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4
Estudo de Caso - Industria de Café Soluvel

Para entender as firmas que atuam na industria de café solivel € necessario
compreender as caracteristicas da sua matéria-prima, o café verde, bem como
analisar a cadeia de suprimentos e os processos de fabricacdo do café solivel.
Assim, neste capitulo de estudo de caso, serd realizado um apanhado sobre a
producdo e consumo do café verde no Brasil e no mundo, bem como uma
descricdo detalhada da industria de café solivel, indicando a complexidade do
processo de produgdo, concorréncia na industria, a cadeia de suprimentos,

principais produtos, entre outras caracteristicas.

4.1.
O Café no Brasil e no mundo

O cultivo do café foi introduzido no Brasil em 1727, no Pard, com sementes
trazidas da Guiana Francesa, se espalhando posteriormente pelos estados da
Bahia, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Minas Gerais, Sao Paulo e Parand (DEON e
SOUZA, 1989).

A importancia do café para a economia brasileira é bem conhecida,
chegando a seu dpice no final dos anos vinte do século XX, quando a participacao
do café brasileiro chegou a representar quase 16% do PIB brasileiro (BACHA,
1992).

As duas espécies cultivadas no Brasil sdo o Coffea ardbica (café ardbica) e
Coffea canephora (café robusta). O café ardbica é um café adaptado as condicoes
de clima tropical de altitude, preferencialmente acima de 1000 metros e o robusta
adapta-se bem as regides equatoriais baixas, quentes e umidas. O café ardbica
apresenta melhor qualidade, dando bebida de maior valor e alcancando pregos
superiores ao robusta. O café robusta é considerado uma bebida neutra, usado em
misturas (blends) e utilizado na industria de café solivel e nas torrefagdes, pois
possui uma maior concentracdo de sdlidos soldveis, o que resulta em maior

rendimento industrial (MATIELLO, 1991).
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Existem muitas variedades de café ardbica no Brasil, sendo os principais
cultivares: Catuai amarelo e vermelho, Mundo-Novo e Acaia. A variedade de café
robusta produzida no Brasil é o Conillon (MATIELLO, 1991).

A classificacio do café verde € uma importante operacdo para a
comercializacdo do café, pois através dela é determinada a qualidade do café, da
qual depende o seu preco e aceitagdo no mercado.

Segundo Pereira et al. (2000), a classificacao do café brasileiro € feita em
duas fases: 1 — classificag¢do por tipos (aspecto e pureza) e 2 — classificac@o pelas
caracteristicas organolépticas da bebida (aroma e sabor) e de qualidade. A
classificac@o por tipo compreende sete valores, indo de 2 a 8. Esta classificacdo é
obtida por uma amostra de 300 gramas de café beneficiado, seguindo a Tabela
Oficial Brasileira de Classificacdo. Cada tipo de café corresponde uma quantidade
maior ou menor de defeitos e estes defeitos podem ser de natureza intrinseca,
constituindo-se de grdos alterados, ou extrinseca, compondo-se de elementos
estranhos ao café beneficiado. Quanto menor a classificacdo atribuida a um café,
mais valorizado ele serd. No Apéndice C, sdo detalhados estes tipos de defeitos,
suas origens e descritos os modos de evita-los.

A boa classificagdao por tipo é dependente dos cuidados com a colheita,
manejo do café e do tipo de maquindrio empregado. Isto leva a constatagao que
cada proprietario de terras onde exista plantacdo de café € responsavel pela
classificacdo final do café produzido e do pre¢o alcancado pelo produto vendido.

A classificagdo por qualidade e bebida considera os seguintes elementos:
café, fava, peneira, aspecto, cor, seca, preparo, torracdo e bebida. Os quesitos de
classificacdo estao resumidos no Apéndice D.

Segundo o Ministério das Relacdes Exteriores (MRE), no seu relatério
‘Brazilian Coffee:Tradition and Quality’ (MRE, 2009), o café no Brasil é
produzido em 16 estados, em aproximadamente 2000 municipios, contando com
330 mil propriedades produtivas, que exploram cerca de 2,7 milhdes de hectares,
gerando um total de oito milhdes de empregos diretos e indiretos. O Brasil
produz uma média anual de 38 milhdes de sacas de café verde de 60 kg, o que
representa algo como 31% da producdo mundial, sendo o café a segunda
commodity agricola mais comercializada, em US$, no mundo (ICO, 2009). Do
total de sacas produzidas no Brasil, aproximadamente 3,3 milhdes sao destinadas

para a producdo de café solivel. A producio brasileira de café € caracterizada, em


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0412208/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0412208/CA

89

geral, por um ciclo bienal, sendo que nos anos pares a safra cresce e nos impares
decresce (MAPA, 2009) (Figura 5). Do total produzido pelo Brasil em 2008,
aproximadamente 77% do café é da espécie ardbica e 23% da espécie robusta
(OSORIO, 2008). Na média de 2008, os precos pagos no Brasil pelo Café Arabica
foram aproximadamente 20% superiores ao Café Robusta (ABIC, 2008).
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Figura 5 — Producéo brasileira de café. Elaboracao do autor. Baseado: em MAPA (2009).

O fornecimento e demanda de café no mundo tem estado firmemente
balanceado (OSORIO, 2009), e dos cafés produzidos, aproximadamente 62% € da
espécie ardbica e 38% da espécie robusta. Os cinco principais paises produtores,
em ordem decrescente de volume sdo: Brasil, Vietnam, Colombia, Indonésia e
Etiopia. A produc¢do mundial de café tem demonstrado variacdes positivas e
negativas nos ultimos anos (ICO, 2009) (Figura 6).

O consumo mundial de café girou em torno de 121,1 milhdes de sacas em
2006 e 124,7 milhdes de sacas em 2007. A perspectiva é de um crescimento anual
estimado de 1,5 a 2,5% nos préximos 10 anos (BRANDO e LIMA, 2006). Pelo
comparativo entre a producdo e consumo mundiais de café, consumo estimado
2008 (Figura 6), percebe-se a necessidade de armazenar estoques nos anos de
maior producdo. Estes estoques sdo armazenados tanto nos paises produtores
quanto nos paises importadores. Para a safra de café 2009/2010 € esperado um
consumo maior que a producao, gerando um déficit de seis a oito milhdes de sacas

(OSORIO, 2009).
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Figura 6 — Produgao e consumo mundial de café. Elaboragao do Autor. Baseado em ICO
(2009).

O Brasil, além de ser o maior produtor e exportador de café do mundo, é o
segundo maior consumidor, sendo superado apenas pelos Estados Unidos da
América (ICO, 2009). Esta condicdo de maior exportador e segundo maior
consumidor, tem gerado uma demanda de café anual crescente nos tltimos anos

(MAPA, 2009), como apresentado na Figura 7.
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Figura 7 — Demanda de café no Brasil (Exportagdes mais Consumo interno de café).
Elaboragéo do autor, baseado em MAPA (2009).

Este acréscimo na demanda por café no Brasil tem gerado um déficit
(producao — demanda) acumulado crescente nos ultimos 12 anos (Figura 8), que
tem sido suprido, em parte, pelos estoques nas maos do governo, por meio do
Fundo de Defesa da Economia Cafeeira (FUNCAFE), demonstrado na Figura 9.

Como ndo existe importacdo de café no Brasil, os déficits apontados na Figura 8
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tém sido supridos pelos estoques nas maos da iniciativa privada no Brasil. Se
diminuirmos o déficit acumulado dos dltimos 12 anos, num total de 47,5 milhdes
de sacas, pelo estoque usado do FUNCAFE, num total de 11 milhdes de sacas,
restard 36,5 milhdes de sacas de café de 60 kg, que foram supridas pelos estoques
existentes na iniciativa privada no Brasil. Vale ressaltar a hipétese de alguma
imprecisdao das estatisticas oficiais sobre a producdo e consumo de café no

periodo.

50
45 ;
40
35 ,
30

25 24,6

20 20,1
151 -3-14,5 14
10 93

=4

5 57

O T T T T T T T T T T T
1997 1999 1998 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Ano

Sacas de 60 Kg- MilhGes

Figura 8 — Déficits acumulados de café no Brasil (1996 = 0). Elaboracdo do autor,
baseado em MAPA (2009).

Segundo Cunha (2007), a estimativa dos estoques privados de café era da
ordem de 17.584 mil sacas de 60 kg de café verde, no inicio de marco de 2007,
indicando que, se os déficits de café apresentados na Figura 8 persistirem, em

breve o Brasil poderd consumir todo o seu estoque de café.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0412208/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0412208/CA

92

—
N

—_
o N

(o]
I

7,6

Sacas de 60 Kg - milhoes
»

0 T T T T T T T T T T T
1997 1999 1998 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Ano

Figura 9 — Estoques do Funcafé. Elaboragéo do autor, baseado em MAPA (2009).

Esta diminui¢do dos estoques de café¢ também se verifica em todo o mundo.
Segundo Rau (2009), as estimativas de estoques de café verde nos paises
produtores para a safra 2008/2009 € um pouco superior a 17 milhdes de sacas, o

menor nivel na histéria.

4.2,
O Café Soluvel

O café soluvel foi inventado em 1901, mas somente foi ofertado
comercialmente ao mercado em 1938, com o lancamento do Nescafé (ICO, 2009).
A utilizacdo do café solivel fez parte do esforco de guerra dos aliados na Segunda
Guerra mundial, para compor o provisionamento das tropas. No final da década de
50 do século passado, o consumo de café solivel ja representava 26,5% do
consumo de café das familias americanas e 30% das canadenses, além do seu uso
por todos os paises da Europa Ocidental (DUQUE, 1970).

O Brasil, como maior produtor de café do mundo, tardiamente iniciou a sua
industria de café solivel voltada para exportacdo. Somente em 1960, através de
resolucdo do Instituto Brasileiro do Café (IBC), o governo brasileiro deu os
incentivos necessarios para a produgao local de café solivel. No ano de 1965 as
primeiras fabricas comecaram a funcionar, e o café solivel brasileiro teve rapida

aceitacdo, pois tinha como sua matéria-prima principal o café ardbica, enquanto o
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café solivel produzido nos Estados Unidos e Europa tinham como base o café
robusta, de sabor inferior (DUQUE, 1970). Importante destacar que ja na década
de 50 existia uma fabrica de café solivel no Brasil, de firma estrangeira, mas que
s6 atendia o mercado interno (NEVES, 2008).

Atualmente, a industria de café solivel no Brasil é constituida de
aproximadamente 20 firmas exportadoras, sendo que as trés maiores representam
75% do volume exportado e as cinco maiores representam 94% do volume
exportado (Apéndice E). O volume exportado teve muita variagdo nas ultimas

décadas, caracterizando ciclos de expansao e reducdo (Figura 10).
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Figura 10 - Exportacdes brasileiras de café soluvel. Elaboracdo do autor, baseado em
ABICS (2008) e MAPA (2009).

O Brasil chegou a possuir 11 firmas com fébricas de café solivel, mas hoje
s6 sete fabricam o café solivel em solo brasileiro (NEVES, 2008). Essas firmas
tém seu foco voltado para a exportacdo. Aproximadamente 87% do faturamento
total da industria tém sua origem nas vendas para o exterior (CARVALHO, 1996).

Segundo Neves (2005), as firmas brasileiras enfrentam fortes obstdculos
internos e externos para o crescimento das suas exportagdes. No campo interno as
firmas brasileiras ndo podem importar café verde pelo regime aduaneiro especial
de draw-back, que consiste na suspensdo ou eliminagdo de tributos incidentes
sobre insumos importados para utilizagdo em produto exportado. O segundo ponto
interno é a cobranca de ICMS nas compras interestaduais de café verde,
embalagens, e material secundério, sendo a recuperagdo destes créditos de ICMS

pelas firmas exportadoras dificil e onerosa, porque sdo transferidos a terceiros

com desagio. O ICMS nao incide sobre o café verde que € importado do Brasil
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por firmas estrangeiras, configurando favorecimento as industrias localizadas nos
paises consumidores (NEVES, 2005). No campo externo, a Unido Européia
sobretaxa o café solivel importado do Brasil em 9%, taxa que ndo incide sobre
outros produtores. Como exemplo dos impactos que estes obstdculos geram ao
Brasil, a participagdo brasileira nas exportacdes mundiais caiu de 29% em 1995
para 15% ja em 2002 (NEVES, 2005).

Os obsticulos acima descritos determinaram o fechamento de quatro
fabricas de cafés solivel no Brasil, enquanto se instalaram dezenas em outros
continentes. Paises como Alemanha, Singapura e Maldsia t€ém aumentado
substancialmente suas exportacdes de café soldvel, apesar de ndo produzirem café
verde, afetando negativamente as exportacdes de café soldvel brasileira
(Nishijima e Saes, 2006). Para estes autores, as tarifas discriminatérias t€ém um
impacto negativo direto sobre a demanda mundial pelo café soluvel brasileiro.

Os impactos positivos da industria de café solivel podem ser percebidos em
varios setores. As firmas brasileiras de café solivel sao um mercado cativo para a
lavoura de café do Brasil de mais de trés milhdes de sacas anuais, volume que
representa quase 8% da producdo de café verde do pais. Além disto, o café solivel
agrega valor ao produto exportado, gerando mais divisas para o pais. Para cada
dolar de matéria prima (café verde) adquirida pela industria, gera-se outro délar na
industrializacdo do café solivel (Malta, 2006).

O consumo de café no mundo tem crescido principalmente por causa do
café solivel (Malta, 2006). Nos paises tradicionalmente consumidores de cha,
existe potencial de crescimento do consumo de café solivel. Este fendmeno
ocorreu no Japao, cuja populagdo era tradicional consumidora de chd, mas que a
partir dos anos 90 do século passado, o consumo de café ultrapassou o de cha,
tanto em volume quanto em valor (Niro, 2009). A participacdo do café solivel
aumentard em outros paises consumidores de chia como China e India (Brando e
Lima, 2006), que pelo tamanho da populagdo, poderd acarretar em expressivo
aumento das exportagdes de café solivel para estes paises.

As firmas produtoras de café soluvel do Brasil poderdo ser protagonistas na
expansdo do consumo de café solivel no mundo, desde que os obsticulos hoje
existentes para esta expansdo — tarifas discriminatérias, cobranca de ICMS na
compra de matéria prima e proibi¢ao do draw-back — sejam eliminados. A atuacdo

do governo brasileiro, através dos diversos ministérios responsdveis por estas
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questdes, é fundamental para que se removam estes obstidculos, permitindo assim
o estimulo ao crescimento desse importante segmento industrial de nossa
economia que agrega valor ao café verde, principal matéria prima da inddstria,

com gastos em mao de obra, embalagens, rétulos e outros insumos.

4.2.1.
Cadeia de Suprimentos do Café Soluvel

A cadeia de suprimentos de café solivel é composta, de forma simplificada,
pelos produtores de matéria-prima (café verde), pelos fabricantes de café solivel e
pelas empresas varejistas e atacadistas. As empresas varejistas e atacadistas
revendem seus produtos para o consumidor final. Os fabricantes de café soluvel
podem vender seus produtos para outras industrias intermedidrias que utilizam o
café soluvel como insumo. A representacdo esquemadtica desta cadeia de
suprimentos € apresentada na Figura 11.

Do total exportado pelo Brasil, aproximadamente 41% do café solivel é
vendido sob a forma de embalagem final, pronto para consumo e 59% a granel.
Quanto ao extrato de café, nao foi possivel obter uma estimativa da quantidade
exportada. Na cadeia de suprimentos da figura 11, os produtores de café verde sao
responsaveis por todo o processo de produgdo, desde a preparacdo das mudas,
plantio, manejo, colheita e secagem até o armazenamento do café. O resultado

desta etapa € o chamado café em coco.

Extrato de Café
Hlrato oe Laie Industrias de balas,

doces, outras behidas

Produtores de Beneficiamenta - Fabticagdo de Ermbalagem

Café verde Café verde Café Saldvel Final
—»

Warejo ou
Atacado

Inddstrias de Café
Soldvel ou outras
Inddstrias

Granel

Figura 11 — Cadeia de suprimentos da industria de café soluvel. Elaboragao do autor.
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Na etapa de beneficiamento, o café em coco entra em mdquinas que
separam as impurezas leves (folhas, paus, torrdes de terra) e pesadas (pedras),
além de retirarem as cascas do café. Desta etapa € produzido o chamado café
verde.

Na fabricacdo do café solivel, que serd descrita na secdo 4.2.2, sdo
produzidos o extrato de café e o café solivel propriamente dito.

O extrato de café € usado em varias outras industrias, como a de bebidas
geladas a base de café, apreciadas na Asia, e em industrias que produzem balas,
confeitos e sorvetes com o sabor de café, entre outras.

O café soluvel, quando vendido a granel, pode ter varios usos, como por
exemplo, pela inddstria que utiliza méaquinas de auto-atendimento para servir
bebidas a base de café, por firmas especializadas em envasar o café solivel na
embalagem e marca do varejista, como também € usado pelas grandes redes de
lojas de café. O café solivel na embalagem final segue diretamente para os
varejistas e atacadistas, para venda ao consumidor final.

Quando exportado a granel, € embalado no destino, principalmente para

formar blends com café solivel produzido por fabricantes locais.

4.2.2.
Processo de Producao do Café Soluvel

Na literatura pesquisada, ndo se encontrou uma descricdo completa do
processo de producdo do café solivel. Para este fim, neste trabalho, um extenso
levantamento foi realizado através de entrevistas com especialistas da industria,
visita a fébrica de café solivel e documentos das firmas pesquisadas.
Adicionalmente, foi feito levantamento no sitio de internet da Niro GEA Process
Engineering A/S (NIRO, 2009), uma das maiores fabricantes de equipamentos
para a industria do café soldvel e nos sitios de firmas de café solivel. O processo
de producio esta representado na figura 12.

A compra da matéria-prima € muito importante, pois ela tem que ser
adequada ao tipo de produto final que serd produzido. O café verde € adquirido
em sacas de 60 kg, em embalagens de juta ou plasticas. Os aromas e sabores

variam muito de acordo com os padrdes de qualidade do café solivel exigidos

pelos consumidores de cada pafs. Para produzir o café solivel dentro das
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especificagdes exigidas pelos consumidores, o tipo do café utilizado como
matéria-prima € fundamental para se chegar aos padrdes necessdrios. Na compra
do café verde, o produtor de café solivel tem que saber especificar o tipo de café
pretendido, segundo a classificacdo padronizada de café, bem como determinar
qual o percentual de café robusta e café ardbica deverdo ser misturados e enviados

para a etapa de torrefacao.

Y

Torrefagio Granulag 3o/ Extragio
N 3

Maoagem

Selegio Envasamento

Cafza verde 5 [Extrato de cafe

Y

- Concentragio -
O-> Cafe Sohvel
’ {Embalagem Final)

Secagem Envasamento

-l- Cafe Sohivel
Aglomeragio {Granel)

Figura 12 — Processo de producgéo de café soluvel. Elaboragao do autor

Outro ponto importante a ser considerado na compra da matéria-prima € o
fato de representar o principal item de custo na fabrica¢do do café solivel, numa
indudstria caracterizada por margens da atividade, como definida em Pizzolato
(2000), menores que um digito, sendo menor que 5% na maior parte dos
exercicios (CACIQUE, 2006; FREIRE E GRAVE, 2009). O Brasil conta com
centenas de milhares de produtores de café, espalhados por aproximadamente dois
mil municipios. Com esta multiplicidade de produtores, a qualidade do café
variando em cada um deles, e as distancias para cada fabrica influenciando nos
custos de transportes, a compra da matéria-prima € um ponto critico para cada
uma das firmas fabricantes ou exportadoras de café solivel localizadas no Brasil.

No processo de selecdo € realizada uma triagem dos diversos tipos de café
que serdo necessdrios para que o produto final tenha a qualidade exigida pelo
consumidor. Antes de enviar o café para a etapa de torrefacdo, este deve ser

limpo, para a retirada das impurezas.
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No processo de torrefacdo, os grios selecionados e higienizados sdo
enviados para torradores, onde sdo submetidos a uma temperatura de 180° C até
250°C, por oito a quinze minutos. Este processo deve garantir o desenvolvimento
integral da qualidade, assegurando a madxima retengdo dos aromas e as
intensidades de torra adequadas a cada caracteristica organoléptica requerida.

Na etapa de granulagdo, o café torrado € enviado para os moinhos, onde os
graos sao fracionados ou moidos. Nesta etapa busca-se evitar a perda de sabor,
através da minima geragao de calor no processo, bem como obter uma distribui¢ao
granulométrica mais uniforme.

Os cafés torrados e granulados sdo cozidos em dgua quente, em grandes
cilindros de aco inoxiddvel, etapa de extracdo, obtendo assim o extrato de café que
contém solidos soliveis na dgua. Neste processo, através de parametrizacdo do
sistema, todos os residuos insoldveis em &4gua sdo retirados e sistemas
recuperadores sdo utilizados para que todas as caracteristicas do rico e aromatico
café torrado sejam preservadas. Os residuos desta etapa formam uma borra, que
em algumas firmas € utilizada como combustivel nas caldeiras que sdo utilizadas
para gerar 0 vapor necessario para o processo de fabricacao.

Na etapa de concentracdo, o extrato de café passa por processos de
evaporagao ou concentragio por termo-centrifugo ou por crio-concentrador (opera
a temperaturas abaixo de zero), onde parte da dgua do extrato é retirada. O
processo de concentracdo depende do tipo de produto que serd produzido nas
etapas subseqiientes.

O extrato de café concentrado pode ser vendido para industrias que fabricam
doces, sobremesas, sorvetes, cafés gelados, cafés liquidos em lata, entre outros.
Este extrato tem aspecto de um xarope viscoso, na cor marrom escuro. O produto
¢ envasado em tambores de tamanho que variam de 20 litros a 230 litros e estes
devem ser armazenados a temperaturas abaixo de 18° C negativos.

A outra aplica¢do do extrato do café concentrado € a produgdo do préprio
café solivel. O extrato passa por um processo de secagem, que gera o solivel. O
processo de secagem pode ser de duas formas: 1 — Secagem por aspersao ou Spray
Dried - O extrato concentrado é atomizado em forma de goticulas ou névoa em
uma torre de secagem e submetido a uma corrente de ar quente, em temperaturas
variando de 130° C a 280° C, que provoca a evaporacdo da dgua. O produto

coletado na base dessa torre € o café solivel em forma de micro-esferas,
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denominado Spray Dried; 2 — Secagem por liofilizacdo ou freeze dried - O extrato
€ congelado por fluxo de ar frio, a baixissimas temperaturas chegando de -30° C a
— 50° C, transformando-se em uma placa macica. Depois de congelado, o café é
triturado ou quebrado, formando granulos que se assemelham a cristais. Por meio
de bandejas, que trafegam em cimaras de vacuo, esses cristais sdo submetidos ao
processo de sublimacdo, pelo qual se retira a 4gua em forma de vapor sem passar
pelo estado liquido, a baixas temperaturas. Terminada a secagem, o produto estda
pronto para a embalagem; o produto gerado por este processo € denominado café
liofilizado ou freeze dried.

O ultimo processo € a aglomeracao, onde se adiciona vapor de dgua ao café
solivel previamente seco, resultando no café solivel granulado ou aglomerado.

No processo de envasamento, existem varias opg¢des de embalagens
oferecidas por firmas brasileiras, como vidros, latas, sachés, a granel em caixas de
papeldo (20 kg a 345 kg) ou em sacos (260 kg a 400 kg). Na Figura 13 sdo
apresentados exemplos das diversas embalagens produzidas por algumas firmas

que atuam no mercado brasileiro.

Figura 13 - Embalagens de café solavel. Elaboragdo do autor, baseado nos sitios das
empresas Cacique, Cocam, Iguagu e Nestle.
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4.3.
Estudos de Casos

Nesta secdo serdo apresentados os estudos de casos de seis firmas que atuam
no mercado de Café Solivel. Cinco firmas sdo produtoras e exportadoras de café
solivel e a uma firma nao inclui no seu negdcio a fabricacao de café solivel. Pelo
critério de exportacao, as seis firmas estdo entre as dez maiores do mercado.

As firmas estudadas, além de representar mais de 90% do café soldvel
exportado pelo Brasil, sdo de origens as mais diversas. Duas empresas sdo de
capital aberto e nacional. Outras duas firmas sdo multinacionais, com origem do
capital asidtico e europeu, sendo de capital aberto nas suas matrizes. As firmas
restantes sdo de capital fechado, uma nacional e a outra européia. As fébricas
destas firmas estdo situadas em estados do Sul e do Sudeste.

Para uma melhor visualizagdo das fabricas e seus mercados fornecedores,
incluimos a Figura 14, com o mapa das principais regides cafeeiras e o principal
tipo de café (Ardbica ou Robusta), bem como a localizacdo esquematica das
fabricas de café solivel que atuam no Brasil.

Os casos serdo descritos individualmente, seguindo a ordem das perguntas
constantes no questiondrio da pesquisa (Apéndice B). Apds a descri¢do do caso,
serd apresentado um resumo, em forma de tabela, com todas as atividades
terceirizadas ou ndo pela firma. Estas atividades compreendem, entre outras,
Telecomunicagdes, Servicos de Tecnologia da Informagdo (TI), Seguranga,
Pesquisa e Desenvolvimento (P e D) e Gestao de Residuos. A lista completa de
atividades analisadas encontra-se no apéndice B. Neste resumo também consta o
principal direcionador da terceirizacdo ou ndo da atividade. No caso do TCE,
serdo analisadas as questdes de incerteza, ativos idiossincraticos, e
fundamentalmente a questdo da busca pela eficiéncia econdmica. No caso de
RBYV, serdo analisadas as questdes da firma em relacdo a: competéncias centrais,
competéncias fortes, competéncias fracas e a questdo de preservar informagdes

estratégicas para manter a firma competitiva.
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Figura 14 — Principais regides produtoras de café e fabricas de café soluvel. Elaboragao
do autor, baseado em MAPA (2009) e firmas de café sollvel.

Apds a descricdo do caso segue uma andlise, em que sdo comparados os
dados coletados sobre terceirizacdo com as proposicoes P1 a P7, definidas na
secdo 3.3.2.

Os casos sdo descritos pela ordem de abrangéncia do caso. Na firma A, o
pesquisador teve oportunidade de visitar a fabrica, a linha de produtos é extensa,
inclusive com marcas préprias fortes e a firma possui todos os processos de
producdo. Tem uma atuacao de mais de 30 anos no mercado, o que possibilitou ter
uma visao dos impactos dos ciclos econdmicos na empresa.

A firma B assemelha-se a firma A, com a diferenca de que o controle
aciondrio pertence a uma multinacional. Neste caso também foi possivel analisar
os impactos dos ciclos econdmicos na firma. A firma B, na sua histdria, abragou
iniciativas de verticalizacdo, e estes fatos trouxeram interessantes andlises dos

SuUCessO0Ss € INSucessos.
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A firma C pertence a uma grande multinacional e possui uma das marcas
lideres no mundo de café solivel. Destaca-se das outras firmas por possuir a
capacidade de engenharia nos processos de produgao, podendo criar seus proprios
processos de fabricacdo de café solivel.

A firma D é uma firma nacional, mas de capital de origem européia, que tem
como foco a producdo de café solivel a granel ou extrato de café para atender
outras industrias.

A firma E € um caso interessante, pois se concentrou basicamente em uma
competéncia central, a venda do soluvel, terceirizando a maior parte das suas
atividades, inclusive a produgdo do café solivel.

A firma F é um caso diametralmente oposto da firma E. A firma F focou
seus esforcos na produgdo, delegando a terceiros praticamente todas as outras
atividades da sua cadeia de valores.

A coleta de dados dessas seis firmas exigiu a realizacdo de diversas de

entrevistas, viagens, obtencdo de documentos de diferentes fontes, acesso a

arquivos histdricos, apresentados de forma resumida na Tabela 9.

Firma A Firma B Firma C Firma D Firma E Firma F
Numero de
entrevistados 6 1 1 2 1 1
Tempo das
entrevistas 14 3 3 2,5 3 2
(h)
Cargos dos | Assessor da | Dir. Responsavel | Dir. Presidente | Presidente
entrevistados | Presidéncia; | Comercial | pela Comercial

Dir. Commoditie

Industrial;

Gerente

RH;
Visita a
Fabrica Sim Nio Nio Nio Nio Nio
Visita a sede

Nio Sim Sim Sim Sim Sim

Documentos | Folheto de | Artigo Artigos em | Folheto de | Artigo

Promocio; sobre revistas; Promocdo | sobre

Balangos lancamento | Folheto de estratégia

financeiros | de acdes; Promocao da firma

Balancos
financeiros

Arquivos Site da Site da Site da Site da
Histéricos firma firma firma firma
Viagens a
estados Sim Sim Sim Sim Sim Nio

Tabela 9 — Coleta de dados - seis firmas de Café Soluvel. Elaboragao do autor.
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4.3.1.
Estudo de Caso da Firma A

4.3.1.1.
Descricao da Firma A

A firma A € de capital nacional e aberto, com sede no sudeste brasileiro.
Possui fabrica de café solivel na regido Sul e foi uma das pioneiras na
implantacdo do café solivel no Brasil. Possui aproximadamente 750 empregados.
Tem como seu principal negécio a producdo e venda de café solivel e seus
derivados.

A entrevista foi realizada com diversos executivos da firma, indo desde o
assessor da presidéncia, passando pelo diretor industrial, gerente de RH, gerente
de engenharia, gerente de controle de qualidade, entre outros. As entrevistas
duraram dez horas. Nesta firma ocorreu uma visita a fabrica de solivel, sendo a
Unica, das firmas estudadas, onde foi possivel visitar as instalagdes industriais. A
maioria dos executivos entrevistados trabalhava na firma ha mais de 30 anos,
podendo assim tragar sua histéria neste periodo.

A firma A vende o café solivel com marca prépria e a granel, em caixas de
papeldo de 25 kg e em grandes sacos (big bag) de 500 kg. Os produtos das marcas
proprias, basicamente duas, sdo oferecidos em varias formas de embalagens, como
vidros, latas e sachés. O extrato de café é vendido em tambores. As marcas
proprias estdo entre as lideres do Brasil e em paises do leste europeu. Das firmas
de capital nacional participantes do estudo de caso, a firma A foi pioneira no
desenvolvimento de marcas préprias e abertura de novos mercados. E um simbolo
de firma exportadora, tendo sido uma das primeiras empresas a desbravar o antigo
mercado soviético e chinés. Na regido onde possui fdbrica, foi pioneira na
implantacdo de uma planta industrial na década de 60.

Em relacdo a cadeia de suprimentos, a compra da matéria-prima ¢é feita
diretamente dos produtores de café verde, naquele que fornecer o menor preco,
dentro da classificacdo de café pretendida. No passado a empresa ja possuiu
fazendas de café. Na década de 70, o IBC tomou a iniciativa de estimular o plantio
de café em novas regides com potencial de produgdo de café ardbica,

principalmente no serrado e em chapadas do nordeste brasileiro. Participando
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desta iniciativa, a firma A produziu café durante alguns anos, mas,
posteriormente, abandonou a produgdo prépria de café verde.

As principais capacitacoes levantadas da firma, para a vantagem
competitiva, sdo: 1 — Desenvolvimento de novos produtos - A firma A vende café
para dezenas de mercados, com sabores e formas de consumo também distintas.
Para atender os mercados interno e externo, existe a necessidade de desenvolver
produtos adequados na embalagem, sabor e aroma demandados por cada um dos
paises compradores; 2 — Processo de Producdo - Como o mercado de café solivel
€ muito competitivo, exigindo custos baixos € a0 mesmo tempo qualidade de
produto muito especificas para atender os diversos mercados, ter um processo de
producdo otimizado é determinante para a sobrevivéncia da empresa. A firma A
tem um processo unico de producdo de café liofilizado granulado, que lhe da
vantagem competitiva em relagdo as outras empresas brasileiras do mercado; 3 —
Desenvolvimento da Marca - Todo o processo de desenvolvimento da marca é
considerado como competéncia central. A firma A investe em marca vinculada
fortemente com o Brasil, com penetracao em dezenas de paises. Esta construcao
de marca a difere de todas as outras firmas brasileiras do setor de café solavel; 4 —
O processo de compras também foi descrito como competéncia central para a
firma.

Numa retrospectiva das terceirizagdes na firma, os executivos mencionaram
que numa das crises do café, do final dos anos 90, quando o volume de café
solivel exportado caiu fortemente, houve uma diretriz corporativa de
terceirizagdo, excluindo desta diretriz as competéncias centrais.

Relembrando as terceirizacdes do final da década de 90, os executivos
descreveram as diversas terceirizagdes feitas e o seu principal direcionador, que
foi a redugdo de custo. No curto prazo a redugdo de custo ocorreu, mas se tinha
conhecimento na época de possiveis reagdes dos sindicatos locais e da limitada
capacitacdo de alguns fornecedores. Como a firma A, por ter sido uma das
primeiras a se instalar na regido, € um simbolo industrial local, os sindicatos
reagiram fortemente as terceirizacdes, temendo que este exemplo se espalhasse
pela regido como um todo. Houve dificuldades na producgdo, contendas judiciais,
intervencdo do ministério publico, entre outros. Os custos para administrar as
atividades terceirizadas se tornaram altos. Quase todas as atividades terceirizadas

foram novamente internalizadas. Na avaliacdo dos executivos entrevistados, uma
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licdo aprendida com os problemas ocorridos com as terceirizagcdes do final dos
anos 90, foi que todas as atividades que sdo consideradas funcdo fim da firma nao
devem ser terceirizadas, pelos problemas com os sindicatos locais e
questionamentos juridicos oriundos de todos os niveis de governo. Estas
incertezas legais e sindicais levaram a firma a rever seus direcionamentos em
relacdo a terceirizacgao.

Também houve no passado terceirizagdes com o objetivo de aumento de
capacidade. Num dos ciclos de crescimento das exportagdes brasileiras de café
soluvel, a produgdo propria da firma A ndo atendia a demanda do mercado. Como
a firma A era uma das marcas lideres na regido e estava sob influéncia da antiga
Unidao Soviética e nao queria perder participagdo de mercado pela falta de
capacidade de produgdo, houve na época uma decisao estratégica de terceirizar
uma parte da producdo para atender o mercado, mesmo sabendo dos riscos de
ficar na médo do fornecedor, como afirmou o diretor da firma. A producio foi
terceirizada com duas firmas produtoras de café soltivel. Para evitar riscos com a
producdo terceirizada, principalmente quanto a qualidade do produto, foi
estruturado um conjunto de processos de acompanhamento da terceirizacdo, foi
feito treinamento e alocacdo de pessoal para entender o processo de fabricacio
dos fornecedores e acompanhar a produgdo nas fabricas terceirizadas, para, assim,
garantir a qualidade e entrega do produto (estrutura de governanga).

Segundo os diversos executivos consultados, ndo existe atualmente uma
diretriz corporativa em relacdo a terceirizacdo, como ja existiu no passado, mas
vdrias atividades sdo terceirizadas na firma A, as quais serdo descritas a seguir,
juntamente com as atividades que nao sao terceirizadas.

As atividades de Telecomunicagdo, Servigos Gerais, e Energia sao
terceirizadas, com objetivo de melhorar a eficiéncia econdmica da firma.

A Seguranca € parcialmente terceirizada, mantendo pessoal proprio na
supervisdao, com o intuito de diminuir o risco de desvios ou furtos de materiais ou
equipamentos.

Algumas atividades do Marketing sdo terceirizadas, como o merchandising
de degustacdo nos pontos de venda e a parte de agéncias de publicidade, com
firmas que executam estas atividades com muita qualidade.

Todo o processo de geracao de Fluidos, Vapor e Calor é préprio e eficiente,

pois queima a borra de café gerada na producdo do café solivel.
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Os processos de Venda, Pés-Venda, e Pesquisa e Desenvolvimento sdo
proprios e considerados competéncias centrais.

Andlise laboratorial é prépria, pois a firma A vende para mercados exigentes
em relacdo a presenca de microorganismos e qualidade de sabor e aroma do
produto. Em todas as diversas fases do processo de produgdo de café solivel sdao
colhidas amostras para certificar a qualidade e padrdo do café e atuar
imediatamente na corre¢do de problemas. Outro ponto destacado € que a firma
desenvolveu uma série de mecanismos de recuperacdo de sabor e aroma do café
solivel perdidos ao longo do processo de fabricacdo e a andlise laboratorial €
ponto chave para o sucesso desta operacao.

A parte de Limpeza Industrial € prépria e feita pelos proprios operadores das
madquinas, nas horas ociosas.

A atividade de TI ndo € terceirizada por causa da confidencialidade das
informacoes.

Uma parte da armazenagem € terceirizada, por questdes econdOmicas.
Existiam armazéns do antigo IBC localizados ao lado da fébrica e assim, pela
proximidade, optou-se por terceirizar a armazenagem nestes armazéns. O
transporte externo € totalmente terceirizado por causa da eficiéncia econdmica. A
movimentacao interna € propria, por causa dos riscos com os sindicatos.

A Manutencao Industrial € toda prépria, para evitar riscos de conflitos com
os sindicatos, a excecdo da manutencdo de equipamentos muito especificos que
sdo feitos por terceiros, por empregar tecnologia particular.

Toda a gestdo de residuos € propria por causa dos riscos ambientais e
exposicao da firma. A fabrica estd localizada a poucos quilometros do centro da
cidade, que conta hoje com mais de 500 mil habitantes. Qualquer problema
ambiental poderd ser percebido pelos moradores da cidade, com conseqiiéncias
drésticas para a firma, como por exemplo, a paralisacdo total da producio de café
soldvel.

A Folha de Pagamento € propria e roda no sistema informatizado de gestao
empresarial (sigla em inglés ERP) da firma.

A Contabilidade é propria, pois a firma € de capital aberto e existem
muitos compromissos de qualidade e exigéncias legais nesta atividade. Esta
atividade sendo executada internamente pode ser melhor controlada, diminuindo

as incertezas.
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As fungdes de Financas e Recrutamento e Selecdo sdo proprias e nao foram

estudadas para terceirizagao.

A atividade de Compras € propria, porque é chave para ter-se um bom café

solivel e ser competitivo em preco.

Todo o processo de producdo é préoprio e faz parte das competéncias

centrais.

A Tabela 10 apresenta um resumo da andlise de todas as atividades

terceirizadas ou nao pela firma A.

Atividade Terceirizagao Motivo Terceirizar Motivo ndo terceirizar
Financas Nio Nio estudou Nao estudou
Seguranca Sim Eficiéncia econdmica | Incerteza alta
Producio de café Nio Competéncia Central
solivel
Folha de pagamento Nao Competéncia Forte
Gestao de Residuos Nio Incerteza Alta
Analise laboratorial Nio Competéncia Central
Marketing Sim — parcialmente Competéncia Fraca Niao estudou
Servicos pos-venda Nio Competéncia Central
Tecnologia da Nio Preservar informagdes
Informacio estratégicas
Fluidos, vapor, calor Nio Competéncia Forte
Limpeza Industrial Nio Competéncia Forte
Forca de Vendas Nio Competéncia Central
Pesquisa e Nio Competéncia Central
Desenvolvimento
Manutencio Sim - Parcialmente Competéncia Fraca Incerteza Alta
industrial
Energia Sim Eficiéncia econdmica
Servicos Gerais Sim Eficiéncia econdmica
Contabilidade Nio Incerteza Alta
Recrutamento e Nio Naio estudou Nao estudou
selecdo de pessoal
Logistica Sim — parcialmente Eficiéncia econdmica | Incerteza Alta
Telecomunicacio Sim Eficiéncia econdmica
Compras Nio Competéncia Central

Tabela 10 - Matriz de terceirizacao da firma A. Elaboracao do autor.

4.3.1.2.

Analise da Firma A

A firma A tem bem definidas quais sdo suas competéncias centrais,

desenvolvimento de novos produtos, desenvolvimento da marca, compras e 0s
processos de producgdo. Esta ultima competéncia é determinante no segmento de

café soluvel, mas ndo o é em outras linhas de produtos da firma A.
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As atividades definidas como competéncias centrais pela firma A ndo foram
terceirizadas, dando suporte a proposi¢ao P7.

A firma A ndo terceiriza atividades que sdo proximas as competéncias
centrais, quando esta terceirizacdo pode acarretar no vazamento de informacao e
perda de segredos industriais. Desta forma, ha suporte para a proposi¢cao P6.

Também ndo foram terceirizadas as atividades em que a firma, se
comparada com o mercado, t€ém competéncias fortes, dando suporte a proposicao
P5. Por outro lado, nas atividades em que a firma, se comparada com o mercado,
tém competéncias fracas, como por exemplo, parte da atividade do Marketing e da
Manutenc¢do Industrial, estas foram terceirizadas, dando suporte a proposicdo P4.

A proposicdo P1 teve suporte parcial, pois em atividades que ndo existiam
investimentos idiossincraticos e as transacdes eram recorrentes, somente aquelas
em que as capacitagdes nao eram fortes, foram terceirizadas.

As atividades de Contabilidade, parte da atividade da Manutencdo
Industrial, da Gestao de Residuos e da Logistica, que apresentavam alto indice de
incerteza, ndo foram terceirizadas, dando suporte a proposicao P3.

Na firma A, algumas das recomendacOes advindas da teoria dos custos de
transagdo nao foram observadas. Com o intuito de manter participagdo de
mercado e aumentar as vendas, num ciclo de grande crescimento de exportagcdes
de café soluvel no passado, a firma A terceirizou parcialmente a producao de café
solivel para dois fornecedores, mesmo tendo estas transagdes caracteristicas de
investimentos idiossincraticos em recursos humanos e estando coberta de
incertezas. Esta terceirizagdo parcial ocorreu condicionada a diversos fatores
como a mitigacdo da perda de conhecimento para o fornecedor e certificacao da
qualidade e quantidade do café produzido. Os investimentos em recursos humanos
ndo podiam ser aproveitados em outras fébricas, pois cada fabrica tem processos
de fabricagdo muito especificos, caracterizando um investimento idiossincratico.
Pela teoria dos custos de transacdo (Figura 1), esta transacdo deveria ocorrer
dentro da firma A, o que ndo se verificou, fazendo com que a proposi¢ao P2 nao
tenha suporte neste caso.

Na firma A, os principais motivadores para as terceirizagcdes foram
influenciados pelos ciclos de crescimento ou diminui¢do de exportacdes do café

solivel que impactaram a firma. No ciclo de expansao o foco da terceirizagdo foi
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o aumento da capacidade para atender o mercado, no ciclo de reducdo o objetivo

foi a reducgdo de custos.
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4.3.2.
Estudo de Caso da Firma B

4.3.2.1.
Descricao da Firma B

A firma B é uma firma de capital aberto no Brasil e no exterior. O controle
aciondrio pertence a uma grande multinacional. Possui fébrica de café soluvel e o
conglomerado possui 1000 empregados no Brasil. A firma B possui muitas linhas
de produtos, mas a maior fatia do faturamento tem sua origem no café. Foi uma
das primeiras firmas a instalar fabrica de soldvel no Brasil.

A entrevista foi realizada com o diretor comercial da subsididria de café
solivel do conglomerado e durou aproximadamente trés horas. O executivo
trabalha na empresa hd mais de 30 anos. Este tempo de trabalho do executivo na
firma proporcionou ao pesquisador explorar questdes importantes sobre a
terceirizagdo e verticalizacao de atividades da firma ao longo do tempo.

A firma B, igualmente a firma A, vende o café solivel com marca propria
ou marca de terceiros em vdarias formas de embalagens como vidros, latas e
sachés. Uma marca de terceiros, produzida parcialmente na firma, € uma das
lideres do mercado americano. Também vende a granel em sacos e em caixas. O
extrato de café é vendido em tambores. As marcas proprias estdo entre as lideres
no Brasil e em paises do leste europeu. Interessante notar que as firmas A e B sdo
muito semelhantes em relacdo a seus produtos e estratégia de exportacdo. Outra
caracteristica semelhante € que sdo lideres em diferentes paises do leste europeu
sendo uma mais focada no mercado asidtico e outra no mercado americano. Em
relacdo a cadeia de suprimentos, a compra da matéria-prima € feita em
cooperativas de produtores e fornecedores especificos de café verde, naqueles que
fornecerem o menor preco, com a qualidade de café pretendida. Em alguns casos,
a compra € feita em produtores que entregam um café verde de alta qualidade,
quando o café solivel é destinado a paises da regido asidtica que t€m exigéncias
especificas de sabor. No passado, a empresa possuiu fazendas de café, mas por
questao de eficiéncia econdmica, vendeu as propriedades e terceirizou a atividade.

As principais capacitacdes levantadas da firma, para a vantagem
competitiva, sdo: 1 — Desenvolvimento de novos produtos - A Firma B vende café

solivel para paises da Asia, Europa e América, com paladares e formas de
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consumo distintas. Além disto, os mercados interno e externo, t€ém necessidades
particulares, exigindo o desenvolvimento de produtos adequados na embalagem,
sabor e aroma demandados por cada local; 2 — Processo de Produc@o - O mercado
de café solivel é competitivo, assim a firma tem investido em processos
diferenciados para produzir produtos de qualidade, a0 mesmo tempo, mantendo os
custos baixos. A firma B vende o produto especificado, “nunca deixando o cliente
na mao”, segundo o vice-presidente; 3— Desenvolvimento da Marca - Todo o
processo de desenvolvimento da marca é considerado como competéncia central.
A firma B quer ser sempre vista como uma empresa ética, com decisdo justa na
relacdo com os clientes, mesmo que esta decisio seja contrdria aos seus interesses
financeiros momentaneos. A relagdo desenvolvida com os clientes busca a criacao
de confianga entre as partes.

Segundo o executivo da firma B, ndo existe uma diretriz corporativa em
relacdo a terceirizagdo, mas nenhuma atividade que € considerada competéncia
central € terceirizada.

Todo o transporte de café verde e produtos acabados sdo terceirizados. A
empresa ja teve frota propria, mas como as despesas com fretes cairam muito nos
ultimos anos e ficou dificil igualar os precos do mercado, optou-se por terceirizar
o transporte. O conglomerado chegou a ter uma transportadora, mas com a queda
dos valores do frete rodovidrio, acabou com o negdcio. A armazenagem do café
verde e do produto acabado € prépria, pois a inspecdo de qualidade € feita no
armazém da firma, com controle de qualidade da matéria-prima e do produto
acabado.

O processo de produgao é todo proprio. No passado, a firma terceirizou uma
parte da produgdo de café solivel para um fornecedor. Nesta época, além do
crescimento do consumo em paises europeus, havia uma forte expansdao do
consumo em paises asidticos que estavam trocando o consumo de chd pelo de café
solivel. A firma nao tinha tempo para expandir a capacidade fabril para atender o
mercado, comprando novas madaquinas ou construindo novas fabricas; assim,
decidiu-se terceirizar uma parte da produc¢do, mesmo sabendo dos riscos da
dependéncia de um unico fornecedor, como afirmou o vice-presidente. Para evitar
0s riscos, a firma estruturou um conjunto de processos de acompanhamento da
terceirizagdo garantindo a qualidade do produto fabricado pelo fornecedor

(estrutura de governanga).
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Recentemente a firma B decidiu entrar em outra linha de produtos, bebidas
achocolatadas. A decisdo foi terceirizar toda a producdo desta bebida com um
fornecedor que garantisse a qualidade requerida. Nao houve a estruturacdo de uma
estrutura de governanca como a que foi feita com o café solivel, pois as vendas
seriam inicialmente pequenas e ndo havia previsdo que o produto fosse muito
relevante para a firma B. Algum tempo apdés o langamento do produto, o
fornecedor do achocolatado, usando de oportunismo, resolveu aumentar os pregos
dos produtos sem justificativa. A firma B ndo aceitou o aumento, cancelou o
contrato de fornecimento e deixou de comercializar o produto, com conseqiiéncias
para a marca e perdas financeiras e de mercado. A Firma B esta estudando voltar
ao mercado de achocolatados, mas ainda ndo definiu a estratégia de producao.

As atividades de Seguranca, Gestdo de Residuos, Limpeza Industrial,
Energia, Servigos Gerais e Recrutamento e Selecdo sdo terceirizadas, buscando
uma maior efici€éncia econdmica.

O processamento da Folha de Pagamemto é préprio e executado no ERP da
firma.

A TI € propria, para preservar a seguranca de informacdes estratégicas.

Todo o processo de Geragdao de vapor e calor € proprio e eficiente, pois
queima a borra de café gerada na produgao do café solivel, bem como os cavacos
de madeira, sobras de outros processos industriais.

Partes das atividades do Marketing sdo terceirizadas, principalmente o
merchandising de degustacdo nos pontos de venda e das agéncias de publicidade.
Estes dois segmentos tém firmas especializadas, que prestam este tipo de servigo.

Duas atividades, Telecomunicacdo e Financas, ndo foram analisadas pela
firma B para determinar a terceirizacao ou nao.

A Contabilidade é propria, pois a firma € de capital aberto e existem muitas
incertezas e compromissos de qualidade e exigéncias legais nesta atividade.

Os processos de Venda e Pesquisa e Desenvolvimento sdo proprios e
considerados competéncias centrais. Apesar de ter um nimero pequeno de postos,
o atendimento aos clientes por meio do servico 0800 € préprio.

A Andlise Laboratorial € prépria, pois a firma B vende para mercados
asidticos, que tém exigéncias especificas em relacdo a presenca de
microorganismos. A qualidade, o sabor e o aroma do café solivel variam muito de

pais para pais. Além disto, o mercado asidtico demanda bebidas frias, que tém sua
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base no extrato de café, enquanto outros mercados exigem um café mais forte,

para ser tomado em climas gélidos.

A atividade de Manuten¢do Industrial € prépria e feita por uma firma de

manutencdo que pertence ao proprio grupo. A atividade de Compras é feita

internamente e considerada importante para o desempenho da firma, pois as

margens de lucro sdo pequenas e o café solivel brasileiro

z

é sobretaxado na

comunidade européia em 9%, trazendo obstdculos para a sua competitividade.

A Tabela 11 apresenta um resumo da andlise de todas as atividades

terceirizadas ou ndo pela firma B.

Atividade Terceirizagao Motivo Terceirizar Motivo ndo terceirizar
Financas Nio Naio estudou Nao estudou
Seguranca Sim Eficiéncia econémica
Producio de café Nio Competéncia Central
solivel
Folha de pagamento Nao Competéncia Forte
Gestao de Residuos Sim Eficiéncia econdmica
Analise laboratorial Nio Competéncia Central

Marketing Sim - parcialmente Competéncia Fraca Nao estudou
Servicos pos-venda Nio Competéncia Central
Tecnologia da Nao Preservar informagdes
Informacio estratégicas

Fluidos, vapor, calor Niao Competéncia Forte
Limpeza Industrial Sim Eficiéncia econdmica

Forca de Vendas Nio Competéncia Central
Pesquisa e Nio Competéncia Central
Desenvolvimento

Manutencio Nio Competéncia Forte
industrial

Energia Sim Eficiéncia econémica

Servicos Gerais Sim Eficiéncia econémica

Contabilidade Nio Incerteza Alta
Recrutamento e Sim Eficiéncia econémica

selecdo de pessoal

Logistica Sim - parcialmente Competéncia Fraca Competéncia Forte
Telecomunicacio Nio Nao estudou Nao estudou
Compras Nao Capacitagao Forte

Tabela 11 - Matriz de terceirizacao da firma B. Elaboragéao do autor
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4.3.2.2.
Analise da Firma B

A firma B tem definidas quais s@o suas competéncias centrais: o
desenvolvimento de novos produtos, a marca e os processos de producao. Esta
ultima competéncia € considerada importante no segmento de café solivel, mas
ndo o € em outras linhas de produtos da firma B.

As competéncias centrais ndo foram terceirizadas pela firma B, dando
suporte a proposicao P7.

TI nao foi terceirizada, pois estd interligada com as competéncias centrais e
a terceirizagdo poderia acarretar perda de segredos industriais. Desta forma, h4
suporte para a proposicdo P6.

As atividades em que a firma, comparada ao mercado, ttm competéncias
fortes - Compras, Folha de Pagamento, Fluidos-Vapor-Calor, Manutencao
Industrial - ndo foram terceirizadas, dando suporte a proposi¢ao P5.

A proposi¢cdo P4 teve suporte, pois parte das atividades do Marketing e da
Logistica que a firma B possuia competéncias fracas em relacdo ao mercado,
foram tercerizadas.

A proposi¢ao P1 teve suporte parcial, pois em atividades que ndo existiam
investimentos idiossincriticos e as transacdes eram recorrentes € somente
naquelas atividades em que as capacitagcdes eram inferiores ao mercado —
Seguranca, Gestdo de Residuos, Marketing, Limpeza Industrial, Energia, Servicos
Gerais, Recrutamento e Selecao - foram terceirizadas.

A firma B, por ser de capital aberto, avalia que a atividade Contabilidade
apresenta incertezas quanto a medi¢do de seu desempenho, sendo assim, ndo foi
terceirizada, dando suporte a proposicao P3.

Na firma B, a atividade de Producao foi parcialmente terceirizada nos anos
80/90, para atender um aumento de demanda que a capacidade de fabricacdo
propria na época ndo poderia atingir. Houve necessidade de investimentos
idiossincraticos em pessoal por ambas as firmas e a transacdo estava circundada
de incertezas, principalmente em relacdo a qualidade do café produzida pelo
fornecedor. As firmas implantaram uma estrutura de governanca para mitigar

estas incertezas em relacdo ao café produzido e, enquanto durou a relacdo, ndo
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ocorreram problemas. Pela teoria dos custos de transacdo (Figura 1), esta
transagdo (recorrente, investimento especifico, grande incerteza) deveria ocorrer
dentro das fronteiras da firma B, o que ndo se verificou, fazendo com que a
proposicao P2 ndo seja aceita neste caso.

Interessante notar que na fabricagdo de achocolatados, que a firma
terceirizou, ela sofreu as conseqiiéncias do oportunismo do fornecedor, como
explicado anteriormente, e teve que paralisar a comercializagdo do produto,
gerando prejuizos. Neste caso, o preconizado pela TCE foi constatado e
suportado.

Na firma B, ndo hd um principal motivador para as terceirizacOes, mas
quando estas acontecem, o foco principal é econdomico, almejando a reducdo de

custos.
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4.3.3.
Estudo de Caso da Firma C

4.3.3.1.
Descricao da Firma C

A firma C € de capital fechado no Brasil, mas aberto no exterior. Pertence a
uma grande multinacional. Possui fabrica de café soluvel e o conglomerado tem
16.000 empregados no Brasil. A Firma C possui muitas linhas de produtos, mas a
maior fatia do faturamento tem sua origem no café. Ela é uma das maiores
comercializadoras de café do mundo.

A entrevista foi realizada com o responsdvel pela divisdo da commodity café
do conglomerado e durou aproximadamente trés horas.

A firma C vende o café solivel com marca propria em varias formas de
embalagens como vidros, latas e sachés. Estdo estudando a introducdo de
embalagens plasticas, mas ainda a decisdo ndo foi tomada, pois existem
questionamentos internos sobre as vantagens econdmicas e a aceitagdo do
mercado. A venda do café soltvel a granel é feita somente para outras subsididrias
no mundo ou para matriz da firma. A marca propria da firma C estd entre as
lideres de venda no Brasil e no mundo.

Em relacdo a cadeia de suprimentos, a compra da matéria-prima ¢é feita
diretamente dos produtores de café verde, naquele que fornecer o menor preco,
dentro da classificacdo de café pretendida. Na avaliacdo da firma C, a produgao de
café ardbica é madura, com entrega pelos produtores na qualidade especificada. J4
no café robusta ndo existe ainda maturidade de entrega, principalmente com
relacdo a qualidade do produto. Para equacionar este dltimo ponto, a firma C tem
feito parcerias com institutos de pesquisa do governo no intuito de melhoria
genética do café robusta. Estas pesquisas sdo realizadas em fazendas
experimentais do governo, com a firma C entrando com a experiéncia e tecnologia
para producao do café. Todo o processo de fabricacao € feito em fabricas préprias.

As principais capacitacoes levantadas da firma, para a vantagem
competitiva, sdo: 1 — Processo de inovacdo da firma, principalmente a pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos - A geracdo de conhecimento € ponto chave
para o processo de inovacdo. Onde a inovagdo existe, a firma C quer ter total

controle; 2 — Desenvolvimento de processos industriais - A firma C foca em ter
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processos de producdo de café solivel diferenciados, com tecnologia propria, que
garantam uma multiplicidade de produtos dificeis de imitar. A firma C mantém
trés plantas piloto ao redor do mundo para testar maquinas, parametrizagdes e
novos processos. Ela tem uma engenharia que proporciona melhoria continua a
fabricacdo do café soluvel; 3 — Desenvolvimento da marca - Todo o processo de
desenvolvimento da marca € considerado como competéncia central e ela
consistentemente tem sido considerada uma das marcas mais valiosas no mundo.
Além das capacitacdes citadas, a busca constante pela eficiéncia da organizacao,
foi lembrada como um dos focos da firma C.

Uma questdo importante na firma C é que todo o processo de torra do café é
feito numa unidade, que fornece o café ja torrado para a unidade de café solivel.
Isto ndo foi observado nas outras firmas pesquisadas, onde a torra do café € um
dos processos continuos para a fabrica¢ao do café solivel.

Os principais motivos da terceirizagdo foram a busca pela eficiéncia
econOmica, respeitando as competéncias centrais que diferenciam a firma C.
Existe uma clara diretriz organizacional de terceirizar as atividades ndo centrais
ou que ndo agregam valor ao produto.

A armazenagem de café verde € terceirizada. A firma C j4 teve armazéns
préprios e quando foi obrigada a fazer a expansao destes, ela optou por vender os
ativos e terceirizar a operagdo, buscando reducdao de custos. Foi salientado que
esta atividade ndo agregava valor a producao.

A armazenagem dos produtos acabados foi parcialmente terceirizada. Todos
os centros de distribuicdo (CD’s) préprios foram vendidos, bem como toda a
gestdo da infra-estrutura dos armazéns. As equipes que operam os CD’s nao foram
terceirizadas, pois ha restricdes de sindicatos, que sdo fortes, e para a manutengao
do bem estar dos funciondrios, pois as empresas que ofereciam a terceirizagao da
mao-de-obra ndo tinham os mesmos beneficios que a firma C.

Todos os transportes de matéria-prima e produto acabado foram
terceirizados, com o foco de reducao de custo.

O processo de embalagem foi terceirizado, exceto as latas, onde a firma C
possui uma fébrica que atende toda sua linha de produtos. Esta fabrica € uma das
maiores do Brasil e ja foi estudada a sua terceirizagdo, mas nao foi concretizada,

pois a firma tem uma capacitagdo na fabricacao das latas superior ao mercado.
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Como ja visto, toda a producdo de café solivel é propria, com tecnologias
proprietarias desenvolvidas internamente. Esta atividade nao € terceirizada, com o
objetivo de preservar conhecimento e a vantagem competitiva. A titulo de
comparacao, a firma C vendeu fébricas de outras linhas de produtos e as alugou de
volta. Nestes casos ndo havia segredos industriais € a terceirizagdo pdde ocorrer.

Todo o servigo de pds-venda € préprio, pois atende milhdes de clientes e,
segundo o entrevistado, faz parte do processo de desenvolvimento da marca.

Em relacdo ao Marketing, todo o processo de publicidade é feito por
ageéncias especializadas. Outras fun¢des do marketing, como produtos e locais de
distribuicao, sdo competéncias centrais.

A forca de venda € propria, mas tem alguns agentes de vendas terceirizados
para atender o pequeno varejo em algumas regides e assim garantir capilaridade
de venda.

Em relacdo ao RH, o processamento da folha de pagamento € préprio e parte
do recrutamento e selecdo estd sendo terceirizado, buscando maior eficiéncia
econdmica.

Toda a Contabilidade e Contas a Pagar sdo préprios, pertencentes a uma
central de servigos compartilhados no Brasil, que atende todas as unidades da
América Latina. Esta centralizacdo busca eficiéncia econdmica, pois as suas
capacitacOes na atividade sdo mais fortes que o mercado, segundo o entrevistado.
Todas as questdes contdbeis dos paises onde a multinacional atua estdo refletidas
no seu ERP, e o processamento em um tnico local torna todo o processo eficiente.

A parte de Finangas, principalmente a Tesouraria, é prépria e processada
numa das unidades da América Latina. Esta centralizacdo busca eficiéncia
econdmica, pois as suas capacitacdes na atividade sdo mais fortes que as do
mercado.

As atividades de Seguranca, Servigos Gerais e Telecomunica¢do sao
totalmente terceirizadas com o propdsito de maior eficiéncia econdmica.

Todo o processo de Geragcao de vapor e calor € proprio e eficiente, pois
queima a borra de café gerada na producao do café solivel.

A Manutencio Industrial de todo o processo de produgdo € préprio e o
motivo para nao terceirizar ¢ manter os segredos industriais preservados. Foi
mencionado que na produ¢do de outras linhas de produtos, onde nao hé segredos

industriais, o processo de manutengdo € terceirizado.
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A atividade de Andlise Laboratorial é propria e a explicacdo € a mesma da
manutengdo industrial.

Todo o processo de Pesquisa e Desenvolvimento € préprio, seja para criacao
de novos produtos ou mudanga nos blends dos produtos atuais. Todos os
processos correlatos como controle de qualidade e laboratérios sdo proprios por
causa dos segredos industriais.

Os processos de Gestao de Residuos e Limpeza Industrial sdo terceirizados,
buscando maior eficiéncia econdmica.

Um dado trazido na entrevista foi que a compra dos servigos de gestdo de
residuos foi realizada pelas geréncias das fébricas das vérias linhas de produtos da
firma C, e que sdao pagos precos discrepantes em cada uma delas, para servigos
muito semelhantes.

A atividade de Compras € propria, pois a firma C tem capacitagdes fortes na
compra de matéria-prima, principalmente café verde e agucar, bem como
embalagens e outras compras de investimento de capital. A firma C € uma das
maiores, sendo a maior, compradora dessas matérias-primas no Brasil. Algumas
aquisicoes de pequenos itens, como materiais de escritdrio, sdo feitas por uma
firma terceirizada, que tem capacitacdes fortes na compra destes itens.

Algumas atividades de TI, definidas como mais simples, sdo terceirizadas
como, por exemplo, o Help-Desk. Esta terceirizagao foi feita com o objetivo de
reducdo de custos. Outras fun¢des de TI, como desenvolvimento de sistemas e
gerenciamento do ERP sdo préprios. Na opinido do executivo entrevistado, isto se
deve aa manutencao de informagdes confidenciais.

A Tabela 12 apresenta um resumo da andlise de todas as atividades

terceirizadas ou nao pela Firma C.
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Atividade Terceirizagao Motivo Terceirizar Motivo ndo terceirizar
Financas Nio Competéncia Forte
Seguranca Sim Eficiéncia econ6mica
Producio de Café Nio Competéncia Central
Soliivel
Folha de Pagamento Nio Competéncia Forte
Gestao de Residuos Sim Eficiéncia econdmica
Analise Laboratorial Nio Preservar informagdes

estratégicas
Marketing Sim - Parcialmente Competéncia Fraca Competéncia Central
Servicos Pés-venda Nio Competéncia Central
Tecnologia da | Sim - Parcialmente Eficiéncia econdmica | Preservar informacdes
Informacio estratégicas
Fluidos, vapor, calor | Sim - Parcialmente Eficiéncia economica | Competéncia Forte
Limpeza Industrial Sim Eficiéncia econdmica
Forca de Vendas Sim - Parcialmente Eficiéncia economica | Competéncia Forte
Pesquisa e Nao Competéncia Central
Desenvolvimento
Manutenciao Nao Preservar informagdes
Industrial estratégicas
Energia Sim Eficiéncia econdmica
Servicos Gerais Sim Eficiéncia econdmica
Contabilidade Nio Competéncia Forte
Recrutamento e Sim Eficiéncia econdmica
Selecio de pessoal
Logistica Sim - Parcialmente Eficiéncia econdmica | Efici€ncia econdmica
Telecomunicacio Sim Eficiéncia econdmica
Compras Sim - Parcialmente Eficiéncia econdmica | Competéncia Forte

Tabela 12 - Matriz de terceirizacao da firma C. Elaboracao do autor

4.3.3.2.
Analise da Firma C

A cupula estratégica da firma C definiu quais s@o as suas competéncias
chaves: a inovagao, processo de constru¢ao da marca e os processos de producao.
Esta dltima competéncia é chave no segmento de café solivel, mas ndo € em
muitas outras linhas de produtos. A busca constante pela geracdo de valor e
eficiéncia econdmica € um dos pilares da organizacdo. Estas informacdes obtidas
na entrevista foram trianguladas com entrevistas do presidente da firma C dadas
em meios impressos de grande circulagdo e foram confirmadas nestas entrevistas.

As competéncias centrais ndo sdo terceirizadas pela firma C, dando suporte
a proposicao P7.

Na firma C, as terceirizacdes de atividades préximas as competéncias
centrais — Andlise Laboratorial, TI e Manutencdo Industrial — podem acarretar
vazamento de informacdes e perda de segredos industriais. Essas atividades nao

foram terceirizadas. Desta forma, ha suporte para a proposi¢ao P6.
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As atividades em que a firma, comparada com o mercado, t€ém competéncias
fortes — Financas, Folha de Pagamento, Fluidos-Vapor-Calor, For¢ca de Vendas,
Contabilidade e Compras — ndo foram terceirizadas, dando suporte a proposicao
P5.

Parte da atividade do Marketing que trata da publicidade, unica
competéncia considerada fraca pela firma C, foi terceirizada com o objetivo de
obter competéncias mais fortes do mercado fornecedor, dando suporte a
proposicao P4.

A proposicdo P1 teve suporte parcial, pois as atividades que ndo existiam
investimentos idiossincraticos e as transagdes eram recorrentes, € somente
aquelas em que o mercado externo tinha um desempenho superior ao interno,
foram terceirizadas.

Na firma C, o principal motivador para as terceirizacdes € a decisdo da
cuipula estratégica de terceirizar tudo que ndo é competéncia central ou que nao

agregue valor a firma.
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4.3.4.
Estudo de Caso da Firma D

4.3.4.1.
Descricao da Firma D

A firma D € de capital fechado e de origem européia. Possui fabrica de café
solivel no interior do estado de Sdo Paulo e sua sede estd localizada na capital do
mesmo estado. Ela possui cerca de 360 funciondrios, e € uma das seis maiores
exportadoras de café solivel do Brasil. A firma D € centrada na fabricacao do café
soluivel e seus subprodutos.

A entrevista foi realizada com o responsdavel pela drea de marketing, sendo o
substituto eventual do presidente e um dos seus executivos subordinados e durou
aproximadamente duas horas.

A firma D vende o café soluvel basicamente a granel. Também comercializa
extrato de café envasado em tambores. Tem possibilidade de envasamento em
vidros e latas, mas o chamado “final packing” representa menos de 1% do
faturamento. Segundo o entrevistado, uma parte considerdvel do valor agregado
percebido pelo consumidor final estd atrelada ao processo de constru¢do da marca
do café solivel. O cliente da firma D, normalmente outras firmas, € responsavel
pelo envase final, marketing, marca, entre outros processos.

Em relacdo a cadeia de suprimentos, a compra da matéria-prima, que € uma
commodity, € feita principalmente de algumas cooperativas previamente
homologadas, para garantir a qualidade. Os responsdveis pela compra de café
verde da firma D avaliam constantemente o mercado e em caso de variacdo de
precos compram de quem oferecer o menor preco, dentro da classificacdo de café
pretendida.

As principais capacitacdes levantadas da firma, para a vantagem
competitiva, sdo: 1- Processo de Producdo - Como o mercado € muito
competitivo e a firma D ndo tem marcas préprias, um processo de producao mais
eficiente, fabricando o produto na especificagdo do cliente, € chave para a
sobrevivéncia da firma; 2 — Desenvolvimento de novos produtos - O mercado tem
exigéncias novas, como sabores mais suaves para o mercado asidtico, bebidas
geladas a base de café no Japao, produtos mais baratos para o leste europeu, entre

outras. Adaptar as diversas etapas do desenvolvimento de um novo produto € uma
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tarefa complexa, que tem inicio com a calibragem dos varios processos
envolvidos até chegar ao produto solicitado pelo cliente, segundo o entrevistado.

Nao existe direcionamento estratégico na firma D para a terceirizagao.
Quando as terceirizagdes ocorrem, o principal foco € a reducdo de custos, dentro
de um nivel de servico minimo estabelecido.

Todo o processo de armazenagem € proprio. Sua estrutura foi construida
quando da montagem da fabrica no inicio da década de 70, e satisfaz plenamente a
demanda atual. No processo de armazenagem ¢ feita a inspecao do café, dando
maior controle ao processo e, por ser na fébrica, diminui o risco de roubos ou
furtos do café, que € um produto valioso e perene, diminuindo assim o risco de
perdas.

Todo o transporte € terceirizado, com o foco em redugdo de custos. Também
sdo terceirizadas as atividades de Telecomunicagdo e Energia com o mesmo foco
anterior.

A estrutura de Venda e Pés-venda € prépria, sendo que esta tltima consiste
basicamente na emissao de laudos com a especificagao do produto.

As atividades de RH, Financas, Contabilidade e Andlise Laboratorial sdo
proprias e a possibilidade de suas terceirizagdes nao foram estudadas.

A atividade de TI € prépria e ja foi estudada a possibilidade de terceirizacao.
O trabalho de terceirizacdo de TI demonstrou custos menores se fosse utilizado
um fornecedor externo, mas com o risco de vazamento de segredos industriais.
Optou-se por ndo terceirizar a atividade.

Apesar de ndao ter marca propria, a firma desenvolve campanhas de
marketing direto, através da distribuicdo de folhetos e outros meios para os seus
principais mercados, sendo este material desenvolvido por terceiros.

As atividades de Seguranca, Servicos Gerais, Manuten¢do Industrial e
Limpeza Industrial ndo foram terceirizadas, pois segundo o mercado fornecedor
nao possui capacitagdo para atender a firma D, segundo o entrevistado. A fabrica
fica no interior onde ndo existem firmas atuando nestas atividades ou quando
existem sdo muito pequenas.

Toda parte de geracdao de Vapor, Calor e Fluidos € prépria e ndo foi
estudada a sua terceirizagao.

Uma atividade que ja foi terceirizada e se internalizou posteriormente foi a

de Gestdo de Residuos. Depois da terceirizacdo, foi construida num terreno ao
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lado da fabrica, a sede da prefeitura do municipio. Na hipdtese de ocorrer
incidente no tratamento dos residuos industriais, a proximidade com a prefeitura
poderia ocasionar o fechamento da fabrica. Assim, pelo alto risco envolvido na
atividade, a firma decidiu por ndo mais terceirizar a atividade.

A atividade de Compras € importante para o desempenho da empresa e ndo

€ terceirizada, pois a firma conhece bem o mercado fornecedor.

A Tabela 13 apresenta um resumo da andlise de todas as atividades

terceirizadas ou nao pela firma D.

Atividade Terceiriza¢ao Motivo Terceirizar Motivo ndo terceirizar
Financas Nio Nio estudou Nao estudou
Seguranca Nio Competéncia Forte
Producio de café Nao Competéncia Central
solivel
Folha de pagamento Nao Nao estudou Nao estudou
Gestao de Residuos Nao Incerteza Alta
Analise laboratorial Nio Nio estudou Nio estudou
Marketing Sim - Parcialmente Capacitacdo Fraca Nao estudou
Servicos pos-venda Nio Naio estudou Nio estudou
Tecnologia da Nao Preservar informagdes
Informacio estratégicas
Fluidos, vapor, calor Nao Nao estudou Nao estudou
Limpeza Industrial Nio Competéncia Forte
Forca de Vendas Nao Nao estudou Nao estudou
Pesquisa e Nio Competéncia Central
Desenvolvimento
Manutencio Nao Competéncia Forte
industrial
Energia Sim Eficiéncia econdmica
Servicos Gerais Nio Competéncia Forte
Contabilidade Nio Nio estudou Nio estudou
Recrutamento e Nao Nao estudou N3o estudou
selecdo de pessoal
Logistica Sim - Parcialmente Eficiéncia econdmica | Incerteza Alta
Telecomunicacio Sim Eficiéncia econdmica
Compras Nio Competéncia Forte

Tabela 13 - Matriz de terceirizagao da firma D. Elaboragéo do autor

4.3.4.2.

Analise da Firma D

A firma D tem poucas atividades terceirizadas. Dois fatores contribuem para

este perfil: a fabrica estd localizada numa cidade do interior com pouca oferta de
servicos especializados e a auséncia de um direcionador estratégico para a

terceirizacgao.
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As competéncias centrais da firma — Producdo e Desenvolvimento de
Produtos - ndo foram terceirizadas, suportando a proposicao P7.

A atividade de TI nao foi terceirizada, apesar do mercado ter firmas com
competéncias mais fortes que as da firma D. Na avaliacio da firma D, a
terceirizagdo poderia fragilizar a seguranca, podendo ocorrer vazamento de
informacodes estratégicas. Desta forma, hd suporte para a proposi¢cdo P6.

Nas atividades em que a firma D tem desempenho superior ao do mercado,
essas nao foram terceirizadas, dando suporte a proposi¢ao P5. O mercado local
oferta servicos de forma limitada. Parte da atividade do Marketing que trata do
desenvolvimento de publicidade dos produtos da firma, onde a firma D considera
que tem competéncia fraca, foi terceirizada, dando suporte a proposi¢ao P4.

A proposicao P1 teve suporte parcial, pois em atividades que ndo existiam
investimentos idiossincraticos e as transagdes eram recorrentes, somente naquelas
em que as capacitacdes ndo eram fortes foram terceirizadas. Em outras atividades
o estudo da terceirizagdo nao ocorreu.

As atividades que apresentavam indices altos de incerteza ndo foram
terceirizadas. Destaque pode ser dado a atividade de Gestdo de Residuos em que a
firma D, por ndo poder garantir o desempenho adequado do fornecedor,
internalizou a atividade, dando suporte a proposi¢ao P3.

Na firma D ndo hd um principal motivador para as terceiriza¢des, mas,
quando estas acontecem, o foco principal € a reducdo de custos, respeitando as
comparacdes de desempenho entre a atividade interna e a mesma atividade sendo

executada por um fornecedor.
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4.3.5.
Estudo de Caso da Firma E

4.3.5.1.
Descricao da Firma E

A firma E € de capital fechado, brasileiro, familiar, com sede em Sao Paulo.
Nao possui fébrica de café solivel e seu corpo de empregados € constituido de
apenas seis pessoas. Apesar do pequeno nimero de empregados, estd entre as seis
maiores exportadoras de café solivel do Brasil.

A entrevista foi realizada com o presidente e principal acionista da firma e
durou aproximadamente trés horas.

Na avaliagdo do presidente da firma, a maior deficiéncia da industria de café
solivel brasileira é a baixa capacidade de venda do produto. O mercado
comprador busca confianga na venda, querendo receber o produto adquirido, no
prazo acordado, dentro das caracteristicas de sabor, aroma, volume e preco
firmados.

A firma E n3o vende produtos com marca prépria e fornece produtos em
vdrias embalagens, seja a granel ou pronto para consumo final, com a marca do
cliente.

Em relacdo a cadeia de suprimentos, a compra da matéria-prima ¢é feita
diretamente dos produtores, naquele que fornecer o menor preco do café, dentro
da classificacdo pretendida. O processo de fabricacdao ndo € préprio. Um item
importante na venda sdo as embalagens. Para evitar devolugdo de produto, as
embalagens sdo adquiridas nos melhores fornecedores, para que o cliente tenha a
sinalizag¢do da qualidade do produto vendido.

As principais capacitagdes levantadas da firma sdo: 1 — Processo de venda
do Produto - As questdes chaves aqui sdo o desenvolvimento de novos mercados,
o estabelecimento de um relacionamento de confianca com cliente, e a entrega
sempre do produto especificado. Foco na inteligéncia mercadolégica; 2 — Gestao
do caixa - Como a industria de café solivel brasileira tem apresentado ciclos de
expansdo e retragdo acentuados, ter boa sadde financeira é um diferencial em
relacdo as outras firmas da inddstria. A gestdo do caixa passa pela aquisicao do
café verde e seus estoques, baixo nivel de inadimpléncia dos seus clientes e custos

fixos baixos.
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O processo de compra do café verde ndo foi citado como competéncia
central, mas dito como imprescindivel para o sucesso da firma. Segundo o
executivo entrevistado, toda firma que vende café solivel no Brasil deveria
comprar a sua matéria-prima, pois esta representa uma grande parte dos custos dos
produtos vendidos. Saber escolher a regido produtora e a classificacdo do café sdo
determinantes para o desempenho da firma.

Os principais motivos da terceirizacdo foram a concentra¢do da firma nas
suas capacitagdes centrais e também nao ter custos fixos e assim ter uma maior
disponibilidade de caixa. Existe uma clara defini¢do organizacional para
terceirizar o que nao for competéncia central.

Os servigos ndo terceirizados sdo Compras, Forca de Vendas, Marketing,
Pés-venda e Finangas. Todas estas atividades sdo consideradas centrais ou muito
importantes para o desempenho e vantagem competitiva da firma.

Informatica ndo foi terceirizada para ndo tornar vulneraveis as informacdes
estratégicas.

A Firma E ndo terceiriza a atividade de vendas para evitar transferéncia ou
perda de conhecimento e segredos para o mercado. O Marketing e o P6s-Venda
sdo importantes para estabelecer os relacionamentos de confianca com os clientes.
A atividade de Financas ndo é terceirizada, pois € chave para a correta aplicacdo
do caixa.

Toda a produgdo do café solivel € terceirizada com uma unica fébrica.
Nesta relagdo sdo especificados os blends a serem produzidos, especificacdo do
produto (queima, densidade), rendimento da producdo (1 kg de matéria-prima
produz 450 g de solivel), bem como os custos de fabricagdao por produto. Todos
os estoques de matéria-prima e produtos acabados sdo armazenados na fabrica
terceirizada. Toda a responsabilidade pela qualidade do café solivel é da f4brica.

A firma E adapta suas vendas aos produtos que a fabrica terceirizada tem
capacidade de produzir e tem total conhecimento dos processos de fabrica¢ao da
firma terceirizada.

Um exemplo relatado de confiabilidade nas relagdes com os clientes, foi de
uma venda para um varejista do MERCOSUL. O produto foi vendido a granel,
mas na hora do envasamento no pais de destino, o café solivel ndo conseguia
encher a embalagem, apesar do peso do produto estar correto. Apds andlise da

venda, a firma E detectou que a firma terceirizada ndo conseguia fabricar o
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produto com a densidade necessdria. A firma terceirizada contatou o cliente para
combinar a devolugdo do produto, com a firma E assumindo todos os prejuizos da
operacao. Neste episddio, o cliente acabou concordando em ficar com o produto.

Os contatos com a fébrica terceirizada ocorrem vérias vezes por dia,
envolvendo todos os niveis hierarquicos das duas firmas. Perguntado se ndo havia
risco do terceirizado aproveitar esta condi¢do de fornecedor Unico e tentar
melhorar as condi¢des comerciais, o presidente afirmou que existe sim. Mas, o
vinculo entre as duas firmas € benéfico para ambos os lados, e s teriam a perder
em caso de problemas. Isto se explica, pois caso a firma E deixasse de comprar da
fabrica terceirizada, esta deixaria de produzir o café soldvel até desenvolver novos
clientes, tendo de arcar com todos os custos fixos da fabrica. Para a firma E, caso
a fabrica deixasse de produzir, haveria a perda de vendas e mercados, até que
desenvolvesse um novo fornecedor de café solivel. Como as estruturas das duas
firmas estdo em constante contato, qualquer anomalia no relacionamento é
detectado e trabalhado pelas estruturas hierarquicas das duas firmas.

A Tabela 14 apresenta um resumo da andlise de todas as atividades

terceirizadas ou ndo pela firma E.

Atividade Terceiriza¢ao Motivo Terceirizar Motivo ndo terceirizar
Financas Nio Competéncia Central
Seguranca Sim Eficiéncia econdmica
Producdo de café Sim Eficiéncia econdmica
solivel
Folha de pagamento Sim Eficiéncia econdmica
Gestao de Residuos Sim Eficiéncia econdmica
Analise laboratorial Sim Eficiéncia econdmica
Marketing Sim - Parcialmente Competéncia Fraca Competéncia Central
Servicos pos-venda Nio Eficiéncia econdmica
Tecnologia da Nao Preservar informagdes
Informacio estratégicas
Fluidos, vapor, calor Sim Eficiéncia econdmica
Limpeza Industrial Sim Eficiéncia econdmica
Forca de Vendas Nio Competéncia Central
Pesquisa e Sim Eficiéncia econémica
Desenvolvimento
Manutencio Sim Eficiéncia econémica
industrial
Energia Sim Efici€ncia econdmica
Servicos Gerais Sim Eficiéncia econdmica
Contabilidade Sim Eficiéncia econdmica
Recrutamento e Sim Eficiéncia econémica
selecdo de pessoal
Logistica Sim Efici€ncia econdmica
Telecomunicacio Sim Eficiéncia econdmica
Compras Nio Competéncia Forte

Tabela 14 - Matriz de terceirizacao da firma E. Elaboragao do autor.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0412208/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0412208/CA

129

4.3.5.2.
Analise da Firma E

A firma E tem a maior parte das suas atividades terceirizadas. Esta
estratégia € decisao do presidente da firma de concentrar-se nas atividades que sdo
competéncias centrais, passando para terceiros as outras atividades. Esta estratégia
estd alinhada aos ditames da teoria dos recursos. A proposi¢do P7 tem suporte
neste caso.

Na firma E, algumas das recomendacdes advindas da teoria dos custos de
transacao nao foram observadas. No caso especifico da terceirizacao da fabrica, a
transacdo € do tipo recorrente e existem investimentos idiossincriticos dos
recursos humanos por parte da firma E. Estes investimentos sdo para atender de
forma ampla as caracteristicas de fabricagdo do café solivel (torracdo, moagem,
temperatura de extracdo, entre outros), os tipos de produtos que podem ser
produzidos, os custos da fabrica, entre outros. Estes investimentos ndo podem ser
aproveitados em outras fébricas, caracterizando um investimento idiossincratico.
Pela teoria dos custos de transacdo (Figura 1), esta transacdo deveria ocorrer na
firma E, o que nao se verificou, fazendo com que a proposi¢ao P2 ndo seja aceita.

Em atividades que sdo prOximas as competéncias centrais ou que a
possibilidade de terceirizagdo pode acarretar vazamento de informacgdo e perda de
segredos industriais, a firma E ndo terceirizou a atividade, como no caso de TIL.
Desta forma, ha suporte a proposi¢ao P6.

As atividades em que a firma tem competéncias fortes, comparando com o
mercado, ndo foram terceirizadas, dando suporte a proposi¢do P5. Apesar de ter
necessidades pequenas de desenvolvimento de acdes de publicidade, estas, quando
necessarias, sao terceirizadas porque a firma E avalia ndo ter competéncias
adequadas para desempenhé-las. Desta forma, a proposi¢ao P4 teve suporte.

A proposi¢do P1 teve suporte parcial, pois em atividades que ndo existiam
investimentos idiossincraticos e as transacdes eram correntes, somente aquelas em
que as capacitagdes ndo eram fortes, foram terceirizadas.

Na firma E, o principal motivador para as terceirizagdes € a decisdao da
cuipula estratégica de terceirizar o que ndo € competéncia central. Outro motivador

€ a opcdo por custos varidveis, em vez de ter custos fixos internos.
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4.3.6.
Estudo de Caso da Firma F

4.3.6.1.
Descricao da Firma F

A firma F € de capital aberto e de origem nacional. Possui fabrica de café
solivel na regido sudeste. Possui cerca de 210 empregados, sendo uma das seis
maiores produtoras de café solivel do Brasil. A firma F é centrada na fabricacdo
do café soluvel e se diferencia das outras firmas estudadas, por ndo ser
atualmente, exportadora de café.

A entrevista foi realizada com o presidente da firma e durou
aproximadamente duas horas.

A firma F vende o café solivel em vérios tipos de embalagens e nao possui
marca propria. Produz apenas para terceiros na sua fébrica, onde os clientes
especificam o produto a ser produzido e em que embalagem devera ser envasada.

Em relacdo a cadeia de suprimentos, a matéria-prima € comprada
diretamente pelos seus principais clientes, que a estocam nas dependéncias da
fabrica da firma F.

A competéncia central da firma F € o processo de producdo do café solavel,
conseguindo produzir o café dentro da especificacdo do cliente a um custo baixo.

Num dos ciclos de reducao do volume exportado de café do Brasil, a firma
F teve dificuldades de adaptacdo ao cendrio de retragdo, tendo de solicitar
concordata. A estratégia empresarial para sair da crise financeira, mantida depois
da concordata levantada, foi a terceirizagdo de todas as atividades possiveis,
preservando somente as capacitacdes centrais.

Os processos de Folha de Pagamento, Financas, Logistica, TI, Servicos
Gerais, Energia, Marketing, Recrutamento e Selecio de pessoal e
Telecomunicagdo sdo totalmente terceirizados, buscando-se a maxima efici€ncia
econdmica.

A atividade de Fluidos-Vapor-Calor estd em fase final de terceirizacdo e
para efeito deste trabalho serd considerada como terceirizada. A terceiriza¢ao estd
sendo direcionada para uma das maiores firmas prestadoras deste tipo de

atividade, que possui uma expertise grande na execugdo da atividade.
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As atividades de Manuten¢do Industrial, Laboratério de Andlise, Gestao de
Residuos, Pesquisa e Desenvolvimento e Limpeza Industrial ndo sdo terceirizadas,
pois, como a fabrica fica no interior, ndo existem firmas que possam atender os
servicos requeridos pela firma F, dentro de suas especificacoes.

Toda a mao-de-obra envolvida com a linha de envase é terceirizada,
buscando eficiéncia econdmica.

A Contabilidade da empresa ja foi terceirizada. Em virtude da firma F ter
acoes na Bolsa de Valores e por ter saido da concordata, qualquer erro na
contabilidade provocaria efeitos negativos significativos, segundo o presidente.
Por causa do elevado risco, foi decidido internalizar a atividade de contabilidade.

A forca de Vendas e P6s-venda pode-se dizer que sdo terceirizadas. A firma
F produz o que seus principais clientes conseguem vender, pois opera apenas com
os clientes com contrato de fabricacdo firmados, ndo vendendo para o varejo,
atacado ou para quaisquer outros clientes. O pds-venda destes produtos € feito
pelos clientes dos contratos de fabricacao de café solivel.

A atividade de Compras € parcialmente terceirizada, principalmente
compras de matéria-prima, por causa do contrato de produgdo de café solivel,
onde a compra da matéria-prima e das embalagens fica a cargo do cliente.

Todo o processo de Produgdo estd adaptado as necessidades dos principais
clientes, sendo que um deles tem um contrato que praticamente representa a maior
parte da producdo. Como o processo de producao de café solivel € complexo, foi
perguntado se ndo havia o risco de ficar na mdo do cliente e sofrer pressoes
econOmicas. Foi respondido que a estrutura de governanga montada para a compra
e venda entre as duas firmas era suficiente e na base da mutua confianca, assim
evitando problemas entre elas. Também foi informado que ndo havia contrato
formal assinado, estabelecendo as regras da relacdo entre as duas firmas.

A Tabela 15 apresenta um resumo da andlise de todas as atividades

terceirizadas ou ndo pela firma F.
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Atividade Terceirizagao Motivo Terceirizar Motivo ndo terceirizar
Financas Sim Eficiéncia econdmica
Seguranca Sim Eficiéncia econémica
Producio de café Nio Competéncia Central
solivel
Folha de pagamento Sim Eficiéncia econdmica
Gestao de Residuos Nio Competéncia Forte
Analise laboratorial Nio Competéncia Forte
Marketing Sim Eficiéncia econdmica
Servicos pos-venda Sim - Parcialmente Eficiéncia econdmica | Nao estudou
Tecnologia da Sim Eficiéncia econdmica
Informacio
Fluidos, vapor, calor Sim Competéncia Fraca
Limpeza Industrial Nio Competéncia Forte

Forca de Vendas Sim - Parcialmente Eficiéncia econdmica | Competéncia Forte
Pesquisa e Nio Competéncia Forte
Desenvolvimento

Manutencio Nio Competéncia Forte
industrial

Energia Sim Eficiéncia econémica

Servicos Gerais Sim Eficiéncia econdmica

Contabilidade Nio Incerteza Alta
Recrutamento e Sim Eficiéncia econdmica

selecdo de pessoal

Logistica Sim Eficiéncia econdmica

Telecomunicacio Sim Eficiéncia econdmica

Compras Sim - Parcialmente Eficiéncia econdmica

Tabela 15 - Matriz de terceirizacado da firma F. Elaboracao do autor

4.3.6.2.

Analise da Firma F

O processo de produgdo € a competéncia central da firma F e seus custos de

fabricacdo sdo baixos, com uma mao de obra especializada no tipo de maquindrio

e no café comprado. Adicionalmente, o fato da proximidade da localizacdo

geografica da firma F com as regides produtoras de café ardbica e robusta, permite

que os custos de frete sejam menor que das outras firmas da industria de café.
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Segundo o presidente da firma F, a produ¢do, como competéncia central,
ndo € terceirizada, mesmo que seja uma parte da mao-de-obra envolvida, pois € o
maior diferencial da sua firma, assim dando suporte a proposicao P7.

A planta fabril da firma F estd localizada numa regiao agricola, com baixa
industrializagdo. Assim muitas atividades relacionadas ao processo de producdo —
Gestao de Residuos, Andlise Laboratorial, Limpeza Industrial, entre outras — nao
puderam ser terceirizadas, pois o mercado tinha competéncias mais fracas que as
da firma F, dando suporte a proposi¢ao P5. Como o foco da firma F € terceirizar o
maximo possivel de atividades, foi desenvolvida uma parceria com um fornecedor
que tem competéncias fortes na drea de Fluidos-Vapor-Calor, dando suporte a
proposicao P4.

A proposicdo P1 teve suporte parcial, pois em atividades que ndo existiam
investimentos idiossincraticos e as transagdes eram recorrentes, somente naquelas
em que as capacitagdes ndo eram fortes, foram terceirizadas. Em outras atividades
o estudo da terceiriza¢do nao ocorreu.

A atividade que apresentava alta incerteza, contabilidade, ndo foi
terceirizada, dando suporte a proposicao P3.

Na firma F, as questdes levantadas pela TCE sobre investimentos
especificos na transagdo relacionada com formas hierarquicas de governanga nao
foram observadas. No caso especifico da fabricacio do café solivel para
preponderantemente um unico cliente, a transacdo € do tipo recorrente e existem
investimentos idiossincriticos dos recursos humanos por parte da firma F. Estes
investimentos sdao para entender de forma minuciosa as caracteristicas de produto
que o cliente unico quer e adequar o processo de produgdo para este fim. Estes
investimentos ndo podem ser aproveitados em outras vendas, pois neste caso, em
que ela produz o café solivel sob encomenda, a firma F nao tem conhecimento do
mercado que estd consumindo os produtos, nem dos clientes intermedidrios que
compram o produto produzido pela firma F. Assim, ela ndo tem como aproveitar
todos os investimentos feitos em outros clientes, caracterizando um investimento
idiossincrético. Pela teoria dos custos de transacdo (Figura 1), esta transacdo
deveria ocorrer dentro da firma F, o que ndo se verificou, fazendo com que a
proposicao P2 ndo seja aceita neste caso.

Na firma F, o principal motivador para as terceirizagdes € a decisdo da

cupula estratégica de terceirizar tudo que ndo é competéncia central.
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