grupo Orimi, 

com sede na Rússia, todos os outros grupos/empresas líderes são de países de renda alta. A Nestlé tem 

uma parcela de mercado acima dos 20%, sendo a empresa líder mundial e a que tem o maior número de 

subsidiárias. Das 33 subsidiárias torrefadoras sob o controle da Nestlé, apenas três estão localizadas no 

seu país de origem (Suíça); as outras 30 estão distribuídas em 21 países diferentes. O local com o maior 

número de subsidiárias da Nestlé é o Brasil (4). 

A família corporativa da JAB Holdings tem o segundo maior market-share (10,57%), menos da 

metade da parcela detida pela Nestlé. O grupo tem sede em Luxemburgo, mas não possui plantas de 

torrefação no país. Suas subsidiárias estão localizadas em doze países diferentes, sendo o Reino Unido o 

país com mais unidades (2). 
 



Tabela 1 - As 20 maiores famílias corporativas/empresas torrefadoras de café no mundo (2019) 

Rank Matrizes globais 
Torrefadoras na 

família 
País de origem Market-share mundo 

1 Nestlé 33 Switzerland 21.43% 

2 JAB Holding  19 Luxembourg 10.57% 

3 Lavazza 7 Italy 4.68% 

4 Tchibo 6 Germany 4.56% 

5 Starbucks Corporation 7 United States 3.26% 

6 Strauss Group 10 Israel 2.08% 

7 Massimo Zanetti 28 Italy 1.45% 

8 Ueshima Coffee 9 Japan 1.17% 

9 Kraft Heinz Company 1 United States 1.05% 

10 Westrock Group 5 United States 0.87% 

11 Farmer Brothers 3 United States 0.84% 

12 Reily Foods Company 1 United States 0.75% 

13 J.M. Smucker Company 3 United States 0.75% 

14 Paulig Group 2 Finland 0.73% 

15 Orimi 3 Russian Federation 0.64% 

16 Melitta Group 20 Germany 0.56% 

17 Key Coffee 1 Japan 0.52% 

18 Royal Cup 1 United States 0.51% 

19 Mother Parker's Tea & Coffee 2 Canada 0.48% 

20 CAFEA 8 Germany 0.44% 

— Outras 14,619 Outras 42.65% 

Fonte: D&B Hoovers e elaboração própria. 

 

A Nestlé é dona da marca de café e do produto mais vendido no mundo: o Nescafé (FORBES, 

2020). Seu desempenho e liderança na indústria de café tem relação direta com seus investimentos em 

pesquisa e desenvolvimento e em marketing. O café solúvel (vendido como Nescafé), por exemplo, foi 

desenvolvido nos anos 1930, no Brasil, numa parceria entre a empresa e o governo brasileiro que sofria 

com uma crise de superprodução e de excesso de estoques. A parceria era uma tentativa na busca por uma 

alternativa para aumentar a durabilidade do produto (MONSON, 1991). Após seu desenvolvimento a 

empresa construiu uma planta de produção na Suíça e lançou o produto mundialmente, tendo investido 

desde então na construção e modernização da marca (TALBOT, 2004). A empresa também foi responsável 

pela popularização mundial do café expresso, através das suas máquinas e cápsulas Nespressso. Ao todo, 

a Nestlé já chegou a ter por volta de 1,700 patentes relacionadas a máquinas, cápsulas e métodos de 

torrefação (BREM; MAIER; WIMSCHNEIDER, 2016). Com o intuito de aumentar seu market-share, a 

Nestlé vende suas máquinas de café expresso por um preço acessível, mas como as máquinas só são 

compatíveis com as cápsulas patenteadas, ela obteve ganhos brutos acima dos 85% até a expiração da 

patente em 2012 (BREM; MAIER; WIMSCHNEIDER, 2016). Um exemplo mais recente de seus esforços 

para se manter no topo foi seu acordo de licenciamento de produtos da Starbucks. A Nestlé pagou mais de 

sete bilhões de dólares pelo direito de comercializar e distribuir mundialmente toda a linha de café 

Starbucks para consumo domiciliar (FORBES, 2018). 

A JAB Holdings é a maior competidora da Nestlé, e é o resultado de uma série de fusões e 

aquisições pós 2010. Num primeiro momento a empresa holandesa Douwe Egberts, se fusionou com a 

Mondelez e formou a Jacobs Douwe Egberts (JDE), se tornando a segunda maior torrefadora de café do 

mundo. Depois disso, fez uma série de aquisições de outras torrefadoras, redes de cafeterias e outras 

empresas de bebidas, como o Peet’s Coffee & Tea, Keurig Green Mountain, Krispy Kreme, Panera Bread, 

e o Dr Pepper Snapple Group (GRABS; PONTE, 2019). Através das fusões e aquisições o grupo foi 

adquirindo diferentes marcas já estabelecidas nos mercados e aumentando seu market-share. No Brasil, a 

JAB Holdings é dona de marcas muito vendidas como Café Pilão, Café do Ponto e Caboclo (DAVIRON; 



PONTE, 2005). Em 2010, uma das empresas que deram origem à Douwe Egberts, a americana Sara Lee, 

se envolveu numa batalha judicial com a Nestlé pelo direito de vender cápsulas compatíveis com as 

máquinas Nespresso, mas perdeu (THE GUARDIAN, 2020). Após a expiração das patentes, a empresa 

passou a comercializar cápsulas compatíveis com as máquinas Nespresso a preços menores (BREM; 

MAIER; WIMSCHNEIDER, 2016). 

Tanto a Nestlé quanto a JAB Holdings e outras empresas da Tabela 1 possuem estratégias para 

manter sua dominância no elo de maior valor agregado da cadeia, mas também utilizam da sua posição 

para influenciar o elo agrícola (PONTE, 2019). As grandes empresas usam do seu poder de compra para 

exigir, além da qualidade, certificações ambientais e sociais dos produtores agrícolas (HERON; PRADO; 

WEST, 2018). Para se adequarem às exigências dos compradores, os produtores investem em novas 

tecnologias, alteram seus processos e, em geral, elevam a qualidade do seu produto, numa relação positiva 

para os dois lados (TRAN; BAILEY; WILSON; PHILLIPS, 2013). Contudo, nem todos os produtores 

possuem condições de se adequar ao que é pedido, e mesmo os que se adéquam não tem garantias de 

recuperar o valor investido (BEHURIA, 2020). Num caso recente, a Starbucks exigiu que seus 

fornecedores na Guatemala e Costa Rica aderissem a um programa de boas práticas para se tornarem 

fornecedores preferenciais, mas depois que os investimentos já tinham sido feitos, a empresa optou por 

comprar de fornecedores colombianos e brasileiros a um custo inferior (GRABS; PONTE, 2019). 

 

4.2 Concentração do mercado de torrefação e moagem 
 

A alta parcela de mercado detida pela Nestlé e pela JAB Holdings é um indício de que a indústria 

de torrefação e moagem é um mercado altamente concentrado, hipótese levantada por estudos anteriores 

(FAO, 2007; DAVIRON; PONTE, 2005; GRABS; PONTE, 2019). Os índices de concentração calculados 

com base na amostra de 14,788 empresas indicam que se trata de uma indústria com concentração 

moderada/moderadamente baixa em nível mundial. O CR4 é igual a 41,23%, indicando uma concentração 

moderadamente baixa, referente a um oligopólio moderado (SHEPHERD; SHEPHERD, 2004). As oito 

maiores empresas (CR8) totalizam 49,20% do total de receitas do mercado, valor que também indica uma 

concentração moderadamente baixa (BAIN, 1959). Em um oligopólio moderado, as empresas líderes 

detêm certo controle e estabilidade sobre sua parcela de mercado, mas menos do que nos oligopólios fortes, 

e por isso, ainda se preocupam com entrada de novas competidoras, investindo em inovações para manter 

ou aumentar suas parcelas de mercado (SCHAEN; MAIJOOR, 1997). Os valores de 𝐻𝐻𝐼 e do 𝐻𝐻𝐼′ são 

0,06409 e 0,06403 respectivamente. Ambos os valores indicam uma concentração moderada, mas também 

revelam que as empresas que participam desse mercado têm pouco ou nenhum poder de mercado 

(NINCEVIC PASALIC; PAVIC, 2021). 

 Nos mercados nacionais existe uma maior variabilidade dos índices de concentração. O CR4 indica 

uma concentração alta em 50,52% dos países; moderadamente alta em 19,59%; moderadamente baixa em 

13,40%; e baixa em 16,49% dos países. Em 61,86% dos países, as quatro principais empresas concentram 

mais de 60% do mercado. Nesses países, o mercado de café torrado pode ser classificado como um 

oligopólio forte, com poucas empresas competindo e altas barreiras à entrada (SHEPHERD; SHEPHERD, 

2004; SCHAEN; MAIJOOR, 1997). Já o CR8 mostra que em 45,36% dos países o mercado é altamente 

concentrado; 23,71% deles têm concentração moderadamente alta; 14,43% moderadamente baixa; e 

16,49% dos países têm uma indústria com baixa concentração de mercado. Pelo 𝐻𝐻𝐼, que considera os 

market-shares de todas as empresas de cada mercado; 55,67% dos países têm indústrias de torrefação e 

moagem altamente concentradas; 42,27% moderadamente concentradas; e apenas 2,06% com baixa 

concentração. Por tanto, é possível afirmar que a maior parte dos países possui indústrias de torrefação 

moagem altamente concentradas. 

O Gráfico 2Erro! Fonte de referência não encontrada. mostra como se distribui a concentração 

entre países de acordo com o nível de renda para cada um dos índices calculados. Para todos os níveis de 

renda e todos os índices de concentração calculados, o número de países com concentração alta é 

proporcionalmente maior do que o número de países com índices de concentração moderados ou baixos. 

Nos mercados dos países de renda alta, as quatro principais empresas concentram 52% do market-share, 

uma concentração moderadamente alta ou oligopólio moderado (SHEPHERD; SHEPHERD, 2004). Na 



média, os CR4 dos mercados nacionais estão acima dos 60% e indicam uma concentração moderadamente 

alta ou alta. Para os índices calculados intragrupo (Gráfico 2), o maior CR4 é dos países de renda média-

alta que concentra 39%, uma concentração moderadamente baixa, enquanto entre os países de renda 

média-baixa e baixa a concentração é em torno de 27% e 22% respectivamente, isto é, relativamente 

baixas, o que caracteriza oligopólios fracos.  

 

 
Gráfico 2 - Distribuição dos países por nível de renda e concentração segundo os índices CR4, CR8 e HHI (n=97; 2019). 

Fonte: D&B Hoovers e elaboração própria. 

 

A análise do CR8 mostra que a maioria dos países tem mercados individuais com concentração 

moderadamente alta ou alta, em todas as faixas de renda, sendo que a média do índice nos mercados 

nacionais é sempre maior que 70%. O índice intragrupo, porém, indica mercados com concentração 

moderadamente baixa ou baixa. O 𝐻𝐻𝐼 segue o mesmo padrão, com mercados individuais mais 

concentrados, mas ao considerar os mercados dos grupos de países por faixa de renda a concentração é 

sempre moderada. Proporcionalmente, a concentração dos mercados de café torrado é maior em países de 

renda alta que países de renda média e baixa. Nos países de renda alta, o mercado se aproxima mais de um 

oligopólio forte caracterizado por um número reduzido de empresas líderes, com maior poder de mercado 

para realizar estratégias de precificação e de inovação que representem barreiras à entrada  (SCHAEN; 

MAIJOOR, 1997).  

O Gráfico 3 apresenta a distribuição dos níveis de concentração por região. O índice CR4 revela 

que os mercados da América do Norte e da Europa e Ásia Central são os mais concentrados, seguidos 

pelos mercados da Ásia Oriental e Pacífico e de América Latina e Caribe. O mercado da América do Norte, 

composto por Estados Unidos e Canadá, é um oligopólio forte, os mercados da Europa e Ásia Central e 

da Ásia Oriental e Pacífico são oligopólios moderados. Já em relação ao CR8, apenas a América do Norte 

possui um mercado com concentração alta, onde as oito principais empresas concentram 77% do total das 

receitas. O 𝐻𝐻𝐼 por região mostra que em todas as regiões os mercados são moderadamente concentrados. 

Todavia, os mercados mais concentrados são os da América do Norte, seguidos pelos mercados da Ásia 

oriental e Pacífico e os da Europa e Ásia Central. 

 



 
Gráfico 3 - Distribuição dos países por região e concentração segundo os índices CR4, CR8 e HHI (n=97; 2019). Fonte: 

D&B Hoovers e elaboração própria. 

 

Os índices de concentração são maiores na América do Norte, Europa e Ásia Central e Ásia Oriental 

e Pacífico, onde também se localiza a maior parte dos países de renda alta e que não são produtores de 

café verde. Esses mercados são menos competitivos, com maiores barreiras à entrada e onde as empresas 

líderes podem ter a capacidade de controlar o nível de preços, podendo mantê-los acima ou abaixo do 

preço de equilíbrio (EVREN; TUNA; USTAOGLU; SAHIN, 2021; TREMBLAY; TREMBLAY, 2012). 

Ao mesmo tempo, esses são os mercados alvo para empresas que desejam participar do elo de torrefação 

e moagem da CGV do café, já que estão entre os principais mercados consumidores de café torrado e não 

são produtores de café verde. Quanto maior a concentração na CGV, maior é o poder de controle das 

firmas líderes sobre o seu próprio mercado e sobre os elos de produção para cima e para baixo (ZHOU; 

YAN; SUN, 2022; AKYOO; MAKOYE; FREDY TIMOTHY MLYAVIDOGA KILIMA, F. T. M.; 

COLES; NOMBO; MVENA; NGETTI, 2011). A alta concentração nos mercados nacionais de torrefação 

e moagem é um indício de que a dificuldade para realizar upgrading funcional na CGV do café está 

relacionada com o poder de mercado exercido pelas firmas líderes. Diante disso, as empresas torrefadoras 

de países produtores de café verde precisariam construir suas próprias vantagens comparativas para 

competir com as empresas líderes nesses mercados concentrados. 

Uma forma de comprovar este efeito é relacionando os índices de concentração a um indicador que 

revele o direcionamento das EMNs aos mercados internos. Assim definimos o indicador ‘receita por 

consumo’ como 𝑅𝐶𝑖 = (
𝑅𝑖

𝐶𝑖
⁄ ) /1000, onde 𝑅𝑖 é a receita total das empresas no mercado do país 𝑖 e 𝐶𝑖 é 

consumo total de café torrado no país 𝑖. O 𝑅𝐶𝑖 representa a média das receitas das empresas no mercado 

nacional por kg de café torrado consumido em 2019. O 𝑅𝐶𝑖
′ é o 𝑅𝐶𝑖 normalizado. Este indicador compara 

a receita média das empresas torrefadoras nos diferentes mercados e permite verificar se, na média, as 

empresas que atuam nos mercados mais concentrados, de países não-produtores de café verde, tem uma 



receita média por kg de café torrado consumido maior que as empresas de países com mercados menos 

concentrados, produtores de café verde.  

Os resultados se apresentam no Gráfico 4. Apenas foram considerados países com pelo menos 20 

empresas torrefadoras no mercado nacional. O tamanho dos nós representa o número de empresas 

torrefadoras no mercado nacional e a cor diferencia os países produtores e não produtores de café verde. 

Ambos os índices 𝐻𝐻𝐼′e 𝑅𝐶𝑖
′variam de 0 a 1. Quanto mais próximo de 1, mais concentrado é o mercado 

e maior é o valor médio da receita por kg de café consumido no país. Os países com o maior 𝐻𝐻𝐼′ são 

Suíça (CHE), Canadá (CAN) e a Itália (ITA). A Suíça também tem o maior valor médio de receita por kg 

de café consumido (RC=US$17,80; 𝑅𝐶𝑖
′=1), mas Nova Zelândia (RC=US$14,86/kg; 𝑅𝐶𝑖

′=0,87) e Bahrain 

(RC=US$13,36/kg; 𝑅𝐶𝑖
′=0,79) ocupam a segunda e terceira posições. A linha de tendência tem inclinação 

positiva, indicando que, na média, quanto maior é o valor do 𝐻𝐻𝐼′, maior é o valor do 𝑅𝐶𝑖
′.  

O 𝐻𝐻𝐼′ mundial é 0,064 e o 𝑅𝐶𝑖
′é 0,15 (RC=US$2,67/kg), o país mais próximo dos índices 

mundiais é o Brasil (𝐻𝐻𝐼′=0,087; 𝑅𝐶𝑖
′ =0,16; RC=US$2,84/kg). Entre os 60 países considerados, 63,33% 

têm 𝐻𝐻𝐼′ acima da média mundial. Já 36,67% dos países considerados têm o 𝐻𝐻𝐼′ menor que a média 

mundial, ou seja, mercados menos concentrados. Na média, países produtores de café verde tem mais do 

que o dobro de empresas torrefadoras atuando no seu mercado nacional do que países não produtores. O 

𝐻𝐻𝐼′ médio dos países não produtores é cerca de 40% maior do que o 𝐻𝐻𝐼′ médio dos países produtores. 

A receita média das empresas dos países não produtores por kg de café torrado consumido é quase 32% 

maior do que o RC de países produtores de café verde. 
 

 
Gráfico 4 - Relação entre concentração no mercado nacional (HHI') e Receita por consumo (𝑹𝑪𝒊

′) em países com pelo 

menos 20 empresas torrefadoras no mercado.  

Fonte: D&B Hoovers; OIC e elaboração própria. 

 

O Gráfico 4 revela que quanto maior é a receita por consumo de um país, maior a concentração, 

indicando que as empresas líderes dominam esses mercados. Isto significa que as empresas torrefadoras 

de países produtores de café verde, de renda média e baixa, atuam nos seus mercados nacionais, menos 

concentrados e competitivos, onde a receita por consumo é menor que nos países de renda alta. Já as 

empresas torrefadoras dos países não produtores de café verde, de renda alta, atuam nos mercados mais 

concentrados e menos competitivos, com uma receita por consumo maior. As barreiras à entrada são 

maiores nos mercados dos países não produtores do que nos mercados dos países produtores de café verde. 



As empresas dos países produtores de café verde têm maiores dificuldades para competir nos mercados 

desses países não produtores, reduzindo as chances de upgrading funcional na cadeia. Já as empresas de 

países não produtores que desejam adentrar os mercados dos países produtores de café verde, encontram 

menos barreiras e um mercado mais competitivo. 

A análise da concentração mostra que países não produtores de café verde (a maioria de renda alta) 

possuem, na média, mercados mais concentrados do que países produtores (a maioria de renda média). As 

empresas torrefadoras de países produtores de café verde têm uma média de receita por consumo menor 

do que as empresas de países não produtores, o que significa que mesmo participando do elo de torrefação 

e moagem, as empresas dos países produtores recebem, na média, menos. Nos mercados mais 

concentrados, como Suíça, Canadá e Itália, o consumo per capita de café torrado é acima da média mundial 

e as empresas líderes também são as dominantes. A Nestlé tem cerca de 90% do mercado Suíço, e 84% 

do mercado canadense. Na Itália, a Lavazza detém 83% do mercado nacional. Em mercados menos 

concentrados, com um maior número de empresas como Brasil, Colômbia e Estados Unidos, as empresas 

líderes detêm, respectivamente, 18% (Três Corações), 25% (Federación Nacional de Cafeteros de 

Colômbia) e 38,42% (JAB Holdings). A estrutura do mercado de torrefação e moagem indica que existe 

um alto controle das empresas líderes no seu próprio elo. Elas, na média, recebem mais em mercados 

concentrados, logo vão buscar concentrar market-share e evitar novas concorrentes.  

A alta concentração de mercado nos países não produtores é uma barreira à entrada para empresas 

torrefadoras de países produtores participarem da CGV do café. Quanto maior o poder dessas firmas, 

maiores são as barreiras à entrada para novas competidoras (KUPFER; HASENCLEVER, 2013). Nos 

últimos trinta anos, uma janela de oportunidade que surgiu para novas empresas torrefadoras ganharem 

market-share foi o mercado de cafés especiais (PONTE, 2002). Tráta-se de cafés de alta qualidade, com 

precificação diferenciada, que atendem a uma demanda que não era ofertada pelas grandes empresas 

torrefadoras (PELUPESSY, 2007). Além de serem uma oportunidade para novas empresas torrefadoras, 

a produção de cafés especiais beneficia uma parcela dos produtores de café verde que recebem mais pelo 

seu produto e são estimulados a investirem em novas tecnologias de plantio, colheita e secagem. As 

grandes empresas, como Nestlé, Starbucks e Lavazza, atentas à possibilidade de perderem essa parcela de 

mercado, criaram programas de pesquisa e desenvolveram produtos direcionados aos consumidores de 

cafés especiais (CAFAGGI; SWENSSON; MACEDO; SILVA; GROSS; ALMEIDA; RIBEIRO, 2012). 

A JAB Holdings além de lançar novos produtos, adquiriu torrefadoras especializadas nos principais 

mercados consumidores. Essas empresas também estreitaram suas relações com produtores de café verde, 

oferecendo parcerias que envolvem assistência técnica e acordos de exclusividade no fornecimento. Mas 

existem relatos de que ao se aproximarem dos produtores, as empresas tomam conhecimentos sobre suas 

estruturas de custos e utilizam essa informação na hora de negociar preços (GRABS; PONTE, 2019). 

Essas estratégias praticadas pelas empresas líderes ajudam a reforçar as assimetrias na distribuição do 

valor ao longo da CGV e dificultam o upgranding de países produtores de café verde na CGV do café. 

 

4.3 A internacionalização do elo de torrefação e moagem 
 

Ainda que as principais empresas torrefadoras dominem seus próprios mercados consumidores, a 

liderança do mercado mundial depende também das suas operações no exterior. Mesmo a Nestlé 

dominando o mercado suíço, o total de café torrado consumido no país representa menos de 1% do 

consumo mundial. O mercado italiano, dominado pela Lavazza representa 3,61% do consumo de café 

torrado no mundo. 

Na amostra de 14,788 empresas, 240 (1,6%) são empresas subsidiárias internacionais. Essas 

empresas fazem parte de 89 famílias corporativas. A Tabela 2 apresenta as 10 principais famílias 

corporativas com o maior número de subsidiárias torrefadoras no exterior. Essas dez famílias corporativas 

têm um total de 50,50% do market-share mundial. Das 240 subsidiárias internacionais, 55% pertencem às 

famílias da Tabela 2. 

As receitas das famílias foram divididas entre empresas nacionais e subsidiárias. As receitas das 

sete primeiras famílias do ranking são majoritariamente provenientes das suas subsidiárias internacionais. 

Já as receitas da Lavazza, Tchibo e Grupo Illy são principalmente das empresas nos mercados nacionais. 



 

Tabela 2 - As dez famílias corporativas com o maior número de subsidiárias torrefadoras 

internacionais 

Rank Matrizes globais País origem 
Nº subsidiárias 

internacionais 

Market-share 

no mundo 

%Receita total 

empresas 

nacionais 

%Receita total 

empresas 

subsidiárias 

1 Nestlé Switzerland 30 21.43% 17.37% 82.63% 

2 Massimo Zanetti Italy 24 1.45% 0.12% 99.88% 

3 Melitta Group Germany 21 0.67% 0.46% 99.54% 

4 JAB Holding  Luxembourg 19 10.57% 0.00% 100.00% 

5 Strauss Group Israel 9 2.08% 0.17% 99.83% 

6 Ueshima Coffee Japan 7 1.17% 12.54% 87.46% 

7 CAFEA Germany 6 0.44% 29.13% 70.87% 

8 Lavazza Italy 6 4.68% 97.17% 2.83% 

9 Tchibo Germany 5 4.56% 84.26% 15.74% 

10 Gruppo Illy Italy 5 0.19% 98.30% 1.70% 

11 Outros Outros 108 49.50% 92.95% 7.05% 

Fonte: D&B Hoovers; OIC e elaboração própria. 

 

A alocação mundial das subsidiárias é ilustrada pela rede do Gráfico 5. Nessa rede, os nós 

representam os países e as arestas mostram a direção da alocação das subsidiárias. Ligam o nó do país de 

origem da matriz global aos nós do país destino de suas subsidiárias. O tamanho e a cor do nó são dados 

pelo seu grau de saída. Quanto maior o número de subsidiárias que saíram do país, maior será o tamanho 

do nó, da fonte do rótulo e mais azul será a sua coloração. Quanto menor for o número de subsidiárias que 

saíram do país, menor o tamanho do nó e o tamanho da fonte. O tamanho das arestas é dado pelo número 

de subsidiárias que as empresas de um país alocaram no outro. O layout da rede foi dado pelo algoritmo 

Geolayout do software Gephi, também utilizado na rede do Gráfico 5. 

 
Gráfico 5 - Rede de alocação de subsidiárias internacionais (grau de saída).  

Fonte: D&B Hoovers e elaboração própria. 

 

A Itália tem o maior grau de saída, 40 subsidiárias foram alocadas no exterior por empresas 

italianas. A Suíça e a Alemanha ocupam, respectivamente, a segunda e a terceira posição. Empresas suíças 

alocaram 39 subsidiárias e empresas alemãs 37. Empresas de Luxemburgo, Estados Unidos, Japão, Reino 

Unido, Israel, Singapura e Holanda alocaram pelo menos sete subsidiárias no exterior cada uma. Entre os 

países produtores de café verde, além dos Estados Unidos, empresas da Índia alocaram 4 subsidiárias no 

exterior, as da Colômbia alocaram 2 subsidiárias e a do Brasil alocou apenas uma subsidiária no exterior. 



O Gráfico 6 ilustra a mesma alocação de subsidiárias, mas evidenciando os países que receberam 

uma subsidiária internacional no seu mercado nacional. O tamanho e a cor do nó são dados pelo seu grau 

de entrada. Quanto maior o número de subsidiárias internacionais alocadas no país, maior o tamanho do 

nó, da fonte do rótulo e mais laranja a sua coloração. Quanto menor for o número de subsidiárias alocadas 

no país, menor o tamanho do nó, o tamanho da fonte e mais cinza a sua coloração. O tamanho das arestas 

é dado pelo número de subsidiárias que as empresas de outros países alocaram no país receptor. 

O Brasil é o país com o maior número de subsidiárias de empresas estrangeiras (28), seguido pelos 

Estados Unidos (22) e Índia (14). A Alemanha, Reino Unido e Polônia receberam pelo menos dez 

subsidiárias de empresas estrangeiras. Ao todo, 52 países receberam pelo menos uma subsidiária de 

empresas estrangeira, 63,46% desses países não são produtores de café verde e 36,54% são produtores. 

Contudo, na média, a quantidade de subsidiárias alocadas é duas vezes maior em países produtores do que 

em países não produtores. A alocação de subsidiárias parece estar mais relacionada à busca por mercado 

consumidor do que por fonte de matéria-prima, já que os três maiores mercados consumidores (Estados 

Unidos, Brasil e Alemanha), ocupam a segunda, primeira e quarta posição em número de subsidiárias 

recebidas. 

No caso específico do Brasil, a maior empresa do mercado (Três Corações) pertence a uma família 

corporativa sob o controle do Strauss Group, de origem israelense. Em segundo lugar vem a Nestlé Brasil, 

controlada pela matriz suíça, seguida da JDE do Brasil, sob controle da JAB Holding e pela empresa Café 

Pacaembu, sob controle da Massimo Zanetti. Das dez principais empresas do mercado brasileiro, seis tem 

controle estrangeiro e possuem cerca de 50% do market-share nacional. Entre as empresas com matrizes 

globais domésticas estão duas cooperativas de produtores de café verde (COCATREL e COOXUPÉ), uma 

torrefadora especializada em café solúvel (Cacique) e a empresa Café Bom Dia, sob o controle da Camil 

Alimentos. 

No caso dos Estados Unidos, a JAB Holding tem o controle de três empresas das dez maiores 

(Peet's Coffee & Tea, Keurig Green Mountain e Krispy Kreme), todas as outras sete tem matriz americana. 

Entre as principais empresas alemãs, três também têm controle estrangeiro, a Nestlé GmbH, a Valentino 

Kaffee GmbH e a Norddeutsche Kaffeewerke GmbH. A primeira é de controle da Nestlé da Suíça, a 

segunda da empresa Valentino Caffe, italiana, e a terceira é de controle da israelense Strauss Group. 
 

 
Gráfico 6 - Rede de alocação de subsidiárias internacionais (grau de entrada).  

Fonte: D&B Hoovers e elaboração própria. 

 

A internacionalização é uma forma das empresas líderes aumentarem suas vendas e conquistarem 

market-share além das fronteiras de seus países. As principais empresas alocaram suas subsidiárias 

preferencialmente em grandes mercados consumidores. O acesso à matéria-prima, parece ser menos 

relevante, já que outros países produtores de café verde localizados na África e América Central foram 



preteridos na alocação das empresas. Esses países poderiam ser os que mais se beneficiariam da expertise 

dessas empresas, gerando spillovers nas suas indústrias nacionais. A estratégia de alocação de subsidiárias 

das empresas líderes do elo de torrefação e moagem, mostra que elas atuam de forma a manter ou aumentar 

seu market-share mundial, investindo em plantas industriais em grandes países consumidores e adquirindo 

empresas locais já estabelecidas. Novas empresas torrefadoras de países produtores, como o Brasil, já 

enfrentam a competição de empresas multinacionais no seu mercado nacional e podem ter dificuldades de 

participar da CGV do café. 

 

5. Conclusão 

 

Este artigo teve como objetivo caracterizar a governança da CGV do café através da análise da 

estrutura de mercado e do mapeamento das empresas líderes do elo de maior valor agregado, de torrefação 

e moagem. As empresas líderes do mercado mundial de torrefação e moagem foram identificadas a partir 

do cálculo dos market-shares mundiais de cada empresa torrefadora. Verificou-se que as vinte maiores 

empresas torrefadoras dominam mais de 55% do mercado mundial. A Nestlé, que é a líder, tem sozinha 

cerca de 20% do mercado. A JAB Holdings, segundo maior grupo, tem cerca de 11% do mercado mundial. 

As vinte maiores empresas torrefadoras são de países não-produtores de café verde, de renda alta (exceto 

por um grupo Russo). 

O percentual de market-share detido pelas principais empresas foi um primeiro indício de que o 

elo de torrefação constitui um mercado concentrado. Os cálculos dos índices de concentração mundial e 

nacionais refutaram a hipótese inicial de que o mercado mundial seria concentrado. A concentração no 

mercado mundial de torrefação e moagem de café é moderada/moderadamente baixa. No entanto, ao 

considerar os mercados nacionais, a maioria dos países tem mercados altamente concentrados. A análise 

da concentração para os grupos de países por nível de renda e região indicaram uma concentração 

moderadamente alta, principalmente nos mercados dos países de renda alta, localizados na América do 

Norte, Europa & Ásia Central e Ásia Oriental & Pacífico. Além disso, foi possível verificar que quanto 

maior a concentração, maior o valor médio das receitas das empresas por kg de café torrado consumido 

no país. Combinados, esses resultados indicam que as empresas líderes têm o controle do elo de maior 

valor agregado, e exercem poder sobre a CGV. Além disso, os mercados dos países de renda alta, não são 

produtores de café verde, o que dificulta o upgrading funcional das empresas dos países produtores de 

café verde na CGV do café. As empresas torrefadoras dos países de renda alta, todavia, encontram menos 

barreiras à entrada ao acessarem os mercados dos países produtores, menos concentrados e mais 

competitivos. 

A principal empresa do mercado, a Nestlé, têm no seu portfólio de estratégias o investimento em 

P&D, registros de patentes e o investimento na construção, e expansão da marca de café mais vendida do 

mundo. A JAB Holdings, no que lhe concerne, é o resultado de uma longa série de fusões e aquisições de 

empresas líderes dos principais mercados consumidores. As duas empresas possuem um alto grau de 

internacionalização de suas receitas, com subsidiárias distribuídas globalmente. Elas utilizam suas 

vantagens competitivas para a manutenção do seu market-share mundial e têm estreitado cada vez mais 

as suas relações com seus fornecedores, produtores de café verde, sobretudo, após o crescimento do 

seguimento dos cafés especiais no mundo. 

A internacionalização é uma estratégia das empresas líderes para manter seus market-shares, uma 

vez que cerca de 70% das suas receitas de torrefação são oriundas de suas subsidiárias estrangeiras. 

Confirma-se, assim, a hipótese de que elas não só dominam seus próprios mercados, mas também os 

mercados de outros países através de suas subsidiárias direcionadas para os principais mercados 

consumidores, como os Estados Unidos e Brasil. No entanto, como o Brasil também é o maior produtor 

de café verde, as duas motivações são factíveis. Ao capturarem a maior parte do valor da CGV, as empresas 

torrefadoras se colocam numa posição de dominância da CGV do café, controlando seu próprio elo de 

produção e influenciando os elos a jusante e a montante da cadeia. os resultados indicam que a CGV do 

café é “roaster-driven”. 

Para as empresas torrefadoras de países produtores de café verde, essa estrutura de mercado e de 

governança da CGV do café é um desafio. Na média, países produtores de café verde tem mercados menos 



concentrados do que países não produtores. Para as empresas dos países produtores, o upgrading funcional 

na CGV significaria exportar ou se internacionalizar na direção desses mercados não produtores e mais 

concentrados. Teoricamente, este tipo de upgrading teria potencial para acontecer a partir da relação de 

concorrência entre as empresas nacionais e as subsidiárias dessas empresas líderes desde o período pós-

regulação. No entanto, o IDE das firmas líderes forma parte de uma estratégia de expansão dos seus 

market-shares, deixando cada vez menos espaço para suas competidoras realizarem upgrading. 
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