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Resumo

Esta pesquisa examina a competitividade e suadrelapm a qualidade do café
industrializado no Brasil por meio das empresaseC@anecdo Ltda., TorrefacGes
Noivacolinenses Ltda. e Torrefacdo e Moagem de Saféa da Grama Ltda., que utilizaram
a melhoria dos seus produtos como estratégia dimrento. Dentro do atual cenario
competitivo, que teve a desregulamentacdo do merdadcafé, a mudanca de habitos dos
consumidores, a segmentacéo e a diferenciacdorddstps, elas optaram pela estratégia de
diferenciacéo, através do incremento da qualidesdizando alteracfes nas atividades que
compdem a cadeia de valores. Este trabalho foigimetitado no Diamante de Porter (1989),
que estabeleceu os quatro determinantes: condidéefatores; condicbes de demanda;
industrias correlatas e de apoio; estratégia, tes#re rivalidade entre as empresas; e ainda, as
variaveis: 0 acaso e o0 governo. A verificacdo danizinte de Porter foi conduzida por meio
do confronto de dez enunciados tedricos, abrangesdpuatro determinantes, bem como o
papel do governo. Dos elementos do modelo saoaddgaqueles que apresentam aderéncia
total e suas contradi¢cdes, por exemplo, a sofgdiwalo mercado interno no Brasil. Desse
modo € apresentado um resultado onde o modelo @oddite de Porter é validado a partir
dos dados obtidos através das entrevistas nas saspreencionadas e dados secundarios do
mercado. A pesquisa mostrou que mesmo tendo hawdloorias na qualidade e crescimento
do mercado, o setor do café ainda ndo alcancomaaeatdividade preconizada pelo Diamante

de Porter.

Palavras-chave:Diamante de Porter, café, estratégia, competitiieda



Abstract

This research scans the competition and relatidi the quality of the coffee produced
in Brazil, through the companies Café Canecdo |ffdacrefacdes Noiva Colinenses Ltda.
and Torrefacdo e Moagem de Café Serra da Grama ltdech used the increasing quality as
strategy of growing. Inside the current competits@enario, with the lack of rules in the
coffee market, the changes in consumers habésdgmentation and product diversity, these
companies chase the quality as a differentiaticatesgy, making changes in the activities that
means the value chain. This project was based eénPrter's Diamond (1989), which
established four determinations: conditions of dest conditions of demand; correlated
industries and support; strategy, structure andlmivbetween companies; and two other
factors: the incident and the govern. The PortBidanond was verified using the confront of
ten theoretical proposes, covering the four deteations as well as the government roles.
Using the Porter's Diamond model, the elementscatdd are totally proved and also its
contradictions, as for instance, the Brazilian rimé market sophistication. Therefore, its
presented results in which the Porter's model Iglat®d since the data obtained from the
interviews with the mentioned companies, and seamgndata obtained in the market. The
research showed that even though the quality inggn@nt and the market rising, the coffee

market do not reach the competition recognizeddryelP s Diamond.

Keywords: Porter's diamond, coffee, strategy, competition.
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1. Introducao

1.1 A producgéo e o mercado interno de café

O café sempre foi tido como uma bebida estimulantgrazerosa, propria para o
convivio social. Tornou-se uma preferéncia no dikaados brasileiros, permeando por todas
as classes sociais. Além do grande consumo interoafé ganhou importancia na pauta de
exportacdes do Brasil, principal produtor e exmimtamundial, seguido pela Coldmbia ha
alguns anos.

Conforme Pino e Vegro (2008), o Brasil desde h&aongiio maior produtor mundial de
café e o segundo maior consumidor, atras apenag&stasos Unidos da América (EUA).
Para Ribeiro (2002) o Brasil, além de ser o marodptor € o maior exportador mundial de
café, sendo que na espécie aradbica detéem 31,11%rodiicdo mundial. Ressalta-se a
participagdo do café arabica nas Américas do SulCemtral que juntas somam
aproximadamente 75% da producdo mundial. No entdardtando-se da oferta de café
robusta, os lideres mundiais sdo a Asia, Africa eeaBia que, juntas, representam
aproximadamente 83 % da oferta mundial do produto.

O consumaer capitado café no mercado interno brasileiro comecgouctirde a partir
de 1971. Ao contrario da maioria das bebidas deswtop massivo, teve 0 consurper
capita em decréscimo até 1990, o ano da retomada doiraedo per capita De acordo
levantamento do Centro de Inteligéncia do Café BRL 0 consuma@er capita no periodo
1960 a 2007 € demonstrado na tabela 1

Tabela 1-Consumo do mercado interno de café. Empdugcapita

Ano Kg/ hab. Ano Kg/ hab. Ano Kg/ hab. Ano Kg/ hab. Ano Kg/ hab.
1965 6,0 1975 4,0 1985 3,1 1995 3,1 2004 4,1
1966 5,9 1976 3,6 1986 2,6 1996 3,3 2006 4,3
1967 57 1977 3,9 1987 2,7 1997 3.4 2007 4,4
1968 5,9 1978 3,6 1988 2,7 1998 3,6 2004 4,5
1969 57 1979 3,9 1989 2,8 1999 3,7
1970 5,8 1980 3,8 1990 2,7 2000 3.8
1971 57 1981 3,9 1991 2,8 2001 3,9
1972 4,2 1982 3,8 1992 2,9 2002 3.9
1973 4,1 1983 3,6 1993 2,9 2003 3,7
1974 4,4 1984 3,4 1994 2,9 2004 4,0

Fonte: Centro de Inteligéncia do Café — CICBR (3009
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De acordo com informacdo da Empresa Brasileira dequisas Agropecuarias
(Embrapa), em 1952 foi criado o Instituto Brasdeito Café (IBC), formado principalmente
por cafeicultores, que definiu as diretrizes datjpal cafeeira até 1989. Conforme Saes e
Nunes (2001), nos anos 90 importantes mudancasnbgemte institucional brasileiro e no
mercado internacional do café passaram a defing nava dindmica no tradicional sistema
agroindustrial do café, com impactos imediatos ntistria de torrefacdo e moagem. Tais
mudancas foram desencadeadas pela desregulamedtag@étor cafeeiro, marcada por trés
acontecimentos:

. Quebra dos Acordos Internacionais do Café (AICS)1L889, que regulavam a oferta do
café no mercado internacional;

. A extincdo do IBC em 1990, 6rgdo nacional que defia politica para o setor,
orientando e coordenando as estratégias do sistéesde a producdo agricola até a
comercializacao do produto, e

. O fim do tabelamento de precos no mercado brasigir 1992.

Ainda segundo Saes e Nunes (2001), as “regrasgdd ¢efinidas pelos AICS, tinham
como objetivo sustentar os precos do café, o quplarm nacional podia ser traduzido em
captar a maior quantidade de ddlares por sacafdesgportado. Isto implicava que, dada a
importancia do café para a economia nacional, jp@hmente como fonte de renda cambial,
as politicas implementadas pelo IBC estavam atislas decisdes macroeconbmicas e de
politica comercial. Desta forma, a industria taadefra nacional restava o papel secundario de
absorver o café ndo exportavel por questdes dedgdal ou os excedentes gerados quando
havia oferta abundante no mercado interno.

Farinaet al. (1997)apudVotta,Vian e Pitelli (2006) relatam que em 29 déubro de
1996, sete anos apds a extingdo do IBC, institatimyu-se o Conselho Deliberativo da
Politica do Café (CDPC), 6rgao composto por memimmiisndos do setor publico e da
iniciativa privada. Sobre o CDPC, Ormond (198pyudVotta, Vian e Pitelli (2006) versa:

esse novo organismo passou a ter a responsabilidedelanejar, coordenar e
supervisionar a execucdo das atividades e das apfesvisem a formulacao,
implementacdo, controle e avaliacdo das politicakligas referentes ao setor
cafeeiro e aprovar as medidas necessdrias ao cuemtd dos objetivos do Fundo
de Defesa da Economia Cafeeira (FUNCAFE).

Além desses objetivos gerais, caberia ao CDPC:
* Aprovar o plano de safra (metas de producéo e tagiw de café verde, soluvel, torrado

e moido) e politicas de estoque;
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* Promover campanhas promocionais objetivando o atenaienconsumo nos mercados

interno e externo; e

* Incentivar pesquisas agrondmicas, mercadolégieatimativas de safra.

Criado em novembro de 1986, pelo decreto lei n9%.2 Fundo de Defesa da
Economia Cafeeira (FUNCAFE) é a maior fonte derfaiamento para o setor. Onde os
recursos originarios do governo seriam destinaddmamciar pesquisas para o controle
sanitario-vegetal, desenvolvimento de novas vadiesla operacdes de capital de giro,
marketing interno e externo.

Porém, Votta, Vian e Pitelli (2006) ressaltam queuase totalidade dos recursos
(97,4% em 2005) é destinada para o custeio de laspam evidente incongruéncia entre o
discurso e o real aporte de recursos.

Conforme Ribeiro (2002), apés o fim do IBC inicise-um periodo conturbado para o
sistema agroalimentar do café. A desregulamentdgdsetor do café em 1990 possibilitou
pela primeira vez na histéria da industria de fag@&o a liberdade para definir o seu préprio
caminho. Segundo Leme (2007), o consumo intern@atdeclinado aos menores patamares
da histéria, pois a politica do setor favoreciaaptividade e ndo a qualidade do café. O que
era ofertado ao mercado eram cafés de baixa qdalidmando ndo eram adulterados com
impurezas, como cascas e paus, milho e cevadan€umidor passou a identificar o café
como “tudo igual” e, pior, de baixa qualidade.

Apesar do café de melhor qualidade ser exportadisaa do café brasileiro no exterior
era também a de um café de baixa qualidade. Pdo memnpo, o café brasileiro serviu apenas
como componente basico dos princigaendsde café no mundo, possuindo um baixo valor
de mercado quando comparado com cafés de outgensriSegundo Delfim Netto (1979),
desde épocas anteriores, tal como entre 1865 e @§#6¢o do café tipo Santos foi da ordem
de ¥ do preco do Java (variedade de café arabovamente da ilha de Java e arredores), o
que estimulava a procura dos cafés brasileirosod#sido era frequente a apresentacdo dos
cafés brasileiros como javaneses, 0 que, a medidasgq ampliava o diferencial, trazia
maiores lucros para os importadores.

Entretanto, acbes voltadas para a qualidade coamacar mudar este cenario. No
mercado interno, a partir da década de 1990, atrdaé acOes da Associacdo Brasileira da
Industria de Café (ABIC). A politica estatal de centrar a comercializacdo do café verde e

privilegiar o mercado externo pode ter sido a calssastagnagdo do consumo, numa época
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em que surgiram inameros substitutos ao tradicicaézinho, seja na refeicdo como no
restante do dia.

A partir da década de 90 os volunpes capitae total tem crescido numa tendéncia que
nos colocara na lideranca do consumo mundial entcgsoanos. A seguir na tabela 2 a

evolucdo do consumo interno brasileiro, em milhdesacas de 60 Kg. desde 1965 até 2008.

Tabela 2 -Consumo em sacas de 60 Kg

Ano MilhGes de sacas
1965 8,1
1985 6,4
1990 8,2
1991 8,5
1992 8,9
1993 9,1
1994 9,3
1995 10,1
1996 11,0
1997 11,5
1998 12,2
1999 12,7
2000 13,2
2001 13,6
2002 14,0
2003 13,7
2004 14,9
2005 15,5
2006 16,3
2007 17,1
2008 17,7

Fonte: Associacao Brasileira das Industta€afé — ABIC (2009).

Os principais fatores que podem ter influenciadmfavelmente para o crescimento
sdo: a melhoria da qualidade, maiores investimegnog£omunicacdo e o aumento da renda
média do brasileiro. Mesmo afetado pela mudanchatkto entre os jovens, que por vezes
trocam o café por chés, sucos prontos e derivaddsi®, 0 mercado continua crescendo,
deslocando-se do consumo caseiro para fora derfahares, restaurantes, escritorios e etc.
Aliado a isto, o consumidor mais esclarecido emeonésta bebida um grande atributo, que é
o sabor, resultado dos cuidados havidos desdentiqglaolheita, armazenagem, classificacao,

torra e acondicionamento.
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Para ter-se um produto final com qualidade é nédessuidados em todas as etapas do
café, desde a escolha das variedades de plantas)oteadubacéo, processo de colheita,
beneficiamento, estocagem dos graos, selecdo artiesios defeitos, torra homogénea e
embalagem hermética.

Campanhas de esclarecimento e normas de padromiz@agésido divulgadas pelas
associagfes do setor do café numa tentativa dareéequalidade do produto consumido
internamente. As acfes dos 6rgaos de classe entplexedas grandes marcas internacionais
tém motivado muitas empresas a buscarem melhorgasmatéria-prima, processo e
acondicionamento.

Para Pino e Vegro (2008) a ABIC foi pioneira na¢fio de um selo certificador no
Brasil, ao lancar em 1989 o selo de pureza ABI@, ajesta a pureza do café. Para os autores,
0 selo de pureza foi um dos fatores responsavéisppegressivo aumento do consumo de
café por parte dos brasileiros.

O governo do Estado de Séo Paulo, por intermédi®@eataetaria da Agricultura e
Abastecimento, em parceria com a Camara Setori&alé, também desenvolveu e lancou
em 2001 o Selo Qualidade Sao Paulo para o caf@dtme moido fabricado em Sao Paulo,
atestando os tipogourmet superior e tradicional. Essa informacdo mesmdcsele carater
técnico podera ser apreciada pelo consumidor.

A ABIC instituiu em 2004 um novo selo chamado deCP@rograma de Qualidade do
Café), que orienta o consumidor quanto a categhri@roduto numa escala de tradicional,
superior ggourmet apos a analise dos atributos aroma, sabor, canpa,¢ moagem.

Resumidamente, tanto no Selo Qualidade S&do Pauimta no PQC, os cafés sao
classificados de acordo com sua qualidade glolealtral de uma escala de 0 a 10. Segundo
Leme (2007)as discussfes em torno do PQC possibilitaram lavanjuestdo do que € a
qualidade na cadeia do café industrializado noiBfasmbora a ABIC venha trabalhando a
guestdo da qualidade desde a década de 1990, miwasie fator como primordial para o
aumento do consumo de café no mercado nacionagterntinacdo do que € um café
industrializado de boa qualidade é tdo complicagmtp séo variadas as definicbes acerca da

qualidade. A figura 1 exibe os selos da ABE&&lo de pureza e PQC.
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POC - Programa de Qualidade do Caf'é

Figura 1Selos da Associagao Brasileira de Café — ABIC.
Fonte: Associacao Brasileiaa thdustrias de Café — ABIC (2009).

A diferenciacdo do produto pode ser a saida pamaernos torrefadores regionais, que
vém sendo ameacados pela concentracdo do mercasite dgue grandeglayers
internacionais decidiram se instalar no Brasil. sExia alternativa para os pequenos
torrefadores de permanecerem disputando fatiasedeanlo com as grandes marcas, ou se
posicionarem em nichos de mercado como os gafésnet.As empresas regionais gozam da
prerrogativa de ocuparem um lugar na mente dosuocadsres, ja que a maioria é tradicional
na area geografica de atuacdo, porém estdo pertEmeloo para as marcas com abrangéncia
nacional e para 0os novos entrantes.

Mamontow (2003)citando Porter (1991), considera que a vantagempetiiva é
criada a partir de varias atividades distintasizadhs por uma empresa, desde o projeto até o
suporte de seu produto ao consumidor, passandgpmlacédo, marketing, logistica e venda
final. Cada uma destas atividades pode contribana p posicdo dos custos relativos de uma
empresa, além de gerar base para a diferenciacao.

A diferenciacdo pode surgir de fatores varios, @goor exemplo, a aquisicdo de
matéria-prima de qualidade, um sistema de logistiaiz agil e eficaz ou aperfeicoamento no
projeto do produto.

A queda na qualidade como meio de reducdo de pss;onostrou ineficaz como
estratégia. Uma mudanca de postura, privilegiandmaidade, podera vir a ser um fator
diferenciador num mercado com mais de 1500 fabiesa{®©LIVEIRA, 2008).

Varios paises na Europa importam nossa matériaapiimdustrializam e agregam valor
por meio de marcas consagradas ha algumas dé€adasexemplo a ser seguido em termos
de qualidade na matéria prima, processo de faldioca; comunicacdo voltada para um

publico que busca o melhor sabor.
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Conforme Eccardi e Sandalj (2003) o setor do caxiélé a ser outra grande indUstria
alimenticia, como a do vinho, capaz de estimulas&gidos do consumidor refinado. A
semelhanca com o vinho justifica-se gracas as lpbdades de diferenciacdo determinadas
pelas origens e pela variedade. As semelhancas ertafé e o vinho vao mais além. Por
exemplo, as diferencas de processamento entre rdssvitinto e branco podem ser
comparadas entre os cafés naturais e o lavado.

O vinho branco é produzido por meio da fermentad@suco apos a separacao das
uvas, enquanto o vinho tinto € o resultado da fetagéio em contato com a prépria fruta. A
mesma diferenca se aplica aos cafés lavados eaizatOr lavado é submetido a fermentagéo
apos a separacao da polpa e a lavagem da mucilageornto o natural € submetido a todo
0 processo junto com o fruto, com a consequentergdis da mucilagem. Essas diferencas
acabam influenciando as caracteristicas sensdadiebida: o corpo, a acidez e a dogura.

Os autores Eccardi e Sandalj (2003), reforcam ppu@, aprimoramento da qualidade do
café como fizeram os viticultores com seu prodptecisaremos aprender muito mais sobre o
terroir, sobre a ecologia das varias regides produtorasngiedo, sobre os métodos de
producao e varios outros aspectos.

Para Eccardi e Sandalj (2003), o vinho e o café mémitos aspectos em comum.
Embora ndo possam ser considerados bens de primeeeasidade, fazem parte integrante da
nossa dieta quotidiana e sdo degustados, prinapddmpelo prazer que nos transmitem
através dos nossos orgaos olfativos e degustativasoma e o sabor sdo a chave de leitura
do grdo maduro de café, que se transforma numaldeicorosa, um dos inumeros fios
invisiveis que ligam com aparente casualidadep&sasg, 0s lugares, as pessoas e 0s destinos
deste mundo.

Ainda segundo Eccardi e Sandalj (2003), quandcetnas a Xicara a boca, nossas
narinas sentem um forte aroma, ou o paladar recenwn determinado sabor, este sabor,
assim como no vinho, remete a uma planta e esta lmaal preciso, a um ambiente natural
especifico, ao tempo do crescimento e da colhedt@ado pelas esta¢des, ao agricultor, com

sua historia e sua cultura.
1.2 Delimitagéo do tema
A presente pesquisa tera como tema principal “Cdaimpeéade e Qualidade” uma

analise do mercado de café torrado no Brasil, gdige a um estudo de caso multiplo em trés

empresas torrefadoras de café. Neste estudo ni@dquisado o segmento de café sollvel,
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um extrato do café destinado basicamente a exgort&gn virtude da limitacdo do estudo ao
mercado interno brasileiro ndo foi abordada a caitngdade do Brasil na exportacao do café
verde (n naturg para os compradores internacionais, sendo caasidepenas a producao e
comercializacao do café industrializado no merdatkrno brasileiro. Para tanto, a atividade
do café é analisada dentro dos requisitos desgrtiosmodelo de Porter (1989), ou seja: i) as
condicOes de fatores (disponibilidade de insumpga®alizados de alta qualidade, recursos
humanos, de capital, infra-estrutura fisica, adsiiaiiva, de informacado, cientifico-
tecnoldgico e de recursos naturais); ii) condigieslemanda (presenca de demanda local em
segmentos especializados que possam ser atendidescala nacional e global, presenca de
consumidores exigentes e sofisticados e presencaodsumidores cujas necessidades
prenunciem necessidades latentes em outras lodedijjaii) o contexto de estratégia e
rivalidade do setor (presenca de competicao loaakch e rigorosa) para os paises em analise
e iv) as industrias correlatas e de apoio (preskugh de bons fornecedores e empresas em

areas correlatas e presenca de pélos em vez desaspsoladas).
1.3 Justificativa do tema

A intencdo de pesquisar o tema café deve-se aaapesquisador ter vivenciado este
mercado como gestor comercial em uma empresa citimal do setor do café por mais de
11 anos.
1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo desta pesquisa € verificar a competitiie do setor de café no mercado

interno brasileiro e sua relagdo com a qualidade.

1.4.2 Objetivos especificos

Discutir a importancia das principais atividadescddeia de valores do café a luz do

constructo tedrico do Diamante de Porter, aplicadosetor do café no Brasil.

» Verificar as condi¢cfes de fatores;
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» Verificar as condicbes de demanda;

» Verificar as condi¢Bes das industrias correlatds apoio;

» Verificar a estratégia, estrutura e rivalidade;

» Verificar as politicas governamentais para o sétocafé no Brasil;

» Verificar o avanc¢o da qualidade dos cafés produsziaonBrasil.

1.5 Problematizacéo

1.5.1 Pergunta de partida

A pergunta de partida desta dissertacdo €: ha elagéo entre a melhoria da qualidade

e a competitividade do café no mercado brasileiro?
1.6 Hipoteses
1.6.1 Hipdtese geral
A melhoria da qualidade do café foi responsavel pedscimento do mercado na ultima
década. A qualidade esta ligada diretamente aapumslo produto, em razdo do sabor ser o
maior atributo do café. Desta forma, medidas tomama Orgdos de classe, produtores de
matéria prima, industria e governo resultaram nesa@mento de volumes consumidos
internamente no Brasil, e conseqlientemente mampebtividade.
1.6.2 Hipdteses especificas
* H1 A melhoria da qualidade do café implicou em meaampetitividade do setor do café;
* H2 O mercado interno brasileiro respondeu com atomeo consumo aos esforgos por
melhorias vindos por meio de campanhas dos orgéiotadse, governo, produtores e das
industrias torrefadoras de café.

1.7 Metodologia

1.7.1 A escolha do método
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Levando-se em conta 0s objetivos e a pergunta deédgpadesta dissertacdo, foi
empregado o método de estudo de caso e analisetalosegundo o Diamante de Porter
(1989) a partir das entrevistas. Foram feitas eistias do tipo aberta e fechada, em que o
pesquisador solicita ao entrevistado a declaragdatds e opinides relacionadas ao tema do
estudo e hipdteses formuladas, além de pergunthadas, onde o entrevistado responde a
um gquestionario especifico, elaborado a partihijadteses do estudo.

A pesquisa respeitou um planejamento inicial quevipr respostas estruturadas e
observacoes diretas, coletadas no local de trablaib@ntrevistados.

De acordo Yin (2001), o estudo de caso é um rectafido para diversas situacdes em
Administracdo, uma vez que permite o estudo destgequestdes na area da Administragéo,
gue nao seriam estudadas com facilidade atravéstdes métodos.

Conforme Joao e Cavalcanti (2005), alguns aspesaoscterizam o estudo de caso
como uma estratégia de pesquisa: permite o eseifilendmenos em profundidade dentro de
seu contexto; é especialmente adequado ao estugoodessos e explora fenbmenos com
base em varios angulos. Estudar pessoas em seardenbatural € uma vantagem do estudo
de caso e uma diferenca basica em relacdo ao egrda que é conduzido num ambiente
artificial, controlado. O ponto forte dos estudescaso reside em sua capacidade de explorar
processos a medida que eles se desenrolam naszagges. Para Yin (2001), o estudo de
caso é o melhor método para se responder “o qtjigdrgque”, que sdo questdes de natureza
explicativa e tratam de relacdes operacionais guatacem no transcorrer do tempo. O
método de estudo de caso, € utilizado em situagpd@ds os comportamentos relevantes nao
podem ser manipulados, além de serem possiveibsEsvacoes diretas por ocasido das
entrevistas.

Ainda segundo Yin (2001), o estudo de caso, da mdemma que outros métodos
qualitativos tém a prerrogativa de esclarecer feara amplos e complexos, situacdes nas
guais a massa de conhecimentos disponiveis nd@iesie para amparar as propostas feitas,
e nas situacdes em que o fendmeno nédo pode sda@stiora da area em que ocorre.

1.7.2 Protocolo de Estudo de Casos

A proposta desta pesquisa é a comparacdo entresoffados apresentados pelas
empresas brasileiras, como um todo, e os resultagossentados pelas trés empresas
estudadas que representam a amostra: Café CaneleéoTorrefacoes Noivacolinenses Ltda.

e Torrefacdo e Moagem de Café Serra da Grama Ltda.
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Para Yin (2001), um protocolo para um estudo de éamais que um instrumento: ele o
contém; entretanto, um protocolo também contémrosepgimentos e as regras gerais ao se
utilizar o instrumento. Ainda segundo o autor, possal protocolo é algo desejavel em
qualquer circunstancia, mas essencial em se t@@&dm projeto de casos multiplos, como
esta pesquisa. Segundo Yin (2001), as quatro psargi maneiras para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso etarie pesquisador ao realizar a coleta de
dados sao:

» Visdo geral do projeto do estudo de caso. Ondewe idcluir as informacdes prévias
sobre o projeto, as questdes substantivas estudaaaseituras relevantes sobre tais
questbes. Uma boa visdo geral mostrara aos pedqresafamiliarizados com o
topico geral da investigacdo qual o objetivo do@stde caso e o cenario em que ele
ocorrerd;

» Procedimentos de campo. Devem ser explicitos e flanejados, para abranger as
diretrizes da coleta de dados, tendo como prirgifsaefas: a obtencédo de acesso a
organizacdes ou a entrevistados chave; possuirseuficientes enquanto estiver
no campo; desenvolver um procedimento para, sess@ce, pedir orientacdo e ajuda
de pesquisadores ou colegas de outros estudosaleestabelecer uma agenda clara
de atividades de coleta de dados, com periodoxispdos de tempo para serem
concluidas; preparar-se para acontecimentos irep®r incluindo mudancas na
disponibilidade dos entrevistados;

* Conjunto de questdes substantivas. Reflexo da liebh de investigacdo, sendo o
ponto central do protocolo do estudo de caso e @®asuir duas importantes
caracteristicas: a orientacdo geral das quest@es, n@ verdade sdo feitas ao
pesquisador, tal qual lembretes a serem utilizagtise as informacbes a serem
buscadas, e o motivo porque estdo sendo colet@dagre se deve ter em mente que
0 objetivo principal das questdes é manter o psador na pista certa a medida que a
coleta avanca; as questdes no protocolo do esexdndretratar o conjunto inteiro de
interesses a partir do projeto inicial;

* Guia para o relatério de um estudo de caso. Ndmtede nenhuma forma, de uma
formula estereotipada, mas sim, conduzir as catgias da coleta de dados e
resultados para a conclusdo. As etapas que devenbegecidas durante o processo
de composi¢cdo sdo: identificar o publico alvo paraelatério, desenvolver uma

estrutura de composicao e adotar certos procedusient
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1.7.3 Protocolo da pesquisa

Nesta pesquisa optou-se por elaborar o seguintegofo do estudo de caso

Viséo geral do proposito do estudo de caso;
Procedimento de campo;
Conjunto de questbes substantivas;

Guia para o relatério de um estudo de caso.

P1. Visdo Geral e Propdsito da Pesquisa

Avaliar o entendimento dos entrevistados sobredaiaale valores do café; preocupacao
quanto a programas de melhoria e controle da cqdsid

Saberdos entrevistados quais foram as respostas dosiroaiwes, apos mudangas na
cadeia de valores do cafe, ou implantacdo de praagae melhoria e qualidade;

O envolvimento da empresa pesquisada nas campalehazrtificacdo e selos de
qualidade obtidos junto a certificadoras, assoeagi governo;

A participacdo do publico interno das empresaspsadas na melhoria dos processos e
qualidade final dos produtos;

Levantar com os entrevistados quais foram os gardesvolume nos mercados

tradicionais ou incrementos obtidos pela entradaewos mercados.

P2. Procedimento de Campo

Pedido de entrevista com diretores responsavessipelstrializacdo ou comercializacao
dos produtos no mercado interno;

Carta de apresentacao as empresas escolhidasieepata UNISANTOS; (Apéndice 1)
Estrito cumprimento deste protocolo no campo dejyisa com a finalidade de evitar-se
um viés nas informacoes;

Solicitacdo de dados aos pesquisados que ndo dejaarater confidencial;

Anotacdo de todas as observacdes havidas duranteti@vistas, para que ndo haja
qualquer distorcdo ou omisséo nos dados e inforesacd

O cumprimento da agenda pré-estabelecida, evitaadonecessidade de novas visitas, ou

novos contatos com os entrevistados;
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As pesquisas serdo realizadas por meio de enas\p&ssoais no local de trabalho das

pessoas pesquisadas.

P3. Questdes de Pesquisa e Fontes de Evidencia

Identificar as empresas, pessoas e locais onde mEalizadas as entrevistas, esclarecendo
0 motivo e as informacgdes necessarias;

Preparar para 0 momento das entrevistas as quegtées/idenciem o esclarecimento do
objetivo da pesquisa;

Montagem de um roteiro semi estruturado (apéndloces3), que norteara o pesquisador,
facilitando a obtencdo das respostas, que evid@ociau ndo as hipoteses desta
dissertagéo;

Elaboracédo de um relatorio apds cada entrevista.

P4. Guia para a Andlise dos Dados e o relatério déstudo Multicasos

Os relatérios das entrevistas foram analisadosngpamdos para analise das respostas
convergentes e das opinides opostas;

A analise dos dados foi efetuada por meio do crendondas informacdes coletadas, com
as implicacbes tedricas a vista da verificacdo t@odimento ou ndo aos objetivos do
trabalho e apresentada na elaboracdo do relatbambém foi acrescida a revisdo
bibliografica e o instrumento de pesquisa utilizdslam como os resultados da analise dos

dados e as conclusoes.

1.7.4 Fases da pesquisa

Identificacdo dos enunciados tedricos referentesmadlelo o Diamante de Porter,
(PORTER, 1989), fundamentais para a analise dadiwot$ da pesquisa e sua extensao
para Porter (1999);

Andlise comparativa entre os enunciados teoriasealidade do setor do café a partir da
visdo dos entrevistados;

Andlise comparativa entre os enunciados teoricas resultado dos casos estudados;

validacdo ou nédo de cada enunciado do modelo Diena@nPorter.
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1.7.4.1 Pesquisa bibliogréafica inicial

De inicio foi efetuada uma ampla pesquisa biblibgaasobre o histérico do mercado
do café. Seu aparecimento, crescimento no meraadpeu, a chegada na América do Sul, a
vinda ao Brasil e o ganho de importancia entreoasmoditiesnundiais.

Foram considerados autores que pudessem enriqaetsilise da competitividade do
setor do café no Brasil a luz do constructo Diamalet Porter, como Keegan (2005), Avrichir
e Caldas (2001) e Kotler, Jatusripitak e Maesir{te87).

As informacdes foram complementadas por fontesneieias, obtidas por meio de:

* Relatérios Anuais;
* Reuvistas especializadas;
* Boletins setoriais, informes e artigos académicos;

* Normas, leis e procedimentos aprovados.

1.7.4.2 Levantamento de dados

Foram feitos amplos levantamentos nas empresas Cafécdo Ltda., Torrefacbes
Noivacolinenses Ltda. e Torrefagdo e Moagem de Gaféa da Grama Ltda., tomando-se
como guia um roteiro de entrevista aberta estrdturalrata-se de uma amostra de
conveniéncia, em razao da maior facilidade de acass gestores das empresas por parte do
pesquisador.

O objetivo foi fazer um mapeamento dos processayagpnais e de que forma
estavam ocorrendo as tomadas de decisoes.

Os trabalhos foram feitos com base em entrevistasoais através de questionario
previamente elaborado, com o diretor responsavelgestao da empresa.

Foram feitas gravacdes para posterior transcrig& ym relatério.

1.7.4.3 A observagéao dos fatos

As entrevistas foram conduzidas segundo o roteirap@adas pela observacdo e
experiéncia do autor no setor do café. Nas respoadsa questbes ndo estruturadas o

pesquisador arguiu sobre variacdes do tema cafeé.
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1.7.4.4 A andlise dos dados

Os dados referentes as entrevistas foram trarsdid@oéndices 5 e 6), analisados e
confrontados com as hipoteses desta dissertac&o,cbeno dos postulados do modelo

Diamante de Porter.

1.8 Estrutura da dissertacao

O presente estudo esta dividido em sete capithlogrimeiro capitulo estdo contidos:
a) a contextualizagéo do tema; b) a delimitacaprdblema e da pesquisa; c) a justificativa
para o estudo; d) os objetivos esperados; e) adwlea, descrevendo os procedimentos
metodoldgicos utilizados, o protocolo do estudea@sn e a logica do trabalho; e f) a estrutura
do trabalho.

O segundo capitulo é o de fundamentagédo tedricde e procurou apresentar o
modelo da “cadeia de valores” de Porter (1991)cerstructo do Diamante de Porter (1989)
que serviu como base para a analise da compedidigido setor do café no mercado interno
brasileiro.

No terceiro capitulo é feita uma apresentacao ligtal do setor do café no Brasil,
desde a chegada, caracteristicas, aspectos da dadealores do café e fatores que afetam a
qualidade.

A partir do quarto capitulo € desenvolvido o estwl#o caso mdultiplo, com uma
apresentacdo detalhada das empresas escolhiddsis&®ico, sua representatividade nessa
industria e as experiéncias no mercado interndliras

O quinto capitulo tratou do resultado das entragisealizadas com os diretores das
empresas eleitas para a pesquisa.

No sexto capitulo avaliou-se a competitividade etorsdo café por meio do modelo do
Diamante de Porter utilizando-se os dados primélas entrevistas bem como os dados
secundarios disponiveis.

O sétimo capitulo € o de conclusfes e considerdigi@s, bem como de sugestdes para
trabalhos futuros. Por fim, sdo informadas as eef@ns utilizadas neste trabalho, além de

acrescidos 0s anexos pertinentes.



30

2. Fundamentacao Tedrica

O referencial tedrico foi construido de modo a exgjustificar a utilizacdo do modelo
Diamante de Porter para avaliagdo da competitieiddel uma inddstria. O Diamante de
Porter fundamenta-se nos quatro determinantesonjlicbes de fatores, ii) condi¢cdes de
demanda, iii) industrias correlatas e de apoioestjatégia, estrutura e rivalidade, bem como
as variaveiso acaso e o governo. Complementando a exposic@iaiante, discute-se a
importancia dos aglomerados olustersna competitividade de um setor industridesta
fundamentacéo teorica explana-se também a impaatalec cadeia de valores, que pode
resultar numa vantagem competitiva. Com o intuiéo eshriquecer a andlise, abordam-se
conceitos que se contrapdem as idéias de PorterfilRp uma revisdo do conceito de

“qualidade” sob o prisma de diferentes linhas despmento.

2.1 A cadeia de valores

Uma cadeia de valores representa o conjunto deladies desempenhadas por uma
organizacao desde as relacdes com os fornecedords®de producéo e de venda até a fase
da distribuicdo final. O conceito foi introduziderpPorter (1991), quando afirmou que a
vantagem competitiva vem da maneira pela qual agresas se organizam e realizam
atividades em separado. Para Porter (1991), asgjes de qualquer empresa podem ser
divididas numa série de atividades, como as atidade vendas, logistica, assistencia
técnica, desenvolvimento de produtos, tesouraia, e

Conforme Porter (1991), a estrutura que chamou cdeléia de valores” pode ser
desagregada em atividades primarias e de apoiop coostra a figura 2. As atividades
primarias estdo diretamente envolvidas no fluxgmelutos até o cliente e incluem logistica
de entrada (recebimento, armazenagem, etc.), d@xgou transformacdes), logistica de
saida (processamento de pedidos, distribuicacafisietc.), marketing e vendas e servigos
(instalacéo, reparos, etc.).

As atividades de apoio existem para sustentar iaslades primarias. Elas incluem
aquisicado, desenvolvimento tecnologico, gerenciamneate recursos humanos e a infra-
estrutura da empresa (inclusive financas, contilule, administragéo geral, etc.). O destaque
da palavra margem na figura 2 indica que as empi@sancam margens de lucro baseadas

em como é gerenciada a cadeia de valores.
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As linhas pontilhadas da figura pretendem demongtra todas as atividades de apoio
(com uma excessao) podem ser associadas a caddagnadividades primarias, e, também
dar suporte a toda a cadeia. A excessdo menciegnadafra-estrutura da empresa, a qual é
mostrada aplicando-se a cadeia inteira, em vezdkguer das suas partes.

Para Porter (1991), a cadeia de valor prové umainsasitematica de examinar todas
as atividades desempenhadas pela empresa e canotefagem entre si. Mas, em sua visao,
a totalidade da cadeia de valores deve ser coasi@eComo exemplo, ser o melhor em
marketing pode ndo ser uma vantagem estratégistosedo estiver bem coordenado com as

operacoes.

Iinfra-estrutura da empresa \

. .
. - - I

Geréncial de recursos hum anos
. .

Desenvalvimento de tecnblo gia

ATIVIDADES DE
FAE ]

o

Aquisigio

L ogistica Operagdes Logistica Marketing Servigos
Interna Extermna & V endas

P H DMV

—

ATWVIDADE FRIMARTAR

Figura 2A cadeia de valores
Fonte: Porter (1991, p.35)

Conforme Porter (1991), as empresas criam valoa @ar seus compradores pelo
desempenho dessas atividades. O valor final cpadaima empresa é medido pelo que os
compradores se dispdem a pagar pelo seu produsereico. Uma empresa € lucrativa se
esse valor excede ao custo coletivo de realizaast@s atividades necessarias. Para obter
vantagem competitiva sobre os rivais, uma empresade proporcionar valor comparavel
para o comprador, mas também desempenhar as désid@m mais eficiéncia do que seus
concorrentes (menor custo) ou, entdo, desempeslaivadades de maneira excepcional, que
cria maior valor para o comprador e obtém precanidiferenciacéo).

As atividades desempenhadas na competicdo dentnom@de determinada industria
podem ser agrupadas em categorias mostradas ma #igao que se denomina de cadeia de

valores. Desta forma, todas as atividades na cateialores contribuem no valor para o
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comprador. As atividades podem ser divididas, deama geral, nas que se relacionam com
producdo, comercializacdo, entrega e assisténcmaatuto (atividades primarias) e nas que
proporcionam o0s insumos comprados, tecnologia,rsesunumanos ou funcbes de infra-

estrutura geral que apdiam as outras atividadesd@des de apoio). Toda atividade emprega
insumos comprados, recursos humanos e alguma cagdloirde tecnologias, e dependem da
infra-estrutura da empresa, como administracad gdnaancas.

Na concepcéao de Porter (1991), a estratégia goiareeira pela qual a empresa realiza
as atividades individuais e organiza toda a suaiaade valores. As atividades variam na
importancia que tem para a vantagem competitivadderentes indastrias. As empresas
conseguem vantagem competitiva ao conceber novawmirags de realizar atividades,
empregando novos procedimentos, novas tecnologidgerentes insumos.

A cadeia de valores mostra que uma empresa ¢ m@ia goma de suas atividades. A
cadeia de valores de uma companhia é um sistersedépendente, ou uma rede de
atividades, unidas por ligacbes. Um resultado maiomenor que a soma das atividades
ocorre quando a maneira pela qual uma atividadeesendpenhada afeta o custo ou a
eficiéncia das outras atividades. Com frequéncistes um intercambio no desempenho de
diferentes atividades que merece ser otimizado.

As ligacdes também exigem que as atividades sejandenadas, tal como, as entregas
dentro do prazo estabelecido com os clientes diadames de servico de instalagdo dos
produtos. A administracdo cuidadosa das ligacode ger uma fonte decisiva de vantagem
competitiva, pois muitas ligacdes nédo sao Obvias evais tém dificuldades de percebé-las
com frequéncia. No entanto, para se obter as vamsadas ligac6es é necessario tanto uma
complexa coordenacdo organizacional, como a soldgdintercAmbios, dificeis entre as
linhas de organizacgéo, o que € muito dificil.

A obtencéo da vantagem competitiva exige que aaadevalores de uma empresa seja
administrada como um sistema, e ndo como uma ategartes separadas. A reformulacao
da cadeia de valores por meio da realocacédo, m@géde, reagrupamento ou mesmo
eliminacao de atividades, € com freqiiéncia, umadade se conquistar grandes melhorias na
posicdo competitiva.

A cadeia de valores de uma companhia, para competr determinado setor da
induUstria, esta inserida num contexto mais amplatdedade que Porter (1991) chama de
“Sistema de Valores”, conforme a figura 3. Sende, quvantagem competitiva € cada vez

mais, funcédo da competéncia com que uma empressgamainistrar todo esse sistema.
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CADEIAS DE VALORES DOS CADEIAS DE VALORES DE
FORNECEDORES CADEIAS DE
VALORESDA  CANAIS (DISTRIBUIDORES
EMPRESA OU VAREJISTAS)

CADEIAS DE VALORES DO
COMPRADOR

Figura 3 - O sistema de valores para empresa de uma Unicstiiizd(
Fonte: Adaptado de Porter (1991, p.32)

As ligacdes ndo sb6 conectam as atividades dentnanade companhia, como também
criam interdependéncias entre uma empresa e semecéaores e canais. Uma companhia
pode criar uma vantagem competitiva otimizando @aradenando melhor essas ligagdes com
o lado de fora da empresa. A capacidade das erspesam pais para explorar ligacbes com
fornecedores e clientes de sua sede sera impogardejustificar a posicdo competitiva de
um pais num determinado setor da industria.

A cadeia de valores proporciona o entendimentofal@es de vantagens de custo das
indastrias. A posi¢do de custos de uma empresaed @wusto coletivo de realizar todas as
atividades exigidas em relacdo aos concorrentesyvantagem de custo pode ocorrer em
qualquer atividade. No geral, as companhias beradsd@s em custos sao, com frequéncia,
também desenvolvedoras de produto de baixo custmercializados a baixo precgo, e
mantenedoras de servigo a baixo custo. Estas cdnmgsapbtém vantagens de custos em toda
a cadeia de valores. A obtencdo da vantagem desciwatmbém exige, geralmente, a
otimizacado das ligacbes entre as atividades, bemocama estreita coordenacdo com
fornecedores e canais.

De acordo Porter (1991), a cadeia de valores tanmbéstra as fontes de diferenciacao.
Uma empresa cria valor para o cliente (e, portanta diferenciacéo significativa) se reduz o
custo para ele, ou eleva o desempenho que o prtglatade uma maneira que o cliente nédo
pode encontrar nos demais competidores. As vam@agsbde diferenciacdo em diversas
industrias serdo importantes para a vantagem cdimpebhacional. A cadeia de valores
permite um exame mais profundo, ndo so dos tipasd&agem competitiva, mas também no
papel concorrencial, importante na conquista datag@m competitiva. O ambito €
importante, porque modela a natureza das atividddesmpresa, a maneira pela qual séo
realizadas e como a cadeia de valores € configuEstalhendo um segmento estreito como
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alvo, por exemplo, a empresa pode modelar cadaatie® precisamente as necessidades
desse segmento e realizar, potencialmente a uno gusnhor ou a diferenciagdo em
comparacao com concorrentes de linha mais ampla.

Para Porter (1991), as empresas conseguem se atestcovantagem competitiva,
guando escolhem um ambito diferente dos compesda@ncentrando-se num segmento
diferente, modificando o alcance geografico ou doarMdo os produtos de induastrias

correlatas.

2.2 O Diamante de Porter

O Diamante de Porter (1989) apresenta-se como almgd® esquematica na forma de
um diamante lapidado, que une fatores responspedascriacdo de vantagens competitivas
para uma industria, uma nacéo, ou uma regiao.

A competicdo e as fontes de vantagem competitifieaientin muito entre as industrias e,
até mesmo entre segmentos da mesma industria. fdesta, devem-se analisar segmentos
especificos da industria, que atuam com estratégiisidas e ndo em setores amplos que
podem depender dos custos de mao-de-obra ou dersiasnde escala.

Em raz&o da globalizagédo existe o papel do pais sadzantagem competitiva de um
determinado setor da industria. Torna-se importdisteutir o porqué de um pais ser uma boa
base para um determinado setor da industria.

Esta base nacional € também complementada pelaidaga de um determinado setor
industrial concorrer numa posicéo de forga frengea@ncorrentes internacionais.

Nos seus estudos dos determinantes da vantagenetitvapnacional, Porter (1989)
estabeleceu que estes determinantes estdo reldmsoniiretamente com a capacidade da
industria em inovar e aperfeicoar, no justo temmpona resposta as mudancas do mercado,
muitas vezes afetado pela interferéncia dos gogerno

O ato de inovar considera tanto a tecnologia comaneétodos, abrangendo novos
produtos, novos métodos de producdo e novas mardgraomercializar, identificacdo de
novos grupos de clientes, etc. As inovacfes queluzam a vantagem competitiva sao
consequéncia de inUmeras etapas e esfor¢cos catigiuzem como descobertas inovadoras.

As empresas podem obter a vantagem inicial pelafiveaghio das bases da competigéo,
com a condicdo de manterem-se atualizadas paraapecer na frente dos demais
concorrentes. Isto pode exigir que no decorrer elopb se mude de segmentos mais

sofisticados que exijam inovagdes e aperfeicoarsargostantes.
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Os guatro principais determinantes da vantagem ebtia nacional foram chamados
de “Diamante de Porter” (PORTER, 1989), e destacammis ambientes favorecerdao ou

dificultardo a criagdo da vantagem competitiva:

* CondicOes de fatores;
* Condicbes de demanda;
* Industrias correlatas e de apoio;

» Estratégia e rivalidade entre empresas.

Tais atributos trabalham interligados e s&o osrdehantes da vantagem competitiva,
individualmente e como um sistema, criam 0 contestt® que as empresas nascem e
competem: disponibilidade de recursos e competéne@essarios a vantagem em uma
industria; as informacdes que condicionam quaispastunidades percebidas e as direcdes
nas quais 0s recursos e a competéncia sdo orientaslonetas dos proprietarios, diretores e
empregados que estdo envolvidos na competicdo ealaam; e, 0 mais importante, as
pressdes sobre as empresas para investir e inovar.

O modelo do Diamante com os quatro amplos atribpbole responder porque um pais
obtém éxito numa determinada indUstria. Estes wt#modelam o ambiente no qual as

empresas competem e promovem ou impedem a criagzantagem competitiva (figura 4).

Estratégia, estrutura e
competitividade
da empresa

A

Condigoes de
demanda

Condigoes de
fatores

Y

Industrias
correlatas e
de apoio

[gura 4 Determinantes da vantagem nacional
Fonte: Porter (1989, p.88)
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Conforme Porter (1989), um setor do ambiente natigode ganhar vantagem
competitiva por obter novas e melhores informagdasa visdo maior das necessidades do
produto e do processo. Quando as empresas sagpaess para que inovem e invistam
estas empresas, tanto ganham uma vantagem comgyetdimo modernizam essas vantagens
ao longo do tempo. As quatro faces do Diamantais@iexercicio disponivel para que setores
industriais avaliem a situacdo atual em que se rméramn, bem como avaliem as

oportunidades disponiveis para o crescimento sétori

2.2.1 As condicOes de fatores.

As condi¢Oes de fatores, ou, fatores de producadem ser traduzidos como 0s
INSUMOS necessarios para competir em qualquer detordustria, tal como, a qualidade do
trabalho, a disponibilidade de terra cultivavebumsos naturais, capital e infra-estrutura. A
terminologia dos fatores de producdo esta hd maitaigada na linguagem da teoria
econdmica.

O determinante das “condicdes de fatores” propigiaandlise da sofisticacéo,
modernidade, eficiéncia e especializacdo de unr setlustrial em particular (PORTER,
1989). O autor enfatiza que uma nacao ou setohedta os importantes fatores da producéo,
mas sim cria os fatores diferenciadores, tais comoecursos humanos habilitados ou uma
base cientifica importante. Focaliza a posi¢caoed#o ou do pais em relacdo aos fatores de
producdo, como 0s recursos humanos especializgdastidade de instituicbes com nivel
superior; infra-estruturas principalmente portostoportos, ferrovias, hidrovias e estradas
modernizados para escoamento adequado da prodiisfonibilidade de energia elétrica,
telecomunicacgfes, todos necessarios a competiogdalglOs fatores méo-de-obra e matéria
prima basica deixaram de ser 0s mais importantedatores escassos, aqueles que sao de
dificil imitacdo, e que precisam de altos e suatexis investimentos para sua criagdo, sao 0s
mais importantes.

Além de que, o acervo de fatores que uma nagédetou sonta € menos importante do
que a taxa e a eficiéncia com que ela cria, modemilanca esses fatores em determinados
setores industriais. Para dar suporte a vantagenpetdiva, um fator deve ser altamente
especializado para as necessidades particularestalo A segunda condicao para transformar
desvantagens em vantagens é a de existirem ciatwaness favoraveis em outro ponto do

Diamante.
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Porter (1989), para explicitar a dificuldade inicrea propria definicdo do conceito

“fatores”, agrupa os fatores em diversas categorias

Recursos humanos: entende-se como a quantidadealslhtidores disponiveis, suas
habilidades, seus niveis salariais, ética da foimae fatores motivacionais, religiosos,
culturais e pessoais. Considera-se também as fqrass$veis para a distincdo das varias
categorias de empregados. Os recursos humanos pedendivididos em muitas
categorias, tais como, programadores, engenhadtesicistas, ajudantes, escriturarios,
etc.

Recursos fisicos: a facilidade de se ter acessmeanssos fisicos, abundancia, qualidade e
custo de terra, agua, minérios ou madeiras, falgesnergia elétrica, pesqueiros e outras
caracteristicas fisicas do pais. Devem ser comsldsralém dos recursos fisicos, as
condicOes climaticas, tamanho geografico e a Ipagdio em relacdo a fornecedores ou
potenciais compradores. Para Porter (1989) os rfatdasicos” incluem o0s recursos
humanos e os fisicos, ou seja, 0s recursos natwaislicbes climaticas, localizacdo e
condicdo. Esses fatores sdo importantes fontesadgagens ou desvantagens para as
industrias dependentes de recursos naturais.

Recursos de conhecimentos: a quantidade de contrgaidisponivel, criado por meio de
pessoas, quer seja ele cientifico, técnico ou deade, relativos a bens e servigos. Estes
recursos sao organizados e mantidos em universidadentros de pesquisa e
desenvolvimento, governos, bibliografia de coméecmentifica, relatérios de bancos de
dados sobre pesquisas de mercado, associacoesosneroutras fontes. Os recursos de
conhecimento de um pais podem ser divididos emasdiisciplinas, como ciéncia dos
materiais, quimica do solo, genética de graos, etc.

Recursos de capital: As fontes de financiamentooditveis para a industria e o custo deste
capital. Estas fontes podem ter diversas denom@sagfcaracteristicas, porém devem ser
considerados recursos de capital. De acordo congeno deste capital, adquire diversas
formas, como dividas sem garantias, divida com rjas titulos de alto risco e
rendimento, capital de risco, etc. O estoque darses de capital de um pais é afetado
diretamente pelo indice nacional de poupanca egsttatura dos mercados nacionais de
capital.

Infra-estrutura: A qualidade, quantidade, tipo dowvado uso da infra-estrutura de
transportes, comunicacdes, correios, entrega devergas, custo logistico, pagamentos

ou transferéncia de fundos, assisténcia médica, Aetimfra-estrutura inclui, também,
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aspectos como a disponibilidade de moradias durggtes culturais, que influenciam na
qualidade de vida e nos atrativos de um pais, ar lagequado para se viver e morar.

Porter (1989) ainda distingue e discrimina os &gate producdo de um pais em duas
classificacOes: “fatores basicos” e “fatores adidas”.

Na primeira classificacdo Porter (1989) defineories basicos como 0S recursos
naturais, clima, localizagéo, méao-de-obra nao eéslmada, dividas de capital, etc. Os fatores
basicos ndo levam a uma vantagem competitiva steynal sustentavel, uma vez que estes
recursos dependem basicamente da natureza, preeosacionais dasommoditiesou taxas
de juros correntes.

Na segunda classificacdo, Porter (1989), definerdat adiantados como 0s mais
significativos para a vantagem competitiva, sadimpentes a uma infra-estrutura moderna de
comunicacao de dados digital, pessoal altament&citago e universidades com pesquisa em
disciplinas sofisticadas. Para Natario Neto (2066 )fatores adiantados de um pais, regido ou
industria, sdo construidos sobre os fatores basoosnuitos casos.

Conforme Natario Neto (2006), entre os fatores aelyzdo € importante destacar a
especificidade cujos fatores generalizados inclusistemas de rodovias, linhas de
financiamentos, reserva de empregados bem motiveados educagéo superior, que podem
ser utilizados por um grande nimero de industbasacordo Natario Neto (2006), os fatores
especializados envolvem pessoas com especializagpesificas, bases de conhecimentos
em certos campos e outros conhecimentos relevpatasum numero limitado de industrias
e, até mesmo, para uma unica industria. Os fatspscializados exigem um investimento
privado e social mais concentrado e com frequémeés arriscado. Dependem, em muitos
casos, de ja haver uma base de fatores generalizado

Na visdo de Natario Neto (2006), fatores mais dddos tendem a ser mais
especializados, mas ndo em todos os casos. Ossfaiiantados e especializados sdo 0s mais
importantes para a vantagem competitiva e as eapiE0 as que tém mais condi¢des de
saber qual deles sera preponderante a competigaindisstrias. Em geral, os investimentos
governamentais na criagao de fatores concentramsstatores basicos, ou seja, na criacdo de
recursos humanos e fisicos.

Os fatores adiantados e especializados, gquandonwdgelos pelos governos,
geralmente falham, pois na maioria dos casos psEtos nao estdo estreitamente ligados a
industria, sendo lentos ou incapazes de identifioportunidades ou necessidades

especializadas de determinadas industrias.
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2.2.2 As condigbes de demanda

Com relacéo as “condicdes de demanda”, Porter j1888ma que as nacdes ou setores
ganham vantagem competitiva quando a demanda fwogbrciona a suas empresas um
guadro mais claro e mais antecipado das necessititdates dos compradores e até onde 0s
compradores exigentes pressionam as empresas nuaa@ imais rapidamente e alcancar
vantagens competitivas mais sofisticadas que sais estrangeiros. Quanto mais sofisticada
for a demanda interna mais possibilidades teralasinia local de satisfazer as necessidades
futuras dos compradores de outros paises.

Para Porter (1989), a influéncia mais importantel@aanda interna sobre a vantagem
competitiva se faz através da combinacdo e doaratas necessidades do comprador do pais
produtor. Caso a empresa tenha uma base de clexitEnte e sofisticada, podera, também,
antecipar a procura externa. Este processo pranowacoes e que pode garantir vantagem
contra os rivais. As “condigcbes de demanda’ locakilmm a criagdo de vantagem
competitiva, quando um segmento particular do sétaraior ou mais visivel no mercado
domeéstico do que nos mercados estrangeiros.

Os paises também passam a ganhar vantagem covapeiithtndo os compradores
internos pressionam as industrias locais a inowar @pidez e a obter vantagens competitivas
mais sofisticadas, em comparagao com 0s concosrdotexterior.

Conforme Porter (1989), existira um ganho vBntagem competitiva quando 0s
compradores locais forem os compradores mais isafikts e exigentes do mundo para o
produto ou para os servicos. Comparando-se o tamdos mercados internos com
mercado internacional pode-se pensar que a deniiedaa ndo € tdo importante, quanto as
necessidades do mercado global, contudo, as pseds8ecompradores internos tem maior
impacto e fazem com que as industrias percebamtezpiatem as necessidades dos
compradores, por varios motivos. O primeiro motva atengdo seletiva ao mercado interno,
mais proximo e menos oneroso quando se pretendendmmt as necessidades dos
compradores.

A demanda interna de um pais é setorizada e ddatmada setor dividida em varios
segmentos. Segundo Kotler (2003), os critérios paagmentacdo dos setores sdo diferentes
guando abordamos produtos de consumo massivo @utpsoindustriais. Para 0 consumo
massivo o0s critérios sdo: demografico, geografisicografico e comportamental e para os
produtos industriais: operacionais, abordagens denpras, fatores situacionais e

caracteristicas pessoais dos compradores.
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Em geral, as empresas de um pais serdo competititamacionalmente quando
internamente sao fortes e relevantes para os cdomesalocais, mesmo que sejam setores
pouco representativos em outros paises.

Os compradores internos, caso sejam sofisticagaggentes em relacdo ao produto ou
servigo dardo uma excelente amostra do que nexresset compradores mais adiantados. Esta
proximidade fisica e cultural auxiliard no entenelimo das tendéncias e oportunidades. Os
compradores sofisticados e exigentes levam as sagpie trabalhar em patamares altos de
qualidade, fazendo que estas empresas mantenharargagem competitiva pela atualizacao
ou criagdo de novos produtos ou servicos. Os calopa sofisticados e exigentes
pressionam as empresas locais a atender em alt@ss ém termos de qualidade,
caracteristicas do produto e servicos. Em certessga papel de compradores exigentes e
sofisticados é feito pelos canais de distribui¢@mm como pelos usuarios finais, fato comum
nas grandes economias, onde o porte e poder deiaggo das grandes cadeias de lojas
suplantam, em muito, as industrias locais e intgomais. Em resumo, as empresas de um
pais terdo vantagem competitiva, quando as neeeesidlos compradores nacionais forem
um prenuncio das necessidades dos compradoredrds paises.

O tamanho da demanda interna de um pais pode eapresima vantagem competitiva
pelos ganhos de escala de producgéo. Esta condigigue ser confirmada pela composicéo
dos compradores internos, que devem ser sofisscadixigentes, pois ndo basta o tamanho

do consumo se nao houver seletividade pelos commsd

2.2.3 Industrias correlatas e de apoio

Uma estrutura competente de fornecedores e distoles depende do que Porter
(1989) chama de “industrias correlatas e de apodie sejam internacionalmente
competitivos.E a presenca no pais, de indlstrias de abasteciranindistrias correlatas,
gue sejam internacionalmente competitivas. Porpgoduzem insumos amplamente usados e
importantes para a inovacao ou internacionaliza¢®mn pertencem necessariamente ao
mesmo setor industrial, sGo complementares, podéamebeém atender a outros setores
industriais.

Na visdo de Porter (1989), fornecedores internatho@nte competitivos, instalados no
pais, criam vantagens para a operacdo de induslkeiadiversas maneiras. A presenca de
industrias fornecedoras internacionalmente comyatitem um pais cria vantagens nas outras

industrias ligadas. Ainda segundo o autor:
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Indastrias correlatas sdo aquelas nas quais asesasprao competir, podem
coordenar ou partilhar atividades na cadeia deresloou aquelas que envolvem
produtos complementares (como computadores e gefwaplicativos). A

participacdo mutua em atividades pode ocorrer merdelvimento de tecnologia,
manufatura, distribuicdo, comercializacdo ou a&&s@a. (...) A vantagem

competitiva de algumas industrias fornecedoraserent vantagens potenciais as
empresas do pais em muitas outras indulstrias, @om@duzem insumos

amplamente usados e importantes e importantes parénovacdo ou a

internacionalizacdo. (PORTER, 1989 p.123)

Os fornecedores internacionalmente competitivogba@at desenvolvendmatérias
primas mais econdmicas em termos de custde um modo diferente, rapido, antecipado e
algumas vezes inédito e preferencial. O relaciomémngroximo entre os setores industriais e
de apoio acabam por fornecer inovacado e moderrmuzaEédn dos componentes e maquinarios
mais atualizados. Estas industrias acabam se bimefo da concorréncia global entre um
mesmo grupo de fornecedores.

De acordo Keegan (2005), uma nagdo tem vantagemdqu& a origem de industrias
internacionalmente competitivas em campos reladiema outras industrias, ou de apoio a
elas. As industrias fornecedoras internacionalmeoi@petitivas fornecem insumos para
indUstrias, que estdo a frente delas na cadeiaufivade que sejam internacionalmente
competitivas em termos de inovagdo tecnolégicagopee qualidade. O acesso se da em
funcdo da proximidade, tanto em termos de distafisiea, como de similaridade cultural.
N&o sdo 0s insumos em Si que proporcionam vantages sim, o contato e a coordenacao
com os fornecedores que permitem a empresa esirauwadeia de valores de modo que o0s
elos com os fornecedores sejam otimizados. Essatuomlades podem nao estar disponiveis
para empresas estrangeiras.

Conforme Jodo e Cavalcanti (2005), a complexidaddenémenos que levam a uma
alta volatilidade do mercado e a concorréncia dltdra levado as organizacdes a procurar
uma vantagem sustentavel de longo prazo que aemife e permita o compartilhamento do
conhecimento, levando a essa vantagem competiist@rgavel. A gestdo do conhecimento
passa a ser um dos pilares dessa vantagem corgeitpassa a impregnar as grandes
corporacoes.

Os autores Joédo e Cavalcanti (2005) citam Davemrp@rosak (1998), para explicar que
o0 conhecimento movimenta-se entre as organizadéefrma rapida ou lenta, vantajosa ou
improdutiva, podendo ser trocado, comprado, peadajtencontrado, gerado, e aplicado para
o trabalho. Em contraste com o conhecimento indalido conhecimento organizacional é
altamente dinamico, sendo movido por uma varieddeldorcas. Para que as forcas do
conhecimento sejam melhor utilizadas devem sangwramente, analisadas e entendidas.
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Ainda, segundo o0s autores, as organizaglOes intaragmm o0 seu ambiente, elas
absorvem informacdes, transformam-nas em conhetonmgepraticam acdes baseadas numa
combinacéo das suas experiéncias, valores e riegeasas profundamente influenciadas pela
sua cultura organizacional. Sem conhecimento, ug@n@acdo ndo pode se ordenar, assim,
estaria impossibilitada de se manter como uma @gegdio sustentavel.

Os autores prosseguem dizendo que juntamente cqrapel do conhecimento, a
dimensado geografica da competicdo passa a ter mparténcia crescente do mesmo modo

que os sistemas produtivos locais e 0s camposogtagéio.

2.2.4. Estratégia, estrutura e rivalidade

O determinante da “estratégia, estrutura e rivdédantre as empresas” atua como o
grande elemento de pressdo ou de motivacdo parenstanote modernizagdo entre as
empresas. A luta intensa pela participacdo de meraa capacita para a disputa do mercado
internacional. Assim como as diferencas em estiltess gerenciamento, habilidades
organizacionais e perspectivas estratégicas craartagens e desvantagens para empresas que
concorrem em diferentes tipos de industria.

O Diamante pode ser entendido como um sistema ejaeite-refor¢ca, uma vez que a
presenca deplayers fortes estimula o desenvolvimento de grupos eapeados, em
particular se todos os concorrentes estiveremifamids na mesma cidade ou regiéo.

A competitividade de determinado setor de um paés résultante das condicdes e
formas como as empresas sao criadas, organizadiagidas, enfim, sdo dependentes dos
modelos organizacionais adotados, das praticangaig® dos objetivos empresariais, da
qualidade, do comprometimento dos trabalhadores w@rth forte concorréncia. A rivalidade
doméstica permite menores custos, maior qualidadaltando em inovag&o, novos processos
e novos produtos. A rivalidade também anula asagamis tradicionais da localizacdo de uma
determinada regido ou pais gerando vantagens susen Mesmo ndo sendo uma atitude
facil, nem tampouco natural as industrias que dsp@e vantagem competitiva devem
acolher a rivalidade doméstica como forma de mantese atualizadas e motivadas para a
disputa do mercado.

A rivalidade doméstica e a maneira pela qual asresap sdo dirigidas e optam pela
competicdo é afetada pelas circunstancias naciokBsmo sabendo-se que nenhum pais

afeta uniformemente todos os setores da industgantexto nacional cria tendéncias que sao
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bastante fortes e claramente entendidas pelos mradores que pesquisam o0s mercados

alvo.

2.2.5 O acaso e 0 governo

Na visao de Porter (1999), o papel mais elementarcgbe ao governo € o de assegurar
a estabilidade macroeconbmica e politica. Destamdor sdo imprescindiveis o
desenvolvimento de instituicbes governamentaisdag)i a consisténcia da estrutura
econdmica bésica e a sensatez das politicas maofaicas, além da prudéncia nas financas
publicas e de baixos niveis de inflagéo.

O segundo papel do governo é melhorar a capacidademeconémica geral da
economia; através do aumento da eficiéncia e dadgda dos insumos basicos das empresas,
esquematizados no Diamante (méo-de-obra educaffarestrutura fisica apropriada e
informac&o econdOmica precisa e oportuna); e fomeagainstituicbes que fornecem esses
elementos. Estes insumos sdo necessarios em tedanamia e se constituem nos pilares
sobre os quais se ampara todo o resto.

O terceiro papel do governo € a definicdo das segiaroecondmicas gerais € a criagao
dos incentivos que regem a competicao, de modoe@aar o crescimento da produtividade.

Ao governo também cabe o papel de catalisar, @esaficorajar, ou mesmo forcar as
empresas a crescerem seus objetivos e a se desfopara niveis mais altos de desempenho
competitivo, muito embora esse processo possaa@ntemente desagradavel e dificil.

Para Keegan (2005) embora seja comum afirmar qg@verno € um determinante da
vantagem competitiva nacional, o fato € que elecexema influencia sobre os determinantes
do modelo do “Diamante”. O governo influencia osed@inantes em virtude de seu papel
como comprador de produtos e servi¢os, além de gmrador das politicas de educacéo,
trabalho, formacdo de capital, recursos naturaiga@rfes de produtos. Também pode
influenciar os determinantes do modelo por seulpgapao regulador do comércio e bancos,
por meio das leis que regulam e restringem suga@abu&Zomo fator positivo, 0 governo pode
reforcar ou melhorar a posicdo competitiva das esg® de uma nacao, nos casos, quando
existem incentivos tarifarios e leis que exigemoat@tacdo de mao-de-obra local. Desta
forma, o governo pode melhorar ou diminuir a vaatagompetitiva, mas néo pode cria-la.

As oportunidades e 0 acaso sdo acontecimentos gprecam espontaneamente sem
que tivessem sido previstos anteriormente. O asdeoos acontecimentos que fogem aos

cenarios previstos e surgem de surpresa, tais catm®:de pura invencgao, invasdes, guerras,
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retaliagfes, atentados, mudancas de demanda naduezgterno, acontecimentos politicos,
inovacbes, descobertas tecnologicas, todos foraomtrole da empresa e geralmente do
governo, geram descontinuidades e modificam atastrala industria local permitindo que

empresas de um pais superem as de outro.

Como oportunidade as empresas podem alcancaremtausima vantagem competitiva,
contudo devem reconhecer o papel central da inoyaca mais alta verdade que a inovacao
nasce da pressao e do desafio. Uma empresa dexggrpressao e desafios, ndo evita-los e
utilizar seus concorrentes mais capazes como naatiga. Também criar sinais de alerta
antecipado, que ajudem a reconhecer o0s sinais danga e a agir sobre eles.

Segundo Keegan (2005), os eventos fortuitos oupéerados podem dar forma ao
ambiente competitivo. S0 eventos que estdo foraomdrole das empresas, industrias e,
normalmente, dos governos. Enquadram-se nestaodategpisas como guerras e suas
consequéncias, importantes conquistas tecnoléginasgancas repentinas no custo de fatores,
mudancas drésticas nas taxas de cambio, e outtoteaitnentos extemporaneos.

Ainda segundo Keegan (2005) os eventos ligadoscasoasdo importantes, porque
criam mudancas na tecnologia que permitem a paisggresas, que nao eram competitivos,
vencer o terreno que os separava dos concorrestebetecidos e assim tornarem-se
competitivos. Do ponto de vista sistémico, o agasde alterar as condicbes do modelo do
Diamante mostrado na figura 5. Contudo, um pais nomDiamante mais favoravel tera
maior possibilidade de aproveitar-se do acasosfitamando-o em vantagem competitiva.

De acordo Porter (1999), a medida que o governcecana avancar Nn0oS seus papeéis
mais elementares, uma nova atribuicdo assume iarmiat crescente, a facilitacdo do
desenvolvimento e aprimoramento dos aglomerados, estabelecer preferéncias. Muito
embora o ambiente geral dos negdcios seja fundaimguatra a competitividade, as
circunstancias dos aglomerados se tornam cada &ezimportantes como forgas indutoras
da economia para além da fase da concorrénciadsmeeacusto dos fatores.

Conforme Porter (1999), o ultimo papel do goveracenonomia € o de desenvolver e
implementar um programa de acdo econdémica de lpragm, positivo e diferenciado; ou um
processo de mudanca que mobilize o préprio govessoempresas, as instituicbes e 0s
cidadaos para melhorar o ambiente geral dos negjéaioconjunto dos aglomerados locais.

Na visdo de Jodo (2008), a caracteristica que chaima atencédo no modelo de Porter é
a sua visdo sistémica e dinamica de um ambientgetitiio. Ou seja, 0s componentes do

Diamante estao constantemente influenciando e safldenciados mutuamente.
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A figura 5 considera o modelo completo do Diamaode) os quatro determinantes e as

variaveis o Acaso e o Governo.

ESTRATEGIA,
ESTRUTURA L

RIVALIDADE
DAS EMPRESAS

CONDIGOES
DE FATORES

CONDICOES
DE DEMANDA

INDUSTRIAS
CORRELATAS
E DE APOIO

Figura 50 “Diamante” sistema completo
Fonte: Porter (1989, p.146)

2.2.6 Aglomerados elusters.

Para Keegan (2005), pode-se defitlissterscomo centros de vantagem competitiva,
quando num pais h& induastrias internacionalmentepetitivas e relacionadas, que
coordenam e compartilham atividades da cadeia ldeega Sdo concentracfes geograficas de
empresas e instituicdes interconectadas em cempaau setor, que constituem uma massa
critica. As oportunidades de compartilhamento deinimos entre fabricantes constituem um
exemplo decluster Um aglomerado ogluster pode funcionar como um sistema vivo, que
passa a trabalhar como uma espécie de apoio mOwdeneficios podem percorrer as
induUstrias horizontalmente, trazendo inovacao@ézicia.

Porter (1989), ressaltou que as firmas espaciagmmoricentradas tendem a apresentar
um desempenho competitivo superior, porque consegobter acesso a Servicos e
informacgdes que estao disponiveis para os dive@rsakitores localizados.
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Conforme Garcia (2001), a principal importanciaditmensao local da inovagédo é de
gue a atividade inovativa € um processo cumulaide aprendizado interativo, que exige a
manutencao frequente de inter-relacbes entre a&ssdiv unidades envolviddsda verdade,
acaba existindo um fluxo constante de informac@ditgtivas, por meio de canais e codigos
especificos, explicitando o carater coletivo depsecesso. Como 0s conhecimentos e
capacitacdes que sdo adquiridos e acumulados pgérges apresentam um carater tacito e
especifico, eles ndo podem ser totalmente codd&gad que praticamente impossibilita sua
transferibilidade. Assim, o compartilhamento deiliddde e de experiéncias € fundamental
para o processo de geracdo e difusdo de inova&desmximidade geografica das unidades
envolvidas facilita e estimula a manutencdo deragfges entre elas, estimulando, dessa
maneira, 0 processo de inovacao a partir de detadas bases locais.

Ha um interesse crescente no estudodtiosters ligado diretamente as transformacdes
sofridas por todos os setores econdmicos dentdedaminada economia do conhecimento e
das recentes transformacgdes pelas quais passasih Bramportante que se defina o que é
cluster Para Porter (1989), uotusteré um aglomerado, um grupo geograficamente proximo
de organizagcBes interconectadas e instituicbesciasss, em um campo particular,
vinculadas por caracteristicas comuns e complementaO alcance geografico dos
aglomerados vai desde um estado, ou inclui umasdle, podendo cobrir um pais como um
todo ou mesmo paises proximos.

De acordo Anjos (2009), duas definicbes sédo imptetapara o entendimento da
importancia doslusters.A primeira € a diferenca entotuster, que sdo aglomeracdes que se
formam espontaneamente e iniciativas dester, que seria uncluster propositalmente
incentivado. A segunda definicdo estabelece adfifer de estagio econdmico dos paises
pesquisados, classificando-os em trés grupos:amitéo, migrando da fase de planejamento
para uma economia de mercado (ex.: Albania, Bdg&oménia, Russia, Eslovénia, Ucrania,
entre outras); em desenvolvimento, baseado naifcdagdo do Banco Mundialgross
national income(GNI) per capitamenor do que U$9.386 (ex.: Brasil, Chile, Colémbia
México, Africa do Sul, Turquia, etc.) e os demaisalificados como avancados (ex.:
Argentina, Austria, Alemanha, Finlandia, FrancajnBeUnido e Estados Unidos, entre
outros).

Para Silva (2000), uma consequéncia do sistemaetdnginantes, do constructo do
Diamante € que as industrias competitivas de us i@d se espalham de maneira uniforme
por toda a economia, elas estdo ligadas em agrupaspeosclusters constituidos de

industrias relacionadas por ligacdes de variosstipesse modo, 0s paises ndo obtém éxito



47

competitivo em industrias isoladas, e sim em agngudos de industrias ligadas por relagbes
verticais (comprador/fornecedor) e horizontaisefties, tecnologias, canais comuns, etc.).
Conforme Porter (1989), a economia de um pais ooniéha mistura de grupos, cuja
constituicdo e fontes de vantagem e desvantagenpetiiva, refletem o estado de
desenvolvimento da economia.

De acordo Silva (2000), que cita Porter (1989),atumreza sistémica do diamante,
promove o agrupamento das industrias competitveaurd pais e este fenbmeno é téo
generalizado que parece constituir o aspecto detdsaeconomias nacionais adiantadas.

Porter (1999) cita a idéia ddieres como precursora da idéia mais ampla dos seus
clusters O termofilieres, de acordo Porter, foi cunhado por autores fraxegiando se
referiam a familias de setores tecnologicamentrdependentes. Silva (2000) esclarece que
as interdependéncias tecnologicas podem signifigee o vigor tecnologico num setor
depende do vigor de outro. A idéiafil@res focaliza uma razdo pela qual dasterspodem
ocorrer, porque as conexfes técnicas Sdo estreita®rque a sua presenca em setores
correlatos de um pais poderia ser necessaria pata aantagem mutua, dokistersou
agrupamentos e do pais.

Segundo Porter (1999), quanto mais 0s agrupamsatdesenvolvem, mais 0s recursos
da economia tendem a fluir para eles e a se afdataindustrias isoladas que ndo podem
emprega-los produtivamente. Este aspecto destanpatancia da proximidade geografica
entre as industrias localizadas, muitas vezes, ram linica cidade ou regido de um pais. A
concentracdo geografica, no modelo tedrico de Rarntiegra o processo mais geral através
do qual a vantagem competitiva é criada e mantida.

Conforme Jodo e Cavalcanti (2005), os aglomeradistam formas variaveis,
dependendo de sua profundidade e sofisticacdo, anawioria inclui organizacbes de
produtos ou servicos finais, fornecedores de insJnsomponentes, maquinas e servicos
especializados, instituicdes financeiras e empresasndustrias conexas. Os aglomerados
também podem incluir empresas que cuidam das @tfieses de um processo (canais de
distribuicdo, clientes), fabricantes de produtosngiementares, fornecedores de infra-
estrutura especializada, assim como instituicGedugive as instituicbes do governo), que
oferecem capacitacéo, educacao e informacao.

Porter (1989), reforca sua abordagem de visdo ditiapecentrada na habilidade de
uma nacdo em utilizar produtivamente seus insumoescrsos. Pelo desenvolvimento do

conhecimento como uma vantagem competitiva dindngjaa, para ele pode ser criada, a
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andlise é efetuada em varios niveis, através deeel®s da economia de uma nacao,
focalizandoclustersindustriais e as interagcdes entre os fatores dmBnte.

Para Cassiolato, Lastres e Maciel (2003), atualp&namplamente aceito que as fontes
locais da competitividade sao importantes, tanta pacrescimento das firmas, quanto para o
aumento da sua capacidade inovativa. A idéia damaaghdos oglustersesta explicitamente
associada ao conceito de competitividade, pringipate a partir do inicio dos anos 1990, o
que parcialmente explica seu forte apelo para osmuiadores de politicas
desenvolvimentistas. Dessa maneira, os distritdsistriais,clusters arranjos produtivos
locais tornaram-se tanto unidade de andlise, cobpetade agdo de politicas industriais.
Muitas organizacdes, tais como, centros de pesjuiseganismos governamentais e
consultorias realizam estudos sobre aglomeracOeguena especializacdo e competitividade
econdmicas sao reinterpretadas dentro de uma pévspde interacdes. A importancia dos
aglomerados oulustersfoi reforcada com o sucesso observado na aglodemgpacial de
empresas afins tanto em aréggh-tech(Vale do Silicio), como em setores tradiciona@sno
exemplo a chamada “Terceira Italia”. O proprio @it de aglomeracdo tornou-se mais
abrangente. Um importante passo nesta direcéoligagdo da idéia de aglomeracdo com a
de “redes”, especialmente no contexto de cadeiad®rdecimento e ao redor de empresas
“ancora’. Calcada na experiéncia japonesa e dec€lrer Itdlia”, a cooperacéo entre agentes
ao longo da cadeia produtiva passa a ser cadaaszdestacada como elemento fundamental
na competitividade.

Segundo Britto (2000), para o entendimento do furainento doslustersindustriais é
necessario que se caracterize precisamente o twealuster Conforme Britto (2000) ha
gue se considerar e distinguir dois tipos de erdsqpara o<glusters nos conceitos de
“similaridade” e “interdependéncia” das atividadeslustriais. Com isto, € possivel o
entendimento de uma conceituacdo mais abrangestdustersindustriais.

No entanto, Britto (2000) reforca que é importantea avaliagdo dodusterspor meio
de analises estritamente qualitativas ou analisastijativas que podem privilegiar conceitos
de “similaridade” ou de “interdependéncia”. Nestatglo, considera-se que o conceito de
clusterpode ser elaborado a partir de duas abordagende (‘baixo para cima”, a partir das
firmas e de suas redes de interacao; (2) de “cana Ipaixo”, a partir de recortes regionais ou
locais do ambiente institucional no interior do Igunéeragem os agentes. O método descrito
no quadro 1 ilustra os dois processos simultaness sfo fundamentais para uma

compreensao mais abrangente do processo de formechstersindustriais.
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%]

logistica propria

Competéncias criticas Firmas Estratégias compeditivg

Quadro 1 - Caracteristicas e fatores criticos @ssters
Fonte: Britto (2000)

Natario Neto (2006) cita a Conference Business $gmm SME (2000) onde foram

definidos quatro tipos ddusters

1. “Micro Cluster, ou Local” — € um conjunto geograficamente proxideo empresas e
instituicdes, inter-relacionadas por elementos ctme complementares, atuando em
uma atividade comum (no mesmo ramo ou ho mesmo edgnide um setor). Essas
empresas simultaneamente sdo concorrentes e sapesage cooperar entre si, e com
isto, aumentam a competitividade local. Exempladisgitos industriais italianos em que
o foco para um leque reduzido de atividades ouedgnentos de atividades € uma

caracteristica chave.

2. “Cluster Industrial ouCluster” — € um conjunto de empresas inter-relacionadas, de
fornecedores especializados, de prestadores de&aerde empresas pertencentes a
industrias relacionadas e de instituicbes asscxiddesde universidades a centro de
certificacdo de qualidade e associagbes comercjaesyesenvolvem a sua atividade em
ramos de atividades diferentes, recorrendo a tegiad distintas, mas complementares, e
que pela inovacdo que umas geram se concretizaefities para outras, e assim todas

se beneficiam da melhoria na competitividade.

3. “Cluster Regional” — € na esséncia urtuster industrial cujas articulacbes principais
funcionam em um determinado espaco geografico mafidessas articulagbes podem

repetir-se, total ou parcialmente em outras regdiepais, proximas geograficamente,
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cuja dindmica de interacdo podera levar a comyetiie e a inovacdo de todo o

conjunto.

4. “"Mega Clustef — € um conjunto de atividades distintas, mas ujens ou servicos
satisfazem a procura de uma mesma grande “aremfahcla procura final”, movendo
as competéncias basicas complementares que pogéonagxantagens de interligacédo e
articulacdo em rede, entre si e com outras entsgjadestacando as que permitem
acumulacéo do capital material para o conjuntoeti@sresas envolvidas.
O quadro 2 apresenta os quatro tipogldstere as correspondentes oportunidades de

inovagao, inerentes ao tamanho ou tipaldster.

" CLUSTERS" PRINCIPAL UTILIDADE PARA INOVACAO

Identificar as necessidades de inovacao para mamempetitividade no seu atual perfil de
MICRO OU LOCAL [produtos e/ ou iniciar uma exploragéo de atividade®exas adaptadas as competencias bagicas
existentes.

Identificar as oportunidades de especializacdcarsgo e densificagdo de atividades e
complementariedades no inerior daster, deslocar o seu centro de gravidade para atividafles
menos susceptiveis & concorrencia de economiagientes ou a eventuais decisées de

INDUSTRIAL deslocalizacé@o de operadores empresariais com peh glzave neluster.
Identificar atividades emergentes que possam tdagam nalusterizagéo.
Identificar as possibilidades de um maior proddtde das economias de aglomeragédo no
clustersmais enraizados numa regido.
REGIONAL x

Identificar as oportunidades de diversificacao ’ipdas competencias basicas e da explordcéo
da sinergia entre dois ou malsisters regionais.

Identificar a posi¢ao do pais ou da regido no atnjde atividades que materializam uma dpda
area funcional, facilitando o didlogo entre oses@mpresariais, o Estado, as Universidadgs e
MEGA Institutos Tecnoldgicos sobre eventuais concentmgi@ esforgos para reforgar posigées nyma
area funcional com procura dinamica e/ ou paranalcena cadeia de valor e enriquecer a
presencas ja existente numa area funcional.

Quadro 2 Tipos de tusterse principal utilidade para inovacdo
Fonte: Natario Neto (2006)

Porter (1999) discute que, embora o fendbmeno démmagados ouclusterstenha
nascido no contexto geografico, é impossivel e@dosl fora do contexto de uma teoria mais
ampla da competicdo e da influéncia da economibagjldesta forma, a prevaléncia dos
aglomerados nas economias proporciona importamseghtssobre a natureza da competicéo
e o0 papel da localizacdo na vantagem competitiveor@@eito de aglomerado representa uma
nova maneira de pensar as economias nacionaiduaitae urbanas e aponta para 0S novos
papéis das empresas, dos governos e das outiagsighss que se esforcam para aumentar a
competitividade.
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Na visdo de Porter (1999), os aglomerados tambémmgeovos papéis para 0S
governos. Para ele, as influéncias mais decisivagoyerno geralmente ocorrem no nivel
microecondmico, sendo assim, a remocdo de obstadocrescimento e a melhoria dos
aglomerados existentes e emergentes reveste-sapadetancia prioritaria. Os aglomerados
ocorrem em muitos tipos de setores, em campos @samr menores e mesmo em alguns
negocios locais. Estdo presentes em economiasaganpequenas, em areas rurais e urbanas
e em varios niveis geogréaficos. Encontram-se emnoui@as avancadas e em
desenvolvimento, embora os existentes em econaaw@ascadas tendam a ser muito mais
desenvolvidos.

Ainda segundo Porter (1999), as fronteiras dosnagtados encontram-se em constante
evolucdo, com o surgimento de novas empresas eeset encolhimento ou declinio dos
setores estabelecidos e o desenvolvimento e afdravag;do das instituicdes locais. A
evolugao da tecnologia e dos mercados disseminasrsmtores, cria novos elos ou altera os
mercados atendidos. As mudancas nos regulamenbgita contribuem para o deslocamento
das fronteiras.

Porter (1999) reforca que os aglomerados reprevemtaa faceta do diamante, sdo os
setores correlatos e de apoio, mas sao melhoregprietados como manifestacdo das
interacbes entre todas as quatro faces. Os agldoseiafluenciam a competicdo de trés
maneiras amplas: primeiro, pelo aumento da prodigitle das empresas ou setores
componentes; segundo, pelo fortalecimento da cd@aeide inovacdo e, em consequéncia,
pela elevacdo da produtividade; terceiro, pelaredt a formacdo de novas empresas, que
reforcam a inovacdo e ampliam o aglomerado. Muitas vantagens dos aglomerados
decorrem de economias externas as empresas owxilagsasamentos colaterais de varios
tipos entre empresas e setores. Assim, os agloogesmiiam definidos como um sistema de
empresas e instituicdes inter-relacionadas, cujor vamo um todo é maior do que a soma
das partes.

Para Porter (1999), a produtividade dos aglomeramoslusters pode ser melhor
estudada se dividida em:

e Acesso a insumos e a pessoal especializado. Qusndefere ao acesso a insumos e a
pessoal especializado Porter (1999) reforca queocalitacdo no interior de um
aglomerado tem condi¢cOes de proporcionar acesssumbs especializados de melhor
qualidade ou de custo mais baixo, como componemntaguinas, servicos e pessoal, em
comparagao com as alternativas de integracao akrdttancas formais com entidades

externas ou importacdo de insumos de localidadstandes. Assim, o aglomerado
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representa uma forma de organizag&o espacial depsz tornar um meio intrinsecamente
mais eficiente e eficaz de reunir insumos, desde existam fornecedores locais. O
abastecimento fora do aglomerado, as vezes, € g@&igs na hipdtese da
indisponibilidade de fornecedores locais, embota r80 seja a solucdo ideal. Segundo
Porter (1999) as aliangas com fornecedores afastfin capazes de atenuar algumas das
desvantagens do abastecimento distante. No entmonstituicdo dessas aliangas com
empresas afastadas acarreta complexos problenmegdeiacdo e de governanca e talvez
restrinja a flexibilidade da empresa. Os aglomesa@dmnbém proporcionam vantagens
semelhantes, embora nao idénticas, em termos deaegatos especializados e
experientes. O aglomerado dispde de pool de pessoal com essas caracteristicas,
reduzindo os custos de busca e de transacdo natamemnto e possibilitando maior
compatibilizacédo entre pessoas e cargos. Além digseinalizar oportunidades e reduzir
o0 risco de recolocacao para os empregados, os egldos talvez diminuam os custos de
obtencéo de pessoal especializado, provenientatdesdocalidades;

» Acesso a informacdo. O acesso a informacao, tai®cimformacdes técnicas, de mercado

e sobre outras areas especializadas se acumulam denaglomerado, nas empresas e
em outras instituicdes locais. O acesso a estasmaf;0es € de melhor qualidade e a
custos inferiores no interior do aglomerado, penud que as empresas participantes

aumentem a produtividade e se aproximem da frentieirmesma;

» Complementaridades. Entende-se por complementaridacontribuicdo do aglomerado

para 0 aumento da produtividade, ndo apenas at@d&éaquisicdo e montagem de
insumos, mas também pela facilitagdo das complemedaties entre as atividades dos
diferentes participantes. Essa complementaridatte ea produtos, que criam valor para
o cliente, séao difusas ndo apenas no fornecimenfwratiuto ou servigco, mas também em
seu projeto, na logistica e no atendimento posaerd coordenacdo e as pressdes
internas pelo aprimoramento do aglomerado entre pastes, resultantes do
compartilhamento da localizacéo, sdo capazes @ gelhorias substanciais nos niveis
de qualidade e eficiéncia,

Acesso a instituicdes e a bens publicos, No quefsee ao acesso a instituicdes e a bens
publicos, os aglomerados transformam em bens mblau quase publicos muitos
insumos que, do contrario, seriam dispendiosos.dCexemplo, a capacidade de recrutar
empregados treinados através de programas locaisn&l ou reduz o custo de

treinamento interno. Os bens publicos existentes aglomerados seriam melhor
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chamados de quase publicos, pois 0 acesso a elelerlguns custos, embora bem
inferior ao custo integral;

* Os incentivos e a mensuragéo do desempenho. BEmdeate incentivos e mensuracdo do
desempenho, os aglomerados ajudam a resolver puaateertos problemas de atuagao
que surgem em localidades mais isoladas ou em sagpo®m maior integracao vertical.
Por diversas razbes os aglomerados melhoram ostivee dentro das empresas para a
obtencdo de altos niveis de produtividade. Os aglados também facilitam a
mensuragcao do desempenho das atividades intemasyez que, freqiientemente, outras

empresas desempenham fungdes semelhantes.

2.2.7 Contraponto as idéias de Porter.

Para Carneiro (1997), alguns autores se contrapignadéias de Porter, com mais
énfase na “Teoria das cinco forcas”. Na maioria adtores que defendem as duas maiores
correntes de pensamento estratégico atuais, emgatencontetdo: a SCBtructure conduct
performancge a RBV (esource based vigw

No que diz respeito aos aglomeradosctustersAnjos (2009) cita Prahalad e Hamel
(2005) para comentar que tedricos consideram @ dedposicionamento de Porter parcial e
carente de robustez empirica. Para os autorespeesancomo produto do meio nao leva em
conta que as organizacdes por si sO conseguem vobsEm potencializar e mobilizar
recursos e capacidades. A diferenca entre as finasestaria no poder de reacdo contra
forcas exdgenas, mas sim na capacidade de estbeterocesso de criacdo de diferenciais
que se transformassem em vantagens competitivasma#id, supor que a configuracéo
momentanea da oferta, da procura, da infra-es&kududas organizacées de apoio, pode
suportar uma analise racional e refinada por mhrsetomadores de decisdo € negar a propria
premissa da dinamica do mercado, ou assumir gquEm@asesas terdo sempre uma posicao
reativa e adaptativa. A estratégia da adaptacatinc@ ndo garante sustentabilidade, €
custosa e, quando muito, trads vantagens compstitvamentaneas, que em uma préxima
onda pode ser abalada e ruir.

Para Aktouf (2002), as idéias de Porter foram dedeidas a partir das nocbes de
analise do setor concorrente, barreiras de entemti@tégias genéricas, producao de valor e
de cadeia de valores, de produtos de substituaté@quelas das vantagens competitivas das
nacdes. No entanto, Aktouf (2002), ressalta questsdos de Porter ganharam o mundo apés

as famosas estratégias genéricas das quais elense D criador. As estratégicas genéricas
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estdo calcadas no posicionamento por lideranca @stos; 0 posicionamento pela

diferenciacéo; e o foco em segmentos especificosedeado.

No caso da estratégia por lideranca em custos, uRki2002), refere-se que esta
estratégia passa necessariamente pela politidedo massiva de mao-de-obra.

Quanto ao constructo do Diamante nos determinatfisres”, Aktouf (2002)
esclarece que Porter valoriza em excesso as difeseinexplicaveis de clima ou de meio
ambiente, ignorando para tanto a economia de esasl@iferencas de tecnologias e de
produtos entre paises; a ndo estabilidade dogfatler producao; a circulacdo de mao-de-obra
qualificada e dos capitais entre as nagdes. NaaderdAktouf (2002) quer fazer valer que o
constructo do Diamante, bem como, outros modeld3adier tem um carater muito simplista
vis a vistodas as variaveis e possibilidades do mercademodAktouf (2002) opina que as
teorias que pretendem impor-se como articulaciae eat politica, a economia e a
administracdo, este género de posicionamento emalas teorias mais gerais fica no nivel
dos aspectos secundarios que ndo acrescentam gadstao da admissao ou da refutacdo do
argumento central dessa ou daquela concepcéo itéstdornada classica, e, portanto,
inevitavel. O Diamante € um modelo que evidenciateracdo entre as organizacdes e 0
meio. Sem levar em conta os detalhes e as consegsi@essas interacdes, e por isso, torna-
se um modelo falivel e, epistemologicamente, icgriie no alcance de seus objetivos

Desta forma, Aktouf (2002), refor¢ca que pouco sewtiu nos estudos de Porter sobre
0S seguintes topicos:

* As (frequentes) passagens, onde ele enfatiza osoméos sistemas aleméao, japonés,
sueco;

* As passagens, onde ele admite, a ndo-nocividademsisca de uma alta taxa de
sindicalizacdo ou da presenca de representantdas nas instancias dirigentes das
firmas destes mesmos paises;

* De seu reconhecimento, via esses exemplos, dodéatotervencdo do estado ndo ser
sempre tao indesejavel quanto se pretende pa@ara@ (mesmo se ele, claro, ndo o diz
explicitamente);

» De suas repetidas afirmac¢fes, quanto a grande epiti@tle dos fendmenos, dos quais
ele trata, e, quanto a prudéncia a qual é convenizer prova face a todo modelo,
incluindo o seu;

* De sua convocacao a desconfianca em relacdo ax@stdinanceiras.
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Para Aktouf (2002), Porter postula, implicitamentmmo todos os economistas
ortodoxos, que a acumulacdo e a producdo de rigupadem ser infinitas, e que a
organizacdo da sociedade que a acompanha — capitdifinitivamente dominada pelas
financas, industrializada e neoliberal — é um camtst progresso que cabe ser generalizado a
todos, para a felicidade de todos.

Conforme Anjos (2009), as discussodes estabelepiglas autores que se contrapdem a
Porter levam a duas conclusdes: a primeira é artépoa do trabalho de Porter (1989, 1991
e 1999) que evidencia a mudanca de paradigma deesmbierarquizada e fechada em uma
estrutura rigida e bem definida, para uma empress flexivel, cujas fronteiras operacionais
individuais, se confundem com as fronteiras organanais coletivas.

A segunda é que controle administrativo de tode éesmplexo ainda ndo esta claro
ou completo, principalmente por que considera @gmjue 0s modelos organizacionais
tradicionais nédo consideravam relevantes, mas gaeaprincipalmente pela evolugédo da
tecnologia da informacéo e das telecomunicagcOesyraaram tdo constantes e volumosos
que ganharam evidéncia no cenario competitivo dagresas, independentemente de suas
localizagBes. Tais eventos envolvem, principalmeméssoas que atuam trocando elementos
diversos (conhecimento, afeicdo, informacao, em)um fluxo virtualmente inesgotavel e

que tem se mostrado influente no desenvolvimenyoresarial.

2.3 O conceito de qualidade.

Para Prates e Morando (2004) a palavra “qualidegta’diversos significados, contudo
deve-se ressaltar como essenciais aqueles quiesamreao desempenho. A qualidade aponta
para caracteristicas indicadoras da satisfacatietuecfrente a produtos ou servicos.

De acordo Prates e Morando (2004) as organizactiessaestdo cada vez mais
buscando a perfeicdo de seus produtos ou seryiaos,isso estdo estabelecendo como meta
produzir produtos e fornecer servigos de alta dadk. Segundo Deming (192€)ud Prates
e Morando (2004) a qualidade depende em termosiel® @valia. Para um administrador de
fabrica, significa produzir a quantidade planejaddender as especificacoes.

Segundo Juran e Gryna (1991) a palavra “qualidesi@”’multiplos significados. O uso
da palavra é ressaltado por dois significados:

* A qualidade consiste nas caracteristicas do praglueovdo ao encontro das necessidades
dos clientes e dessa forma proporcionam a satstmgéarelacéo ao produto.
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* A qualidade € a auséncia de falhas, desta fornsm@edo mais adequado é: adequacao ao
uso. Para Kotler e Armstrong (2007) a qualidadeumieproduto ou servico € uma das
mais importantes ferramentas que os profissioraisarketing dispdem para posicionar
seus produtos frente aos demais competidores. Bdgda exerce um impacto direto no
desempenho do produto ou servigco, e, portanto, distéamente ligada ao valor e a
satisfacao para o cliente. Ainda segundo Kotlerrastrong (2007) a qualidade pode ser
definida como a auséncia de defeitos. Contudo,amn@presas definem qualidade como
a criacao de valor e satisfacao para o cliente.

Lembram os autores que varias empresas utilizagestdo da qualidade total” como
uma abordagem, onde todo o pessoal da empresaverseho constante aprimoramento da
qualidade dos produtos, servigos e processos deinsgPara a maioria das empresas lideres
em segmentos de expressao, a qualidade orientadaopeliente passou a ser a melhor
maneira de se fazer negocios. Muitas empresas adtiando como abordagem o “retorno
sobre a qualidade”, considerando a qualidade comesiimento e os esforcos pela qualidade,
como 0s responsaveis pelos resultados finais daesap

Conforme Gil (1999), as organizacdes industriammerciais, governamentais, de
servicos produzem produtos e realizam prestacé&sedacos com o objetivo de atender as
expectativas, anseios e desejos de consumo ddeslisonsumidores ou usuarios. Ainda
segundo Gil (1999), esta visao cria 0 binébmio “ém@dor/cliente”, que deve ser estudado em
termos de seus processos e resultados integrdPaes. que haja qualidade no bindmio
“fornecedor/cliente” ha a necessidade de ocorralidpde em seus processos e resultados, o
que acarreta a elaboracdo por parte de ambos, mpkrifesacbes de carater técnico,
operacional e administrativo, convergentes e iafd@g com as caracteristicas e interesses do
fornecedor e cliente. Portanto, sistemas da quididaiscam a integracdo das entidades do
binbmio “fornecedor/cliente”, em termos técnico-@monal e administrativo-operacional,
em nivel de processos e de resultados.

Para Gil (1999), a otimizagdo e a integracado dédastes fornecedor e cliente, o foco
da qualidade organizacional busca a otimizacasegsintes vetores:

a) Operacionalizacdo da organizacdo a custos mininmemsneo maximo de retorno sobre
produtos e servigcos consumidos por seus clientes.

b) Certeza da continuidade do empreendimento nos snidg competitividade e

lucratividade maximos.
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c) Satisfacdo total e plena utilizacdo dos recursasnémos, materiais, tecnologicos e
financeiros) disponiveis e integrantes do complerganizacional, em nivel de seus
ambientes externo e interno.

Como definicdo de qualidade existem diversas a®cd que torna impossivel ter-se
uma afirmac¢éo Unica do que seja a qualidada papdutos ou servigos. Para Churchill Jr.
e Peter (2007), os critérios de qualidade varianaaedo as percepc¢des dos consumidores,
no entanto enumeram oito critérios gerais que Sao:

* Desempenho: como o produto se sai ha funcéo qu®pée a desempenhar?

» Caracteristicas: o produto tem caracteristicasisikes desejaveis?

» Confiabilidade: o produto parece funcionar bem@ a#ebra por um tempo razoavel?

» Conformidade: o produto se concentra nos padroesbedecidos para itens como
seguranca?

e Durabilidade: quanto tempo o produto ird durar ;nde se desgastar e ter de ser
substituido?

» Servigos: com que rapidez e facilidade qualqueblproa com o produto pode ser
corrigido?

» [Estética: quanto o produto é atraente para osdssntipropriados da viséo, paladar,
olfato, tato ou audicdo?

* Avaliagdo geral: considerando todos o0s aspectosesob produto, incluindo suas
caracteristicas fisicas, fabricante, imagem de anambalagem e preco, como o produto

é avaliado?

Para Slack, Chambers e Johnston (2007), “qualida@detonsistente conformidade com
as expectativas dos consumidores. No entanto, degusrautores um problema de basear a
definicio de qualidade nas expectativas do consumé& que as expectativas dos
consumidores individuais podem ser diferentes. ¥yse®@éncias passadas, o conhecimento
individual e seu histdrico vao dar forma as expeasa. Além disso, os consumidores, ao
receberem o produto ou servigo, podem percebédi@ e de maneira diferente.

Ainda conforme Slack, Chambers e Johnston (200@uad¢idade precisa ser entendida
do ponto de vista do consumidor. porque para ownitor, a qualidade de um produto ou
servico em particular é aquilo que ele percebe cguatidade.

Além disso, em algumas situacdes, os consumidar@snp ser incapazes de julgar as

especificacdes operacionais técnicas do servigproduto. Os consumidores podem entdo
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usar medidas substitutivas como base para suaspgées de qualidade, como a aparéncia,

rapidez, ou as informacdes explicitas sobre o goodu servigo.

Os autores Slack, Chambres e Johnston (2007), Gtwvin (1984), para categorizar as
definicbes sobre qualidade, por meio de cinco agsds: a transcendental, a baseada em
manufatura, a baseada no usuéario, a baseada nd@rec baseada no valor.

* Abordagem transcendental. V& a qualidade como ur@nsno de exceléncia inata.
Usando esta abordagem, a qualidade é definida @bwoluta, a melhor possivel em
termos de especificagdo do produto ou servigo;

« Abordagem baseada em manufatura. Preocupa-se &mn geadutos ou proporcionar
servigos que estao livres de erros e que correspoipdecisamente a suas especificacbes
de projeto. Os produtos ou servicos podem nao senedhores, mas sao tidos como de
qualidade se forem feitos ou entregues precisamaniorme suas especificacbes de
projeto;

* Abordagem baseada no usuario. Assegura que o produt servico esta adequado a seu
proposito. Essa definicdo demonstra preocupacdostdoom a conformidade a suas
especificacdes, mas também com a adequacdo dasfieapées ao consumidor. As
especificacdes podem se ajustar perfeitamente arupo de consumidores e ndo a
outros;

* Abordagem baseada em produto. Considera a qualaade um conjunto mensuravel e
preciso de caracteristicas, que sao requeridassptisfazer ao consumidor. O tempo de
vida util de um produto, ou a ndo necessidade deiteacdo podem atender os requisitos
de qualidade de um grupo de consumidores;

» Abordagem baseada em valor. Leva a definicAo deufatama em estagio além do
convencional e define qualidade em termos de @ipteco. Essa abordagem defende que
a qualidade seja percebida em relacdo a preco.

Ainda segundo Slack, Chambers e Johnston (20079&® e qualidade da operacéao
industrial ou de servigo preocupa-se em atingexgectativas dos consumidores, sendo o que
0s consumidores percebem ser o produto ou seR@ga.criar uma visdo unificada, qualidade
pode ser definida como o grau de adequacdo entexpectativas dos consumidores e a
percepcdo deles do produto ou servico. O uso ddésa permite ver a qualidade como a
comparacao das expectativas do consumidor conresgedes de desempenho. No caso, se a
experiéncia com o produto ou servi¢co foi melhorqie a esperada, entdo o consumidor

estara satisfeito e a qualidade sera percebida aetitendSe o produto ou servico esteve abaixo



59

das expectativas do consumidor, entdo a qualidatbeixa e o consumidor pode estar

insatisfeito. Se o produto ou servigo corresporglexdpectativas, a qualidade do produto ou

servico é percebida como aceitavel.

Conforme Ritzman e Krajewski (2004) a qualidadeepser tida como uma filosofia de
gerenciamento, desde que haja o foco constanteesenghenho elevado e um resultado
consistente na produgao de produtos ou servicos.

Para os autores a qualidade pode ser definida es fos clientes ou consumidores.
No entanto, explicitam que os consumidores véenuaidpde de varias formas. Em um
sentido amplo, a qualidade pode ser definida cotendar ou exceder as expectativas do
consumidor. Em termos praticos, € necessario sés egpecifico. Segundo Ritzman e
Krajewski (2004) a qualidade possui mdultiplas dis@t@s na mente do consumidor, e
podemos aplicar uma ou mais definicdes, tais codeoconformidade as especificacoes,
valor, adequagéo ao uso, suporte ao consumidopregsdes psicoldgicas.

» Conformidade as especificagdes. Os consumidoregaapgue 0s produtos ou servicos
adquiridos atendam ou excedam certos niveis demgesto anunciados. O desempenho
inferior ao especificado podera resultar em frgétoae no sentimento de baixa qualidade;

* Valor. Os clientes definem qualidade também porwondei valor percebido, ou do grau de
perfeicdo com que o produto ou servigo atende aidide pretendida a um prego que
eles estdo dispostos a pagar. Ou seja, 0 valoomueroduto ou servico possui na mente
do consumidor depende de suas expectativas ansekdei-lo;

* Adequacédo ao uso. Ao avaliar a adequacédo ao usmgoau de desempenho do produto
ou servico para sua finalidade almejada, o consampdde considerar as caracteristicas
mecéanicas de um produto ou a conveniéncia de wigseO©utros aspectos da adequacao
ao uso incluem a aparéncia, o estilo, a durabidadconfiabilidade, a qualidade da méao
de obra e a manutencao;

» Suporte ao consumidor. Em muitas situacbes o supgdrecido pela empresa é tdo
importante para os clientes, quanto a propria dadé do produto ou servico. Os
consumidores poder&o se frustrar com as empresdatpras quando as reclamacgdes de
garantiam sofrem atraso ou a propaganda é enganaslorbom suporte do produto pode
reduzir as consequéncias das falhas de qualidadeleas areas;

* Impressdes psicologicas. Os consumidores muitassvagaliam a qualidade de um
produto ou servico com base em impressdes psical®giomo: atmosfera, imagem ou

estética. Na prestacdo de servicos, em que o elastd em contato com o prestador, a
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aparéncia e as acOes do prestador sdo muito impEstaA simpatia e cortesia no
atendimento podem mudar a percepcédo do clientee sebqualidade do servigo. Na
manufatura, a qualidade do produto muitas vezedgada com base no conhecimento e
na personalidade dos vendedores, bem como na imdgeproduto apresentada nos
anuncios.

Segundo Garvin (1984pud Pinto, Ho e Carvalho (2006), a abordagem de cgacdid
nas organizacbes passou por varias eras desde foguende inspecdo, passando pelo
controle, garantia e gestao da qualidade

Para Francisco (2003) o conceito “qualidade” tewliddo muito ao longo dos ultimos
50 anos, sendo que inicialmente a palavra quali@adeassociada a percepcao visual e a
funcionalidade de um produto, porém, a partir dossab0 os mercados comecaram a se
expandir, exigindo novas abordagens sobre o cantgitalidade”. De acordo Francisco
(2003) as disputas da guerra fria entre os blocidental e do leste exigiu das maiores
nacoes o aperfeicoamento dos processos e da tgendhe outra forma, isto redundou na
melhoria dos processos de producédo em todos asdgpandustrias. Conforme Bouer (1997)
apud Francisco (2003), explica que cinco fases cormestitua evolucdo do conceito
“qualidade” no século XX (quadro 3), desde a padewy@o até a perspectiva atual de
atendimento as necessidades e expectativas donciolosu

Conceito de qualidad Objetivos Linhas mestras

Definir qualidade como o produto que faz o pBadronizacao atendendo aos interess¢s do

Adequacao ao padrao S
quag P 0s projetistas pretendem que ele faca produtor e controle do produto

Definir qualidade como o produto que faz o pBadronizacdo atendendo aos interessgs do

Adequacéo ao uso . .
quag 0s projetistas pretendem que ele faga. consumidor e controle do produto

Deslocamento do controle do produt]
Acrescentar & adequacéo do produto suf através da inspecéo para o controle e
obtengé&o a custos competitivos processos. Remogéo de barreiras

funcionajs e hierarguica
Atender as necessidades dos clientes ante$ qutegracéo com os clientes através d

eles estejam conscientes destas necessidddesistematica revisio e analise critica de
suas necessidades.

1=

Adequacdo ao custo

[<9)

Adequacao a necessidades
emergentes

Adequacao as expectativas dgSatisfazer os clientes através do reconhecin] Desenvolvimento de planos da qualidee
acionistas e de mercados | do valor do produto, com melhor utilizago gasentados pelo planejamento estratég
amadurecidos e saturados vantagens competitivas de gestéo.

Quadro 3 - Evolucdo do conceito de qualidade
Fonte: Bouer (1997, p.178) e Francisco (2003, p.8)
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Conforme Francisco (2003), na evolugdo do concdioqualidade os principais
pesquisadores justificaram suas estudos estruturansl conceitos associando-os a
determinados focos da industria. Estes pesquissddee qualidade eram estatisticos
especializados em controle da qualidade dos predatwicados na industria. Os precursores
dos estudos da qualidade abordavam as formas e meiplanejar, organizar e controlar a
producdo. Desde os primeiros estudos enfatizavatabmragcdo e importancia das metas de
qualidade e seu comprometimento pela geréncia, dracompanhamento dos resultados
através de métodos de solucéo de problemas.

De acordo Francisco (2003), as tendéncias par&zagéilo do conceito qualidade
tomaram corpo no Japdo com a unido de pesquisgdpmeses e americanos comprovando
a facilidade pratica por meio da implantacdo de ¢anceitos nas estruturas organizacionais
japonesas. A implantacdo do sistema da qualidadéap&o mostrou aos ocidentais que a
pratica da qualidade durante todo o tempo e de nmigtematico era possivel com o
alinhamento e participacdo de todos os niveis emanganizacao.

Francisco (2003) reforca a importancia do surgimetd Total Quality Management
(TQM), bastante difundido nos Estados Unidos da Améndsatte na década de 80.Total
Quality Management(TQM), além de tornar a qualidade uma prioridadeapas
organizagfes, torna a qualidade um processo deorieeltontinua envolvendo todas as areas
de uma organizagao desde que esteja apoiada esadndes de performance.

Os pontos basicos dbotal Quality ManagemenfTQM) Harrington e Harrington
(1997)apudFrancisco (2003) séo:

* Envolvimento da alta direcéo;

» Capacitacado em todos os niveis;

* Entendimento das exigéncias dos clientes externos;

* Prevencéo de erros taticos e operacionais;

» Utilizacdo de métodos estatisticos para resoleenéolar processos;
* Treinamento em resolucdo de problemas;

» Tratamento dos problemas abordando processos gs&ogs;

» Selecao de fornecedores;

» Estabelecimento de indicadores de desempenho;

* Promocéao do trabalho em equipe.
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Para os autores Pinto, Ho e Carvalho (2006), eno aeexpansdo da globalizacéo,
surgiu o modelo normativo daternational Organizatiorfor Standardization(ISO) para a
area de Gestdo da Qualidade, a série 9000, Siswen@mrantia da Qualidade. De acordo
Pinto, Ho e Carvalho (2006) as normas ISO sérid 936am editadas pela primeira vez em
1979 pelanternational Organization for Standardizati¢f5O) e, rapidamente, tornaram-se
uma referéncia para a gestdo da qualidade das saspiEm dezembro de 2003, mais de 500
mil certificados haviam sido emitidos em 149 paidedodos os continentes. O sucesso na
implantacdo da referida norma pode ser demonsteadodiversos paises de todos o0s
continentes. Conforme Pinto, Ho e Carvalho (2086)|tima revisdo da norma, chamada de
ISO 9001:2000, foi editada no ano de 2000 e reptasen avanco, quando comparada com a
versao anterior, pois possui um vocabulario mampkiicado, maior facilidade de utilizacdo
em empresas de servicos e maior conformidade coonnaa de gestdo ambiental ISO 14000
(os requisitos estruturais e organizacionais das slstemas de gestao foram elaborados para
serem compativeis, fazendo com que a implantacgidutes normas fosse facilitada).

Para Francisco (2003), oito principios prescritela pSO (1997) orientam a formacao
de um sistema de gestdo da qualidade eficaz e®fstio eles: foco no cliente, lideranca,
envolvimento das pessoas, abordagem de processojagbm sistémica para a gestédo,
melhoria continua, abordagem factual para tomadaletésdo e beneficios mutuos nas
relagcdes com os fornecedores.

Na década de 90 surgiram outros modelos de gestagudlidade que podem ser
identificados nas diversas abordagens: foco neatels; lideranca e comprometimento da alta
direcdo; envolvimento e participacdo da forca dabdalho; relacionamento com os
fornecedores; gestdo por processos; gestao pdrizése melhoria continua de processos,
produtos e servigos; e analise de fatos e dadatbvied a qualidade.

Pinto, Ho e Carvalho (2006), argumentam que o noodletal Quality Management
(TQM) que surgiu na década de 1990 vem sendo langnutilizado no ambiente industrial.
As principais etapas de implantacdo podem ser rdssnmem: a orientacdo (estabelecer
objetivos e determinar novas estruturas organipa@®, a atribuicdo de poder (deve-se
delegar poder para sincronizar e adequar o TQMohdivos da empresa); e o alinhamento
(todos os colaboradores envolvidos nos diversosegems devem ser treinados no uso das
técnicas e ferramentas dmtal Quality Management(TQM) e incentivados a aplica-las
constantemente em produtos ou servicos).

Conforme Prates e Morando (2004), o Seis Sigma & albordagem que vem sendo

adotada por muitas organizac¢des devido a sua feistematica de alcancar a diminuigdo da
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variabilidade e a reducdo dos desperdicios noegsos industriais e de servicos, utilizando-
se métodos estatisticos e da qualidade. A metodoldg Seis Sigma propbe que as
organizacdes busquem um processo que tenha enstestatisticos no maximo 4 defeitos a
cada milhdo de produtos ou servi¢os produzidogrRona pratica € um objetivo que poucas
empresas ou processos podem comprovar terem alicanca

Segundo Prates e Morando (2004), o Seis Sigma &istama abrangente e flexivel
para alcancar, sustentar e maximizar o sucessoesarfal. E uma estratégia gerencial que
acelera o processo de melhoria dos processos,tpsodiservicos. O Seis Sigma é a unidade
estatistica usada para medir capacidade de umsgméencionar sem falhas. O Seis Sigma
tem como caracteristica uma atencdo especiahewsssidades dos clientes, pela coleta e
interpretacdo disciplinada dos fatos, dados e sewlestatisticas, bem como a atencéo
diligente a gestédo, melhoria e reinvencéo dos pemsede negocios.

Para Porter (1999), a qualidade final dos prodatoservicos pode ser favoravelmente
afetada por instituicbes que se relacionam numnagiado oucluster Os clusters sdo
importantes para a concorréncia, porque aumenianodaitividade, direcionam a trajetéria da
inovacado e estimulam a formacdo de novos negaomatividades na area atusterpodem
ser resumidas pelo binbmio cooperacédo-competigéte 0 sucesso reside na possibilidade
de compartilhamento

A qualidade pode, até mesmo, ser o resultado d#ative de todos os atores que
contribuem para a plataforma competitiva de uma&rdehada atividade econdémica e sua
formacdo é induzida, naturalmente, pelas propdesasé de mercado com vistas a aproveitar
rendimentos de escala e a queda nos custos de icag@me transporte, além do maior fluxo
de informagbes que produzem. Em geral, os partitggaestdo circunscritos em empresas
autbnomas, associacdes de classes, governo eigisg de apoio envolvidas em todas as
etapas da cadeia produtiva, desde a matéria-ptéraa@nsumidor final.

As condi¢bes criadas em torno da possibilidade atgerar e a grande semelhanca
estrutural e organizacional existentes entre eraprede umcluster pode facilitar o

desenvolvimento de uma proposta comum de um siglergastdo da qualidade.
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3. O Café do Brasil

O presente capitulo explicita e discute as diveetagas da cadeia de valores do café,
desde a escolha das sementes até o acondicionadeeptoduto final. Aborda a composicao
do café industrializado, bem como os fatores ge¢aaf a qualidade ou a conservacdo do
produto.

3.1 A histéria do caféno Brasil

Segundo Eccardi e Sandalj (2003), as primeiras &snale café foram trazidas, nas
primeiras décadas do século XVIII, da Guiana Freagara o norte do Brasil e rapidamente
surgiram pequenas plantacdes que espalharam-spgelseguindo a direcao norte-sul.

Conforme Pino e Vegro (2008), no século XIX, oseezafs da ilha de Java foram
destruidos por uma doenca chamada ferrugem e aigitoddo Haiti acabou devido as
revoltas dos escravos. Enquanto isso, a culturanek@-se de forma descomunal no Brasil,
desbancando os demais concorrentes

Apos tentativas de fixagcdo da cultura no norte dis,pa cafeicultura encontrou seu
primeiro ponto de fixacdo no entorno da cidade do & Janeiro, onde 0s primeiros
produtores haviam se estabelecido no macigo dadliju

De acordo Pino e Vegro (2008), grande parte dd #trasta da Tijuca resultou do
esforco de um militar comandando um pequeno grupoescravos, 0s quais foram
incumbidos de repovoar com espécies nativas todagiio, seguindo a orientagdo do
imperador dom Pedro Il. Este temia que o desmat@meonduzisse a uma situagdo de
desabastecimento de agua potavel para o Rio deqlas® decorréncia do esgotamento ou
do assoreamento de fontes e riachos. Esta em@édibadelativamente facilitada com o
declinio da cafeicultura na cidade apdés 1850, épwajual o café avancava sobre as
montanhas do Vale do Paraiba.

Eccardi e Sandalj (2003), esclarecem que as pl@gaconcentravam-se nas regides
circunvizinhas as cidades do Rio de Janeiro e @@k gradualmente deslocaram-se para o
interior. De acordo os autores, as primeiras s$itzé disponiveis indicam que no ano de
1852, a producéo mundial foi de 4,6 milhdes desadas quais somente o Brasil contribuiu
com 2,4 milhdes.

Em 1898 a tendéncia acentuou-se, com uma producéaliah de 11,8 milhdes de

sacas, 0 Brasil produziu sozinho 7,2 milhdes, a aaeCentral 3,1 milhdes, a Asia 1,2
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milhdes e a Africa cerca de 300 mil. Hoje, o caféréduzido nos estados de Minas Gerais,
Séo Paulo, Parana, Bahia, Espirito Santo e Rondémiaora apds as geadas que devastaram
em 1994 as plantacbes do Parana, Sdo Paulo e sMinds, a producdo esteja sendo
gradualmente deslocada para o Norte, principalnrentegido do cerrado.

Cerca de 80% da producédo do café brasileiro é@abéndo o restante robusta, espécie
cultivada principalmente nos estados do Espiritt@a de Ronddnia.

3.2 A cadeia de valores do café torrado no Brasil

Para Pascoal (2008), uma boa xicara de café reflesforco e a dedicacdo de muitas
pessoas e contém um romantismo na busca de umbebata. Para ele, os elementos que
influenciam diretamente no gosto final da bebida s&altitude do cafezal, o tipo do solo e
condi¢des climéticas; genética do grdo e manuteogi@iadosa das plantas. Contudo, so isto
nao basta, pois ainda se faz necessario um procestacuidadoso, que vai da escolha das
sementes até a utilizacdo da embalagem adequditpurd 6 demonstra a cadeia de valores

do café em todas as suas etapas.
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Figura 6 - A cadeia de valores do café
Fonte: Dados do autor

Segundo Porter (1991), pode-se considerar que tagem competitiva é também
criada a partir de uma cadeia de atividades difeserealizadas por uma empresa, desde a
concepc¢ao do produto até o apoio de seu produtmmasumidor, passando pela producéo,
marketing, logistica e venda final. Além de contnitpara a posi¢cdo dos custos relativos de
uma empresa, pode gerar base para a diferenciagéo.

De acordo Pascoal (2008), a diferenciacdo podeegaatravés de diversos passos, tais
como, a aquisicdo de matéria-prima de qualidadesistama de logistica mais agil e eficaz
ou aperfeicoamento no projeto do produto. Confavfaenontow (2003), sob o ponto de vista
econdbmico existem duas espéciesotieaArabica, da qual se origina o café espécie arabica
de gosto suave, aromatico, redondo e achocolatadajco que pode ser bebido puro, sem

nenhumblend a coffeaCanephora espécie robusta, que produz o café também deadmin
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conillon, que é mais resistente as pragas e aos fatoresticlbs, embora destituido de
qualidade como bebida, dotado de sabor adstringesteargo.

A diferenca entre ambas as espécies reside no alaeegenes, sendo que a arabica €
mais complexa geneticamente, contendo quarentateoqgenes, duas a menos que a espécie
humana, e que sé admite cruzamentos com a suaigprégpécie, ndo prosperando em
“casamentos” negativos.

Conforme os habitos gerais do brasileiro existerasdmaneiras principais de se
preparar a o café industrializado, embora possam egseontradas outras formas de
preparagao:

« Café Tradicional, em que a agua quente é entors@ata o po de café num coador de
pano ou num filtro de papel. Trata-se da forma nudilzada no Brasil, 0 nosso
cafezinho;

« Café Expresso, em que a bebida é extraida sobdpress maquina apropriada. E
considerada a forma mais nobre de consumir esse@tpro
Muitas empresas torrefadoras estdo preocupadasesiiicar o café que esta sendo

comercializado no mercado interno. Algumas dessesituicOes -certificadoras estéo
vinculadas e outras ndo ao setor de torrefacao ageno de café. Em geral, o consumidor
pode confiar mais numa determinada certificagdondpahouver um reconhecimento
internacional do selo.

Contudo, denominacdes como “extra forte”, “tradicd@ourmet etc., podem talvez
induzir o consumidor ao erro, quando ndo existe werdificagcdo independente que se
responsabilize pela classificacao.

Conforme Zenone (2007), as mudancas no estilodiedas pessoas e a complexidade
crescente no mercado tem tornado os consumidorda vaz mais exigentes. Essa
complexidade impele as empresas a buscarem unmgongiprimoramento dos processos,
produtos e servigos visando oferecer uma altadpddi, com custo compativel e competitivo,
buscando uma posicdo de lideranca no mercado enatgae O sucesso, portanto, passa a
depender da criacdo e manutencdo das vantagengtitbrap.

Na visdo de Ribeiro (2002), a combinacdo qualidadereco tem sido o processo
indutor da modernizacao do café no campo. Esseefatém direcionado a légica de decisédo
quanto ao tipo e ao processo do café produzidmsAr¢do das tendéncias internacionais e
locais ja € um fator incorporado ao processo des@ecpor meio das bolsas de café,
participacdo em feiras, consultas a técnicos eslEanlos e outras iniciativas regionais. Essas

caracteristicas sinalizam uma mudanca de mentalidkal produtor rural, uma maior
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compreensao da sua inser¢ao na cadeia de valopegéde a consciéncia de que o retorno do
seu empreendimento esta diretamente ligado ao daardarprodutividade e a integracdo com
os elos da cadeia.

Ainda segundo Ribeiro (2002), um dado importanta paanalise econémica do café é
gue dentre os elos ou etapas da cadeia de valieddl os processadores e os distribuidores
sdo os que detém maior parcela da renda geradacpslarcializagdo. O aumento da
producdo e exportacdo de cafés sollveis e espéems a reverter para o pais, 0s ganhos

hoje apropriados pelos exportadores e casas detagfo.

3.2.1 Solo

Existe a necessidade de se fazer correcdes nopsoto equilibrar ou restaurar a
composicao quimica ideal, bem como a eliminacadetietos organicos que podem interferir
negativamente no crescimento e producgéo da planta.

Segundo Pascoal (2008), existe uma adequacao wossfalima e altitude, sendo de
900 a 2000 metros para o café da variedade arébéta0 a 800 metros para a variedade
robusta. Uma boa drenagem do solo e a auséncieddaspe rochas para a livre expansao das
raizes qualificam a area plantada. O tamanho da@amtada pode variar em muito, desde
pequenos sitios de producdo familiar até fazendamais de mil hectares. As pequenas
propriedades podem ter um diferencial competitivargo ao fruto do café em si, desde que a
colheita seja feita grdo a gréo. No entanto, sea#s miificil manter um custo operacional
baixo se comparadas com as grandes propriedadegyagiem verticalizar as operacoes e
garantir a qualidade desde as sementes até aselesdgraos, por meio de equipamentos

eletrénicos de precisao.

3.2.2 Grao

Deve-se selecionar, previamente uma amostra dasnsesndestinadas ao plantio para
que seja feita uma degustacdo para se confirmatribsitosdesejados no produto final, tais
como: corpo, aroma, sabor, acidez, adstringénats.e

A hereditariedade é fundamental, quando se busca boa qualidade e alta
produtividade na lavoura do café. Segundo Card2609), existem inUmeras espécies de

plantas de café e diferentes variedades de cadziesf\s mais importantes em termos
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comerciais sdo conhecidas como “ardbica e robugtaibas foram achadas na forma
selvagem em regides africanas aliado ao fato dustéria registra 0 nascimento do café no
continente africano.

Hoje, 70% do café que se consome no mundo peri@respécie arabica, cultivado
particularmente na América do Sul e Central, aléaldumas regides da Africa e Asia. Os
30% restantes do consumo esta representado pa&eiespbusta, também chamado como
Conillon em algumas partes do mundo. Por sua maior resigtérpragas, como a ferrugem,

é plantado na maior parte do continente africarsod#as espécies sdo cultivadas em climas e
altitudes diferentes, sendo regides mais altas parafé arabica e mais baixas para o café

robusta. O quadro 4 explora as principais difereregdre as duas espécies de café:

Arabica Coffea Arabica Robusta Coffea Canephona

Responsavel por 3/4 da produg¢do mundial Responsavel por 1/4 do total da produgdo mungdial
Aclimatado em regides acima de 900 metros Crescen@mstas mais baixas

Tem aroma superior, sabor mais doce e agradavel od/momatico e mais amargo

Contém teor de cafeina, entre 1,1 a 1,7% Maioremtnacdo de cafeina, entre 2 e 4%
Representa 70% da producdo mundial; cotacdo superimbusta | E utilizado ebiendse no café solvel

Quadro 4 - Caracteristicas das principais espécies de café
Fonte: Adaptado de Nassif e Zilber (2003, p.39)

3.2.3 Colheita

A forma de plantio e a manutencdo dos cafezaiseexigma vigilancia constante no
que diz respeito a umidade e correcdo do solo, nitaramento das pragas, sobretudo a
ferrugem que pode afetar a produtividade ou mesmmalr o cafezal.

A colheita ocorre a partir do més de Abril, ou, mg&a a maioria dos frutos estédo
maduros e prontos para serem colhidos, neste monecbaimados de “cereja’. As formas
conhecidas de colheita séo: catagao (colheitais®letlerrica no chéo, derrica no pano e
colheita mecanizada.

A catacdo ou colheita seletiva é realizada emvates semanais regulares. Apenas 0s
graos maduros sao colhidos, um a um, e colocadaestos ou sobre tecido estendido sob as
plantas de café. E um processo caro, com baix&@mdia, que requer uma mao de obra

intensiva, mas que traz 6timos resultados parabidaule do produto.
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Na derrica no chao, todos os galhos sdo puxadodpsetirados os frutos maduros,
verdes, passados ou malformados além das folhathesgdo cafeeiro que sdo jogados ao
chdo. Trata-se de um meétodo de baixo rendimentaee rgsulta numa bebida de pior
qualidade, apesar de ser comumente utilizado rsilBra

A derrica no pano é similar a anterior, diferindtato que os frutos caem sobre tecidos
grossos, obtendo-se, desta maneira, um produtoteomde impurezas bastante inferior
(cerca de 5%).

Pino e Vegro (2008), esclarecem que a colheiexanizadaé realizada com uma
maquina especialmente projetada e construida ptadiealidade. Estas maquinas envolvem
0s pés de café e derrubam os gréos através deasbnaecanica feita por varetas flexiveis.
Os frutos que caem sao colhidos em bandejas daigndyaquina de colheita. O teor de
impurezas € bem menor quando comparado as demegascom a possibilidade de afetar a

base das arvores com o passar do tempo.

3.2.4 Secagem dos graos

Consiste na limpeza, reducdo da umidade e sepapatpos de graos. Existem

guatro métodos para processamento dos frutos tsadal lavoura:

1- O que resulta num café natural, seco, com casca;

2- O que produz um gréo despolpado e desmucilado ncacaente;
3- O desmucilado por fermentacéo;

4- Por desmucilagem quimica.

O café natural (seco com casca) é lavado com aguaessdo para separacdo das
folhas, gravetos e sujeira trazida do campo. Nesteesso os grdo maduros béiam na agua,
propiciando a separacao dos graos verdes que sé@asados e afundam no liquido.

Apobs a lavagem, os graos sdo estendidos em tedeitiplos, concreto ou terra batida.
Os graos expostos ao sol devem ser revirados emaids regulares, varias vezes ao dia para

se conseguir uma secagem homogénea.
3.2.5 Beneficiamento, selecao e classificagcao do&og.
Conforme Pino e Vegro (2008), o beneficiamento ist@sa remocéo da casca externa

por maquinas de beneficiamento, que sao difergrees cafés naturais e cafés lavados. Os

graos com defeitos sdo separados e descartaddstdegpara comercializacdo. O produto
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resultante € rigorosamente classificado levanderseconta os defeitos remanescentes e
tamanho dos graos, uma vez que 0s graos maior@saswalorizados pelo mercado, embora
tamanho nem sempre seja um indicativo de qualidade.

Mamontow (2003) esclarece que os cafés tém sidioritamente avaliados pelos
defeitos apresentados. Sao conhecidas duas taleetgeitos: a americana e a brasileira, que
permitem a avaliacdo da quantidade de defeitos ateriais estranhos numa amostra de 300

gramas. A tabela 3 demonstra a classificacao dsilEraos E.U.A.

Tabela 3Classificacéo oficial de defeitos dos gréosatura.

Green Coffee Association N.Y. (E.U.A.) Classificac@0ficial Brasileira(C.0O.B.)
Qtde. de defeitos Tipo de Café Qtde. de defeitos Tipo de Café

6 2 4 2

13 3 12 4

30 4 26 4

60 5 46 5

120 6 86 6

240 7 160 7

450 8 360 8

Fonte: Mamontow (2003)

Os tipos de defeitos podem equivaler a uma pontuagd@ior ou menor dependendo da
gravidade, ou como podem interferir no gosto fidal bebida. A Classificagdo Oficial
Brasileira (COB) utiliza a tabela 4 como guia daiegléncia de defeitos

Tabela 4 Guia de equivaléncia de defeitos dos gifiasatura.

Tipo de defeito Eg:'g:iﬂg? Tipo de defeito Equglsflsirgglsa de
1 gréo preto 1 2 ardidos 1
1 pedra grande 5 2 marinheiros 1

2;3 cascas

1 pedra média 2 pequenas 1
1 pedra pequena 1 2;5 brocados 1
1 pau grande 5 3 conchas 1
1 pau médio 2 5 verdes 1
1 pau pequeno 1 5 quebrados 1
1 coco 1 2 chochos 1
1 casca grande 1

Fonte: Pascoal (2008)
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3.2.6 Armazenagem

Pino e Vegro (2008) explicam que o café verde paid@armazenado antes ou depois do
beneficiamento. Se as condi¢cbes de armazenamentdorém adequadas (em termos de

temperatura, umidade e ventilacéo), a qualidaderaduto poderé ser prejudicada.

3.2.7Blends e tipos de cafés

Para Cardoso2009), o grande segredo da qualidade de um bom café esta n
composicao de sehlend Uma mistura de gréos de diferentes variedades@weombinados
para que o produto adquira as caracteristicasatizsejAinda segundo o autor, a elaboracéo
de umblendé o ato de combinar cafés com caracteristicas engpltares, como acidez com
docura, mais com menos encorpados, mais arom@&boogpouco aromaticos e etc.

Estas combinagbes visam equilibrar e valorizar otaristicas como: sabor, aroma,
corpo e aparéncia, além de produzir uma bebidar@sdb@om caracteristicas exclusivas. O
blend, na maioria das vezes € concebido a partir de ensaim graos crus, podendo ser
elaborado a partir de grédos torrados. Na visdoadedal (2008) a construcao de bhand
completo € uma verdadeira arte. Um bbftend deve produzir uma bebida com aroma
desenvolvido, sabor e corpo.

O café torrado industrializado é comercializadoferana de po para ser filtrado em
coadores ou filtros de papel, ou na forma de gr#tdgzado em maquinas de expresso.

Quer seja na forma de p6 ou graos o café pode\sdidd em dois tipos: “tradicional”
ou “especiais”. Os cafés tradicionais representanaiar parte do mercado, apesar dos cafés
especiais estarem crescendo com taxas superiorgslia do mercado. Os cafés especiais,
atualmente produzidos podem ser subdivididos eentgets:

* Aromatizado. De acordo Mamontow (2003) € prepagla adicdo de diferentes aromas
durante o processo de torrefacdo. Os aromas maising s&o: canela, coco, nozes,
menta, creme irlandés, trufas e etc.

» Ecoldgico ou sustentavel. Procura contemplar t@dogspectos relativos ao ecossistema.
Os cuidados com a parte agricola devem seguir eada@eitos pela FAO-ONU,
incluindo a manutencdo dos equipamentos. O prajetoiental deve oferecer condi¢cdes
para que 0s animais silvestres e 0s passaros voliese mantenham no skabitat O

solo deve ser preservado e todo o sistema hiduickadosamente protegido de qualquer
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dejeto que contamine o ambiente. O lixo, deve setilizado de forma organica, e as
nascentes totalmente isoladas e protegidas (PASCQ@8).

De origem. Conforme Pino e Vegro (2008) sao cafistgm como origem uma regido,
cidade, grupo de produtores ou até mesmo um detadmiprodutor. S&o certificados por
institutos ou associacdes nacionais e internagananto a origem e padrdo minimo de
qualidade. Para Vegro (2002), alguns cafés recehgiamente o titulo degburmet” e
“de origem”, pois além de possuirem Otimos atribusensoriais sdo passiveis de
monitoramento e perfeitamente rastredveis. Is&ié,originados de lavouras plantadas
numa regido delimitada, como o cerrado mineirajlale estado de Minas Gerais ou na
regido Mogiana, no estado de S&o Paulo.

DescafeinadoQuando a cafeina é extraida por lavagem dos graey i natura
antes do processo de torra. Ha varios métodos tilacém, mas o mais conhecido é o
sistema que usa agua e um solvente organico de dicloeometano. E uma alternativa
para pessoas que gostam de café, mas ndo podem anggfeina (PASCOAL,2008).

Fair Trade ou Café Solidario. Segundo Mamontow (2003) a przpak mercado
solidario, consciente, otair trade, tem carater humanitario e almeja a promocao do
padrédo de vida das familias dos produtores de atBd;és de um sistema que possibilita
aos produtores venderem o produto diretamente aogjistas, sem intermediarios,
permitindo-lhes capturar o valor justo do café. €d@msumidores de tais cafés estédo
dispostos a pagar um preco premio pelo produtaaudane cultivado por agricultores de
pequeno porte, desde que ofereca um padrdo mirengualidade garantido. Segundo
Nassif e Zilber (2003) aléem de uma disposicdo pagar mais pelo café produzido o
processamento também é monitorado para garantesem;a dos atributos de qualidade
desejados.

Gourmet Na visdo de Mamontow (2003) é um café de aspetforme, com qualidade
de bebida excelente, e com caracteristicas intd@sse definidas do grao no que se refere
ao aroma, sabor, corpo, acidez e sabor residua.Nressif e Zilber (2003) café gourmet
esta relacionado a grdos de café arabica de aiadagde. E um produto diferenciado,
quase livre de defeitos. A producdo de café gourtest sido incentivada pela
Organizacéao Internacional do Café (OIC).

Organico. Um produto que ndo pode conter qualgperde agrotoxico ou adubos nao
organicos. Sao cafés que procuram preservar o gdsude qualquer aditivo sintético

capaz de prejudicar o organismo ou desencadeaca®aed café organico visa proteger a
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saude do consumidor (PASCOAL, 2008). Conforme Nasskilber (2003) o café
organico é produzido sob as regras da producamicegdsso significa que o café deve
ser cultivado com fertilizantes organicos e o aaetde pragas e doencas deve ser feito
por meio de controle biologico. Para ser rotuladim@ orgéanico, tanto a produgdo como

0 processamento precisam ser monitorados por uémeiagcertificadora credenciada.

3.2.8 Moagem.

Conforme Cardoso (2009), a moagem consiste naagéio ou laminacdo dos graos
torrados, para que sejam reduzidos a uma granuienagiequada a preparacado da bebida por
meio da infusdo. ApGs a moagem, se o café ficansrpmo ar sua vida util sera de apenas um
a dois dias, razdo pela qual devem ser embaladssaapmoagem, observando-se no maximo

dois dias para resfriamento e volatilizagdo doagélsonico.

3.2.9 Torrefagéo

De acordo Cardoso (2009), a torrefacéo é a respelnsélo realce do aroma e do sabor
da bebida. Este realce esta diretamente relacioo@amoo tempo e a temperatura utilizados
durante o processo, que pode variar entre 2 e AOQtos. A temperatura ideal de torrefacéo é
um inicio com 160° C e um término com 210° C. Dteantorrefagcdo ocorrem uma seérie de
transformacdes fisico quimicas na estrutura do. €féalor provoca uma complexa reacéo,
forcando a 4gua a sair do gréo, tornando-o poroso.

Ainda, o autor esclarece, que os acgucares emnuase acido natural do gréo reagem
com as proteinas, produzindo uma enorme quantidedebstancias amargo-doces, anidrido
carbonico e energia na forma de calor. Algumastanbss sao volatilizadas, incluindo uma
parte da cafeina. Uma importante reacdo que o@&mecaramelizacdo de uma parte dos
acucares dos graos e a formacao de 6leos que costéompostos aromaticos, responsaveis
pelo desenvolvimento do aroma e do sabor. Estepastos sdo altamente volateis, e por
isso, durante a torra 0 aroma do café pode seelpeleca distancia.

O processo de torrefacdo é dividido em trés pasezmgem, torrefacéo e resfriamento.
A primeira etapa, de secagem, é chamada de endcaerntorrefacdo comeca quando toda
agua foi eliminada. Aos poucos, os grdos comecamadar de cor e a expandir-se. Pode-se
entdo sentir o aroma do café, e o som do primgiop”, como na fritura de uma pipoca. O

processo se alterna entre endotérmico e exotérenfimalmente é possivel ouvir-se o café
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estourando, no momento em que 0s Oleos naturaiesf@® na estrutura migram para a
superficie do grdo. O processo precisa ser codtoot@m cuidado para que ndo passe do
ponto ideal de torra. O grau ideal de torra edaxi@ado com a origem do café. O mais leve
cheiro de queimado denuncia uma torrefacdo ex@s€i@so seja insuficiente, o café néao
mostrard todas as suas caracteristicas importafypés a torra é fundamental um rapido
resfriamento, para estancar o processo de combum&ino que permanece mesmo apés o
corte da fonte de calor. O resfriamento é feito égua sob pressdo quando o café esta entre
200° C e 220° C.

3.2.10 Embalagem.

A embalagem tem uma importancia fundamental naetgasdo do produto e na
comunicacdo da marca com o consumidor. Conforme Pilvegro (2008), o café torrado
torna-se extremamente sensivel a acdo do oxigémitgndo oxidar-se com facilidade e assim
adquirir um sabor rancoso. O grao verde pode anugios anos, ja o café torrado tem o ciclo
de vida acelerado a partir do momento da torra.edbalagens disponiveis atendem os
diversos tipos de cafés ou visam novas formas deseptacdo aos consumidores mais
exigentes.

Para o café torrado e moido utilizam-se comumemtdralagens tipo “almofada”ou alto
vacuo, sendo, laminadas com plastico aluminizadwlss, a vacuo, com gas inerte injetado,
com valvulas ou mesmo de papel tikmft. No caso do café torrado em gréos, utilizam-se
normalmente: embalagens de plastico ou laminad&spgdem ser: simples, a vacuo ou com
gas inerte injetado.

Muito mais utilizadas na Europa, as embalagenstaeuttilizam o principio da pressao
positiva sobre o café, através da injecdo de rétrimgap0s o envase do produto. Por tratar-se
de um gés inerte que evita os efeitos da oxidagiiie os 6leos aromaticos do cafeé.

De acordo Pino e Vegro (2008), a embalagem plasgticaicroporosa, facilitando a
passagem do oxigénio e assim, facilitando a oxadgdproduto. A embalagem a vacuo, tem
como principio a retirada do oxigénio para evitapxadacdo, melhora a qualidade e a
durabilidade do produto final. A valvula colocadesrembalagens permite que os aromas e 0
CO2 liberados escapem gradualmente, impedindoradentio oxigénio. O gas inerte impede
que o produto estrague pelo contato com o oxigéaiar. E a embalagem sob presséao, em
que a pressao dentro da embalagem é maior queoafétioa, visa impedir o desprendimento

do precioso aroma dos graos.
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3.3 A composicao do café

Segundo Kurt (2009), o café nos mantém “acesoda Bfrmacéo € confirmada por
varios autores, que pesquisam as caracteristidasiogqis desta bebida. Ainda segundo o
autor, a principal razdo é a quantidade de cafekiastente nos grdos. Ocorre que, a
adenosina, uma substancia produzida naturalmerte qoepo, se encaixa em receptores
especificos localizados nos neurdnios da cabegaa bélenosina atua como um inibidor da
atividade do sistema nervoso central, gerando 8oni@. A cafeina, presente no café, se fixa
nesses mesmos receptores. Com isso, impede aan@maadenosina, sem dar espaco para
aquele efeito hipnotico. Dai, o individuo se senenos cansado e consegue ficar ligado por
mais tempo.

Conforme Lima (2001), o café, através da cafeist@nela o sistema norma da vigilia,

a atencdo, a concentracdo e a memoria, melhoramdividade intelectual normal. Mas o
café, além da cafeina (1 a 2%), possui em maiantmlzale (7 a 9%) os acidos clorogénicos,
um outro grupo de substancias, que atuam nas sélelwosas com uma acdo antagonista
opidide. E o sistema opidide, que regula o circaikoebral do prazer. Seu antagonismo
resulta num bloqueio do desejo de auto gratificampd® leva o individuo a se frustrar, se
reprimir e buscar o consumo de drogas. Pino e VEIO8) lembram que diversas coisas
proporcionam sensacdo de prazer ao ser humananpppiicas se comparam ao de uma
xicara de café fumegante, aromatico, de boa quigidaorigem, bem preparada, no momento
oportuno. Sentimos tanto o relaxamento quanto @pe¥acdo do animo e das energias para
prosseguir em nossa jornada.

Pino e Vegro (2008) esclarecem que o café vardedtura € composto por muitas
substancias quimicas, tais como:

* Alcal6ides, como a cafeina, teobromina, teofiliparaxantina;

« Acidos organicos, como os &cidos clorogénicos, i@afé metilarico, vanilico,
hidroxibenzéico, ferralico;

e Diterpenos, como cafestol, caveol;

* Flavondides, como caempferol, quercetol,

« Salicilatos, como salicilato de metila;

« Oleos essenciais, como &acido cinamico, aldeidoriow

e Vitaminas, como nicotinamida, acido ascorbico, treamriboflavina, caroteno;

+ Minerais, como calcio, fésforo, ferro;
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e Outros, como o EDTA, acido benzoico, derivadostimdcos (como trigonelina).
A tabela 5 demonstra a composicao percentual qaidos graos, levando-se em conta

0S principais compostos, percentuais e 0s respsctributos:

Tabela 5 -Composicéo percentual quimica dos glidasatura.

Composto Percentual Atributos
Agua 08all
Lipideos 13a20 responsavel pelo aroma
Proteinas 06a 12 responsavel pela cor
Cafeina 01 a02 estimulante dos nervos
Acucares 07 a 30 toque final do sabor
Dextrinas 01 a03
Tanino 08 al0 interfere no sabor
Minerais 03a04 Sao nutritivos
Substancias isentas de Nitrogénio 10a20
Celulose 15a 20 estimula os intestinos
Cinzas 3
Acidos clorogénicos 01al0 atuacdo benéfica nebcér
Outros 3

Fonte: Mamontow (2003)

3.4 Fatores que afetam a qualidade

3.4.1 Espécies utilizadas nblend

Pino e Vegro (2008), esclarecem que os graos doarabica fornecem a bebida mais
apreciada e aceita entre os apreciadores de uncéi@ne seu custo de producdo € bem mais
elevado do que o do café robusta. O café aradbimastbor e aroma mais acentuados, um
gosto menos amargo e baixo teor de cafeina. Orghfésta tem sabor e aroma neutros, bem
como alto teor de cafeina, no entanto, pode seortanpte na formacédo dddendscom o
arabica. Os graos arabica contem mais sacarosgcaloide trigonelina que trazem um bom
sabor ao produto, no entanto, os gréos robustan@isicafeina e acidos clorogénicos que por

sua vez conferem um sabor amargo ao produto.

3.4.2Altitude
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Segundo Cardoso (2009), quanto maior a altitudeormseéra a probabilidade em
conseguir uma producdo de café com qualidadedestado ao clima ser mais ameno, e o

periodo entre a florada e a maturacdo ser maiasxtpue em locais de altitude mais baixa.

3.4.3 Método de colheita

O método de colheita que apanha apenas os graesaeadm a um, é melhor do que a
derrica, porque torna homogéneos os lotes, aléntrad®r uma quantidade menor de
impurezas junto com o produto. Na colheita por idesrtodos os gréos sao retirados
manualmente, mesmo os verdes, mofados ou mal fos(&MAMONTOW, 2003).

3.4.4 Processamento apos a colheita

No Brasil, as operacdes de pos-colheita do cafépmmendem a separagdo das
impurezas por vibracdo ou por imersdo em aguaragia dos frutos em diversas fases de
maturacdo, eliminacdo da casca resultando em aaigacdescascado, eliminacdo da
mucilagem quimicamente dando o café despolpado egamicamente dando o café
desmucilado e ainda a secagem direta dos gréogrqdez o café natural ou café de terreiro
(CORTEZ, 2001).

Os processos de preparo do café para a estocagesac®s de 60 Kg podem ser
divididos em 3 formatos:

* Preparo por via seca, sem eliminacéo da cascdaedalno café natural.

* Preparo por via umida, com eliminacdo da casca muwalagem resultando no café
despolpado.

* Preparo por via semi-Umida, com eliminacdo da cassaltando no café cereja

descascado.

3.4.5 Defeitos dos gréaos.

O classificador de café Cardoso (2009) explica apidefeitos capitais dos graos sao
aqueles que dependendo peoporcdo encontrada, interferem negativamente etada.
Quanto menor for a quantidade de defeitos, mekw@r @ qualidade final do produto. Eles séao
responsaveis pelo gosto pesado, acre e desagraglé&veincontramos em produtos de ma

qualidade. Os defeitos capitais que mais agridgraladar sdo os graos pretos, os verdes ou
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os ardidos, que sao tratados pelo mercado cafeeirm p.v.a. (grdos pretos, verdes ou
ardidos). Odlendsou lotes classificados como “tradicionais” aceitam maximo de 20% de
p.v.a. A lista completa de defeitos capitais (gie¢aan o sabor) inclui: pretos, paus, pedras ou
torrGes, coco, cascas, verdes, ardidos e fermentado

Certos defeitos ocorrem enquanto os gréos ainda est planta, tais como: 0os graos
pretos, resultado de ataques por fungos, ressaltaadebida um sabor mais aspero; ou 0s
graos verdes, aqueles colhidos antes do momentjuadie, e que conferem a bebida um
sabor amargo ou adstringente e aroma que lembxa pedre; ou os graos ardidos, que estao
embolorados, de cor interna marrom-avermelhada@ saedo.

Para Pino e Vegro (2008), durante o processo defibmmento dos graos poderéo
surgir alguns defeitos tais como: problemas na magqiespolpadora, machucando os graos e
resultando em aroma putrido, ou a fermentacéo dadeague pode acarretar a contaminacao
por microrganismos resultando em graos azedos rmaade cebola. Caso a secagem seja
muito lenta os grdos poderdo mofar ou se secaddesram 0 superaguecimento pode deixar
0S grdos com aspecto e aroma de couro. A limpeadegquada pode deixar materiais
estranhos misturados aos graos, tais como: gakiwa, ou pedras, por iSSO € importante a
utilizacdo de peneira separadora gravitacional paater a pureza do produto. A tabela 6
abaixo demonstra os principais defeitos, causasftuancia na qualidade final do produto.

Tabela 6Defeitos dos grdos, causas e influencias

MNatureza Causa Influéncia na qualidade
Colheita atrasada dos frutos e Prejudica o aspecta, car,
Preto permanéncia prolongada em contato tarragdo e bebida ( deixa a
com o chio bebida amarga )

Caolheita de frutos verdes, colheita
atrasada dos frutos e permanencia
prolongada dos frutos em contato com o
chio

Prejudica o aspecta, car,
torragédo e bebida { deixa a
bebida amarga )

Ardido

Prejudica o aspecta, cor,
“Yerde Colheita dos frutos verdes ( prematuras )|torragédo e bebida [ deixa a
behida amarga )

Fatores genéticos de possiveis causas |Prejudica o aspecto e a

Concha

fisigldgicas tarragéo
S Prejudica o aspecto e a
fal granados  |Fatores fisioldgicos Juel P
torragdo
Brocados Acdo da broca no café Prejudica o aspecto
Secagem inadeguada ou ma regulagem |Prejudica o aspecto e a
Gluebrados g q guag uel P
do descascador tarragio
Prejudica o agpecto, a
Faus, pedras, Colheita por derriga no chio e abanagdo|torracdo e a bebida, a
torrdes e cascas  |ma feita legislagdo brasileira permite
no maximao 1%.
o i Frejudica o aspecto, a
Marinheiro W& regulagem do descascador Jue pe
torracdo e a hebida.
. . Prejudica o aspecto, a
Cico k4 regulagem do descascador ) P '

tarragéo e a bebida.

Fonte: Cardoso (2009)
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3.4.6 Armazenagem e transporte.

Durante o armazenamento e depois, no transporteaatérrefacdo, condicdes
inadequadas podem impregnar os graos com outreeoda danifica-los, comprometendo a

gualidade final da bebida.

3.4.7 Grau de torra.

Os variados graus de torra afetam diretamente ladgda da bebida. A torra leve né&o
encobre possiveis defeitos do gréo, deixando arenesas caracteristicas, acentua a acidez,
deixa 0 aroma suave e pouco amargo, aléem de nesultaa bebida mais clara. A torra média
acentua o aroma da bebida e reduz a acidez. Afteatraz um sabor amargo, encobre a

acidez e resulta numa bebida mais escura (CARDQS@).

3.4.8 Tipos de embalagem.

O café torrado é muito sensivel a oxidacdo dos@eamaticos. De acordo Cardoso
(2009), os aromas volateis do café sdo sensiveisidacdo atmosférica. Na presenca de
umidade, a deterioracdo quimica do café torradce [smat rapida em termos de aroma. O
acondicionamento adequado € muito importante paraanum bom sabor e o aroma do café
torrado em gréos, bem como do torrado e moido.

Esta oxidacdo pode ser retardada pela utilizagdentbalagens, que protejam o café
da acdo do oxigénio contido no ar. Os tipos de &agbe que mais protegem o café séo: a

VAcuo ou com pressao positiva pela injecdo degditnio que € um gas inerte.
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4. As empresas pesquisadas

Neste capitulo discutem-se as caracteristicas uhggesas pesquisadas, localizacéo,
principais produtos, certificacdes de qualidadegjaee de atuacdo, posicdo nanking de

volumes, bem como as razdes porque foram escolhidas

4.1 Elaboracéo dos casos

As trés empresas analisadas, Café Canecéo Ltdaefdgdes Noivacolinenses Ltda. e
Torrefacdo e Moagem de Café Serra da Grama Lwtamfescolhidas para esta pesquisa por
serem participantes dos programas de melhoria aledgde instituidos pela ABIC, detentoras
de selos de certificagdo da qualidade, compradiwasatéria-prima nolusterda regido da
alta Mogiana e sul de Minas Gerais, além de seigenels de vendas nas respectivas cidades
sede. S&o empresas tradicionais no setor de ighicefde café e pouco concorrem entre si,
uma vez que tem area de atuacdo circunscrita doredps respectivas fabricas. Sendo
empresas regionais, competem com outras torrefadegionais, além das grandes empresas,
presentes em todas as regioes.

As empresas analisadas acondicionam seus produtasydalagens tipo almofada e
alto vacuo que oferece maior prazo de validade.eN@anto, o diferencial de custo da
embalagem alto vacuo néo é repassado para o pne¢dd produto.

Mesmo mantendo a lideranca regional de vendas estpresas tém sofrido uma forte
concorréncia por parte das empresas internaciamstsladas no Brasil, além das pequenas
industrias torrefadoras que utilizam o preco bammo estratégia de negacio.

De acordo informacdes da ABIC, apenas 500 emptesafadoras de café participam
como associadas, sendo que cerca de 1000 emprsas fera do quadro associativo,
carentes de informacdes e fora dos programas derieetla qualidade.

Conforme Oliveira (2008), o mercado brasileiro megmssando por um processo de
concentracdo ainda conta com 1500 empresas tavrafadistribuidas por todas as regides
brasileiras. Para Oliveira (2008), estas empresagdam aproximadamente, duas mil marcas
de café torrado, sendo que, a maior parte estéentrada na regidao Sudeste, especialmente
em Sao Paulo, que torra quase 50% do total depratiuzido no pais. Segundo Oliveira
(2008) em termos de desenvolvimento industrialetrsainda passa por um processo de
consolidagédo. Apesar dos avancos recentes, a rdadiedUstria ainda é caracterizada pelo
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atraso tecnoldgico e gerencial. No quesito quadidda produto ofertado, o Brasil apresenta
algumas limitagfes. Na nomenclatura que classdicgabor do café, existe uma série de
nomes que nao vinculam o produto brasileiro a dade.

As trés empresas analisadas participam, anualmsortey compradoras nos leildes de
lotes de café premiados no “Concurso Nacional AB¢Qualidade do Café”. Com os cafés
premiados lancam, anualmente, edi¢des limitadasMeklores Cafés do Brasil” ou “Safra
Premiada”.

Souza e Saes (200@pud Oliveira (2008) enfatizam que as certificacdessateram
aspectos, como caracteristicas fisicas, origenedeades, cor e tamanho e até preocupacdes
de ordem ambiental e social, como os sistemas aupfio e as condicbes da méao-de-obra
sob os quais o café é produzido. No entanto, oucoitr ndo consegue distinguir, mesmo
apos saborear a bebida, se ela possui os atripaiosle desejados. Nesses casos, 0
fortalecimento da confiangca no organismo certiftcaglstimula a comprovacgéo dos atributos
contidos no selo impresso na embalagem. Paradssegessario criar uma reputagao, ou seja,
relacbes de confianca que se estabelecem no loago. - preciso monitorar ou rastrear todo
o0 caminho do produto ao longo do sistema produpana reduzir perdas de informacao ao
longo do processo.

Para a Revista Cafeicultura (2008) as marcas ragpinlustres desconhecidas dos
consumidores que moram nos grandes centros, gantemreno nas vendas dos
supermercados. Mais da metade das marcas novadada® como as mais lembradas pelos
supermercados, séo regionais. A descentralizac&oedoimento econdmico, que ampliou as
venda dos pequenos supermercados localizadosarmindo pais, a decisdo estratégica das
grandes redes de preservar os fornecedores locaexm@andir para fora do Sudeste e a
ascenséao das classes de menor renda explica mal@nmarcas regionais.

Contudo, os numeros publicados pela ABIC mostrara torte concentracdo do setor
pelo desempenho das dez primeiras empresas. Aatabelbaixo explicita o grau de
concentracdo entre 381 empresas associadas da AB&Cresponderam a uma pesquisa

interna.
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Tabela 7 Participacdo das empresas associadas a ABIC pardaiprodugédo/meés.

Producdo em sacas/mgs Participacdo % | Numero de emprefgas
até 999 6,79 307
de 1.000 a 2.999 7,58 39
de 3.000 a 9.999 13,76 25
acima de 10.000 71,87 10
Total 100 381

Fonte: Associagéo Brasileira daklitrias de Café — ABIC (2009)

A concentracdo do setor foi acelerada a partir @801 principalmente pela atividade dos
playersinternacionais Sara Lee, Strauss Elite, Melittacga®edo Zanetti. A figura 7 mostra entre

parénteses marcas tradicionais que foram adquiidasxadas ao portfélio das empresas adquirentes.

Pre- 1990 1994 1998 2000 2001 2003 2004 20086

Damasco
( Amérnica)

Darmasco
[ Maracand)

Damasco
[ Café Palheta )

Branco Peres
[ Café dao Centra)

Sara Lee Joint Venture Santa

(Do Ponto Seleto) Clara + Strauss Elite
Santa Clara
[ Pimpinela)
Sara Lee
{ Pilao ,Caboclo,Unido)
Melitta
= { Café Bom Jesus)
Transagéo envolvendo Segafredo Zanetti
. empresa estrangeira { Nova Suiga,Nacional)

Transacao envolvendo
. empresas brasileiras

Figura 7 - Tendéncia de consolidacdo do setor do café
Fonte: Rabobank International (2007)
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4.2 A empresa Café Canecéo Ltda

A histéria da empresa Café Canecdo Ltda. iniciolese 1962, com a empresa
Cormanichi e Gatti Ltda. A partir de 1976, com aneoCanecao, o controle da empresa foi
transferido para duas familias, que estao a fdmtgegdcio até os dias atuais.

A fabrica esta instalada no bairro Sado Bernardadede de Campinas, no mesmo local
em que estdo situados o escritério central, a adir@gdo e o armazenamento do produto
acabado. A empresa Café Canecao Ltda. esta entreigssmportantes empresas torrefadoras
do pais, ocupando o 32° lugar ramking por volumes da ABIC. Seu diretor comercial, Sr.
Natal Martins ocupa a posi¢céo de diretor titularregional Campinas da Confederagédo das
Industrias do Estado de S&o Paulo (CIESP) alérerdenosselheiro da ABIC.

A comercializacdo dos produtos fabricados pelo Catnecédo Ltda. tem sido
direcionada para os municipios no entorno da cided€ampinas, com predominancia nos
municipios de: Campinas, Amparo, Artur Nogueira,ldftra, Hortolandia, Jaguariina,
Mogi Mirim, Mogi Guacu, Paulinia, Pedreira, Sumarélinhos e Vinhedo.

As principais marcas comercializadas sao:

» Canecdo: torrado e moido e em gréos para maguenespresso.

» Canecdo Gourmet: em graos tgmurmetpara maquinas de expresso.
» Canecdo em Sachets: moido sauhetgpara maquinas de expresso.

» Canecéo Tipo Exportacao: torrado e moido classifio “Superior”.

» Canecéo Best Brazilian Coffee: em gréos paransgio.

4.3 A empresa Torrefagdes Noivacolinenses Ltda.

A Torrefagcdes Noivacolinenses Ltda. esta localizadacidade de Piracicaba, no
Distrito Industrial Unileste, estado de S&o Paldoal onde se reinem a fabrica, escritorio
central, &rea comercial, assim como a expedicia fitos produtos.

A empresa ocupa 0 34° lugar remking por volumes da ABIC, sendo o café lider de
mercado na regido de Piracicaba, estado de S&o.Paul

Os produtos fabricados pela Noivacolinenses sginililiidos predominantemente nas
cidades de Piracicaba, Americana, Araraquara, Borata, Cabrelva, Indaiatuba, Itu, Nova
Odessa, Salto e Santa Barbara do Oeste. Alem doomtde S&o Paulo esta presente na
capital de Sdo Paulo e Porto Alegre por meio deillisdores exclusivos. As principais

marcas sao: Morro Grande, Ouro do Brasil, Piracinake Perfetto. Pela expressdo da marca
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Morro Grande na regido, a empresa Torrefacfes Nolivenses Ltda. é conhecida como
“Morro Grande” pelos varejistas e consumidoresedpdio. Os produtos sédo comercializados
com as seguintes marcas:
* Morro Grande: torrado e moido, em graos, em ggimsmet sachetspara expresso e
organico.

* Morro Grande Perfett@ourmetem graos para expresso.
» Ouro do Brasil: torrado e moido.
» Piracicabano: torrado em moido.
» Safra Premiada: torrado e moido.

A empresa tem um controle familiar que correspan@@. geragédo dos fundadores. O
diretor industrial Sr.Vagner Milani atua também 8mdicato das Industrias de Café do
Estado de Sao Paulo (SINDICAFESP), bem como na ABIC

4.4 A empresa Torrefagdo e Moagem de Café Serra aama Ltda.

A Torrefacdo e Moagem de Café Serra da Grama k#da.localizada na cidade de Séao
Sebastido da Grama, estado de Séo Paulo, regdanpreantemente plantadora de café.

A empresa teve inicio ha mais de 40 anos, por rdei@gricultor José Taramelli,
tradicional plantador de café na cidade de Sdosié@bada Grama. Atualmente, o controle e
direcdo da empresa esta a cargo da Sra. Mariamgedanelli Francisco, filha do fundador.
Ocupa o 66° lugar n@anking por volumes da ABIC.

O café marca Serra da Grama tem sido premiado anursms voltados a qualidade do
café torrado, quer seja em grdos ou moido. A m8maa da Grama recebeu o selo Café
Tradicional do PQC instituido pela ABIC. A marcaa@Gde Aroma Gourmet € um café
gourmetf torrado, em graos, voltado para maquinas de sspre

Toda a linha de produtos Serra da Grama tem stidbdigdo concentrada em uma
grande regido localizada a nordeste do Estado deé”&dlo, formada por aproximadamente
70 municipios. Com predominancia nos municipiosS#m Sebastido da Grama, Séao Carlos,
Araraquara, Rio Claro, Sertdozinho, Mogi Mirim, Mdguacu, Ribeirdo Preto e Pocos de
Caldas. As marcas comercializadas sao:

* Serra da Grama: moido ou em graos para maquinagesso.
» Serra da Grama Extra Forte: torrado e moido.

e Fruto da Terra: em grdos ou moido.



Grande Aroma Gourmet: torrado e mogtmrmet

Safra Premiada: torrado e moido.

85
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5. A analise dos casos

Neste capitulo séo relatadas as respostas dogagedts trés empresas entrevistadas
para as questdes descritas nos apéndices 2 e @piriSes relativas a competitividade e
qualidade do café nédo ficaram restritas ao quesiimnespecifico, complementadas pela
declaracao de fatos e experiéncias relacionadesrendo estudo e as hipéteses formuladas.

As entrevistas foram conduzidas no local de trabdibs entrevistados com respostas
estruturadas pelo questionario, respeitadas asrilmagbes adicionais vindas dos

entrevistados.

5.1 Andlise da empresa Café Canecéo Ltda.

A empresa declarou ndo manter convénios para Ees@uito a orgaos publicos ou
privados para desenvolvimento profissional de smlaboradores, muito embora existam
palestras esporadicas ministradas pela certifieadoiselo ISO 9001.

Quanto a criacdo de novos produtosbtendsnédo existe um setor especifico para isto,
sendo realizados por um grupo de trabalho cordtitpdr diretores, classificadores de café e
controle de qualidade.

Como inovagéao, a empresa esta lancando um cafédas tipogourmet recebeu o selo
de qualidade do PQC em 2004 e tem sob contratortdiceglora Société Générale de
Surveillance do Brasil S.A (SGS) para as ocasifegue realiza exportacoes.

No caso das pesquisas de mercado, a empresa avalercepcdes dos consumidores
por meio de pesquisas no ponto de venda durargeerdos de degustacao, através do canal
telefénico 0800 e pelo acompanhamento das pesqesiizadas pela ABIC.

Quanto a cadeia de valores do café, a opinido tégénque todas as etapas sao
importantes, uma vez que, todas interferem posi@rde ou negativamente no sabor da
bebida.

Em termos de novas tecnologias estdo sendo ubkzémiradores de ultima geracdo
além de um sistema de informatizacéo que rastseietes de todos os produtos distribuidos.

A estrutura organizacional € departamentalizadan, wma equipe de vendas propria, e
um servico de locacdo de maquinas para café expr@ssquipe de vendas esta equipada

com instrumentos para coleta e envio eletronicopgalsdos.
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A empresa anualmente revisa o planejamento estatggra curto e longo prazo. Tem
sentido a necessidade de inovar, tanto em termpeodetos como em Servicos.

Conforme declarado, as empresas torrefadoras ée@af como parceiro o Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio na divgdgeinternacional dos produtos por meio
das feiras internacionais. Também, o Banco NacideaDesenvolvimento Econémico e
Social (BNDES) tem sido uma via importante paraarfciamento de novos equipamentos.

No tocante as vendas, os volumes da empresa tivaramrescimento importante nos
altimos dez anos, porém numa taxa menor se coasidgmapenas os ultimos cinco anos.

No que diz respeito a infra-estrutura, ela é adegeasuficiente para o setor do café. Os
principais fornecedores de matérias primas esté@izados no norte do Estado de S&o Paulo,
Sul de Minas Gerais e Espirito Santo. Varios prodst possuem a certificacdo “Cafés
Sustentaveis do Brasil” expedido pela ABIC e outexsificadoras tais como, Rainforest.

Quanto aos principais obstaculos para o crescinpode-se elencar: a concentracao do
varejo em grandes cadeias e a concentracao datrindimsrefadora de café, por meio da
aquisicao de pequenos torrefadores.

Nos ultimos dez anos o crescimento do mercadonintge café deveu-se basicamente a
trés fatores: melhoria da qualidade, estabilidamm@mica e depressao dos precos reais do
caféversusoutrascommoditiesO setor ainda carece de um esforgo conjunto garaunicar
ao consumidor os principais atributos de um borg.cafpartir dai poderemos nos tornar o

maior mercado consumidor do mundo.

5.2 Andlise da empresa Torrefac6es Noivacolinendesla.

Por exigéncia da entidade certificadora da ISO 9@@&mpresa capacita os funcionarios
classificadores e provadores de café em cursosiéisps, fora das universidades e institutos
de pesquisa. O desenvolvimento de novos produtdsiesulsvem sendo apoiado por um
grupo de colaboradores constituido por provadoresicos e a diretoria industrial da
Noivacolinenses. Ha algum tempo ndo sao lancadessnprodutos, no entanto, existe
disponibilidade para fazé-lo em curto espaco deptem

Em termos de programas de melhoria da qualidagean@mesa conta com o selo de
pureza da ABIC desde 1989. Também tem participadB@C instituido pela ABIC, tendo

recebido o selo de caffourmetpara um doblends
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Por recomendacdo da entidade certificadora da 18@ 9em sido realizada uma
pesquisa anual com os consumidores para mediuuadgraatisfacdo, no entanto, nao tem sido
utilizado nenhum centro de pesquisa como apoio.

Quanto ao conceito de qualidade do café, na opuheasSr.Vagner Milani ele varia de
acordo as regifes onde o café € comercializada. #a&ntrevistado, os padrdes de acidez,
sabor e corpo do café ndo sdo os mesmos para Bdisibh, contudo, se tivermos que eleger
uma etapa como a mais importante sera a forma lieiteg lavagem e secagem do café
verde. No que diz respeito as novas tecnologiasy@resa tem utilizado os equipamentos
mais modernos disponiveis para o setor do caféloteomo exemplo as embalagens alto
vacuo. Para todas as embalagens sao utilizadasegppis fornecedores nacionais de filmes
de aluminio.

Para fazer frente as novas exigéncias do mercagtpipe de vendas esta perfeitamente
integrada com os habitos e demandas dos vardjsiais. Procura-se ter na equipe gerentes,
supervisores e vendedores que entendam a lingudgelientes, sem sofisticagdo, mas com
muito profissionalismo. Tanto a equipe de pré-vetwao a de pronta entrega estdo munidos
com equipamentos portateis para a recepcao e elerénico dos pedidos.

N&o esta sendo considerado o planejamento estatidgimal, no entanto, blendtipo
gourmet para maquinas de expresso tem demonstrado uminceggc pequeno, porém
constante, trazendo além do volume uma imagem mogitiva para a empresa. Associado a
venda do café expresso existe um pacote de lockcArquinas e acessorios para o café.

A melhoria constante da qualidade é uma das egmatda empresa para a manutencao
da lideranca regional. A qualidade percebida dé eapresso tem feito o consumidor levar
este produto para casa, deixando-o um pouco magerdg® quanto ao produto que
normalmente usa. As exportacfes tém sido espogdigacionadas principalmente para o
Chile.

Para o entrevistado, com excec¢do do FUNCAFE, gueatgxiliado os plantadores a
rolarem suas dividas, os demais 6rgaos governaim@otaco auxiliam o setor do café.

A infra-estrutura disponivel para o setor do ca&h tsido suficiente para garantir a
competitividade nacional. Os principais plantadadsernecedores de café verde rfatura
estdo localizados no norte de Sdo Paulo, Sul desvinEspirito Santo, sendo que os de
embalagem estdo situados na Grande S&o Paulo.sVaradutores de café possuem
certificacdo de qualidade tal como a certificac&afés Sustentaveis do Brasil’, uma

iniciativa da ABIC, que visa através de parcermaemover a sustentabilidade e a qualidade
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em toda a cadeia de valores do café, desde o pmagsicola, passando pelo beneficiamento
até o processo industrial na torrefacao.

Conforme o Sr. Vagner Milani, o principal obstacalm crescimento é a concentracao
do setor do café, bem como a concentracdo do vharegileiro. Segundo o entrevistado, o
varejo tem privilegiado as grandes torrefadorasrivacionais, mais acessiveis na liberacéo

das verbas contratuais.

5.3 Andlise da empresa Torrefacdo e Moagem de C&érra da Grama Ltda.

A Sra. Mariangela Taramelli Francisco declarou gée ha um programa formal de
treinamento. No entanto, os classificadores ou guores de café ja realizaram cursos no
Instituto de Tecnologia de Alimentos (Ital) em Camag, na Associacdo Comercial de Santos
e no SINDICAFESP. A funcionéaria responsavel pelasdas de café expresso recebeu o
treinamento na funcdo de “barista”, o que querrdm®fissional especialmente treinado para
oferecer ao cliente todo o prazer que um bom cafie proporcionar. Unindo o talento ao
conhecimento técnico no manuseio de uma maquircafgeexpresso, eles sdo responsaveis
pela bebida servida nas principais cafeterias @ar o mundo.

De acordo a entrevistada, a criagdo dos novos fmediwmeca com a observacdo do
mercado pela diretoria que detecta a necessidadevids langcamentos. No desenvolvimento
dos novos produtos existe a participacdo dos poyeadde café, técnicos industriais e da
diretoria da empresa. Nao existe um setor exclugsara a criagdo de novos produtos. Ha
cinco anos a empresa sO comercializava um café 1@@ica e outro caf§ourmet
Contudo, atualmente a empresa agregou a estepraoigtos umblend mais popular com
café robusta na formulacdo, e um outro produtoymiold exclusivamente com cafés “safra
premiada”. A segmentacdo do mercado de café fooc@afé Serra da Grama a atuar nos
extremos de preco e qualidade.

A empresa participa do PQC instituido pela ABICcé&b®u o selo de café Gourmet na
altima auditoria realizada pela Fundacédo Vanzotine é uma instituicdo privada, sem fins
lucrativos, criada, mantida e gerida pelos professalo Departamento de Engenharia de
Producédo da Escola Politécnica da UniversidadegdePaulo (USP).

A ultima pesquisa formal com consumidores realigeuid cinco anos. No entanto, os
relatorios efetuados no ponto de venda, pela eqglepegustacao, tém dado boas indicacdes
sobre as necessidades dos consumidores. Quantidade final do produto, a etapa mais

importante € o cuidado no terreiro. Isto quer digee, a forma de colheita, lavagem e
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secagem sdao criticas e podem interferir fortemantgosto da bebida. Uma colheita sem
critério e um manuseio errado na secagem no terrpwdem prejudicar o café
definitivamente. Um gréo fermentado altera por cetapo gosto da bebida, mesmo que nas
outras etapas tudo tenha acontecido dentro da hdate. Na decisdo sobre o café verde
adquirido para o processo de torra leva-se em calém da origem a quantidade de defeitos
e op.v.a.

No que diz respeito a novas tecnologias a Torrefac@oagem de Café Serra da
Grama Ltda. conta com torradores modernos, aléntili'ar embalagens de ponta. Por meio
de viagens técnicas tem-se acompanhado as novadoigias de equipamentos e embalagem.

Para fazer frente as exigéncias do mercado, ewista@ equipe propria de vendas
apoiada por supervisores e um gerente de vendam Ah equipe propria utiliza-se uma
consultoria comercial externa, destinada a ideatifproblemas e oportunidades na relacéao
com os clientes diretos do Café Serra da Gramaguipe de vendas trabalha apoiada por
equipamentos tippalm utilizados para a coleta e transmissao de pedules redunda na
reducao de erros e agilizacdo no envio dos produtos

N&o esta considerado o planejamento estratégiosafate longo prazo, no entanto, o
crescimento da empresa baseia-sebt@sdsatuais. A maior aposta éxtendSerra da Grama
100% Arabica, um produto que tem grande poteneiardscimento.

No tocante a exportagdo do café torrado, a empega uma Unica experiéncia,
exportando para a Franca, mais especificamente gagaleria Lafayette de Paris. Esta
exportacdo foi realizada por meio de contatos emasfeinternacionais, com o apoio da
Agencia Brasileira de Promocéo de Exportacdes estmentos (APEX). As vendas e a
receptividade do produto foram muito boas, contndo, foi dado continuidade, em razéo dos
altos custos para este tipo de exportacao.

Quanto ao papel do governo no setor do café, admpéinque os plantadores de café tém
recebido recursos oriundos do FUNCAFE, contudastexnuita dificuldade na liberacéo das
verbas para a regido. Quanto aos volumes comeedals, a empresa cresceu nos ultimos
cinco anos, porém atuou com estabilidade nos (dtib2omeses.

No que diz respeito a infra-estrutura do setortea sido adequada e suficiente, tanto
nas regides produtoras, como nos parques indgstr@s principais fornecedores de
embalagens estdo localizados no Estado de Sdo Bendlo que a maioria deles possuem
certificacdo de qualidade.

Quanto ao futuro do setor do café, um dos prinsipdistaculos ao crescimento é a

presenca de varios concorrentes de pequeno pogendo priorizam a qualidade e que
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buscam no preco baixo o Unico diferencial. A bagualidade destas empresas influi
negativamente na percepcdo dos consumidores, akmsed um obstaculo para o
reposicionamento de precos do setor. As trés eapssquisadas contribuiram plenamente
com o objeto do estudo, quer seja pelas respaostqgestionario, bem como pelas impressdes
e experiéncias vividas no setor do café. A veriimada competitividade do setor do café e a
melhoria da qualidade sera feita no capitulo 6rmpeio do modelo do Diamante de Porter e

dez enunciados teoricos.
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6.0 modelo do “Diamante” para o setor do café industalizado no Brasil

A verificacdo do Diamante de Porter sera conduatiavés do confronto de dez
enunciados tedricos (quadros de 5 a 14), em umea Uiaibela, abrangendo os quatro
determinantes, bem como o papel do governo no gsoage vantagem competitiva do setor
do café industrializado no Brasil.

6.1 Condicdes de fatores

Serdo verificados 0s enunciados teoricos relatiéss “condicdes de fatores

especializados” e as condicdes de “fatores adiagtadpoiados por questdes para analise.

6.1.1 Condicdes de fatores especializados

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

3- Procura-se a troca ¢@ow howou parcerias com empresals
estrangeiras do setor?

@ 1- O pais conta com eficientes centros de qualificagép
E profissionais para o setor do café, bem como ldaboos e
E institutos de pesquisa?

L Fatores especializados o ) )
o oferecem uma base decisivg- Ha interesse das empresas no sentido de capadfar o
ﬂ e sustentavel para a profissionais para atuar em processos e tecnoldgigstimal
18 vantagem competitiva geracdo, inclusive com expatriagao.

a

z

O

@)

Quadro 5 —Condic6es de fatores especializados.
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichialdas (2001); Silva, Martins e Jodo (2003) e Natdeto
(2006)

De acordo Ribeiro (2002) a importancia da agregaddovalor ao produto para
aumentar os niveis de competitividade é decorrédeianaiores cuidados antes, durante e
apos a colheita do café. Isto significa que, apémasstimentos em inovacgdes tecnoldgicas
ndo serdo suficientes para garantir uma producagudkdade e sustentavel. A criacdo de
sinergia entre os varios atores da cadeia de watlwecafé potencializardo os resultados dos
investimentos para todos os clientes, na persgedéwma producao sustentavel.

No Brasil, existem organismos voltados para o dedeimento dos recursos humanos,
a geracao e o gerenciamento do conhecimento adigjaiiavés das pesquisas no campo e em

laboratorios experimentais. Orgdos associativosocor@onselho Nacional de Café (CNC) e
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a Embrapa, empresa ligada ao Ministério da Agucalt Pecuaria e Abastecimento,

representam os cafeicultores, as empresas locgqiertadoras de café e as industrias
torrefadoras quanto ao desenvolvimento das priiscipapécies (arabica e robusta), bem
como as diferentes variedades de cada espécie.énarpbsquisa-se e difunde-se novas
tecnologias de plantio, treinamento e capacitag@orecursos humanos alocados no campo.
A Embrapa promove o intercambio técnico e ciertintre os institutos consorciados na
pesquisa, clientes, usuarios, estados produtoresafdee entidades afins no Brasil e no

exterior.

As empresas pesquisadas ndo mantém acordos devaleseanto com laboratérios,
centros de pesquisas ou entidades de ensino Idtaisntanto, estas empresas tém utilizado
os servigos do Centro de Preparacéo de Café (C*S)NDICAFESP e da Fundacao Carlos
Alberto Vanzolini por ocasido do desenvolvimentoptdedutos candidatos ao selo do PQC,
instituido e mantido pela ABIC.

Quanto a capacitagdo do corpo técnico, as emppssguisadas possuem em seu
quadro de funcionérios “classificadores” e “provadd de café experientes, e treinados no
SINDICAFESP, bem como na ABIC. Contudo, ndo teno gichticado o intercambio destes
profissionais ou viagens a outros centros de imidligacdo do café.

Também, nado foi confirmado o interesse em deseavoblentro das empresas
especialistas em novas tecnologias de recepcdo atérimprima, armazenamento ou
automacéao do processo produtivo.

A troca deknow-howou parcerias com empresas estrangeiras nao tenpmiticada,

nem faz parte do planejamento estratégico.

6.1.2 Condicdes de fatores adiantados

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

Fatores adiantados s&o OS1- @] setor do café _trabalha. com metodolo.g|a, de
desenvolvimento de projetos na linha de engenldarieafé

mais significativos para a simultaneamente, envolvendo todas as areas nessEsH0 7
vantagem competitiva e ' po:

fazem parte integral do

projeto e desenvolvimentd . ) . :
de produtos e processos 4é- O setor mantém investimentos de risco na pesqeisewog

uma empresa. produtos ou processos inovativos?

CONDICOES DE FATORES

Quadro 6 —Condic¢6es de fatores adiantados.
Fonte:Dados da Pesquisa.Adaptado de Avrichir lda8a2001);Silva, Martins e Jodo (2003) e Natélato
(2006)
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As empresas pesquisadas nao praticam nenhuma rogiadde desenvolvimento de
projetos. Os poucos projetos nascem da observagd@iretoria das empresas pesquisadas,
por ocasido das visitas técnicas a fornecedoragens ao exterior, por meio dos programas
de qualidade da ABIC e pela pressdo das grandesiasadle supermercados. Como
justificativa para a falta de projetos na cadeiavderes do café as empresas pesquisadas
comentaram as baixas margens do setor.

N&ao foram confirmados investimentos de risco nagyiea de novos produtos ou

processos, que venham a inovar o setor do café¢asil B

6.2 Condicdes de demanda

Serdo verificados os enunciados tedricos relat&mscondicbes de “consumidores

internos” e os “compradores de outros paises” a@osi por questdes para analise.

6.2.1 Consumidores internos sofisticados e exigeste

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

< _

% Compradores sofisticados|§ - 5 ercado interno exigente e sofisticado?

2 exigentes pressionam ag

> empresas locais a inovar

UDJ mais depressa e a obter| 2- As empresas de café promovem algum processo dagéov
l “Vantagem Competitiva” | para atender as exigéncias dos consumidores locais?

7 em comparagao com rivais

w estrangeiros e fazem parte )

18 integral do projetoe | 3- Coma ent.radg de pro_duto_s importados, bem cqmga_mwﬂ
5 desenvolvimento de d? cafetengsAmtgrnamonals, hc_)uve mudanca sigiifia no
Z produtos e processos de uma nivel de exigéncia dos consumidores?

8 empresa

Quadro 7 —Condi¢des de Demanda. Consumidores internos safiis e exigentes.
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichialdas (2001); Silva, Martins e Jodo (2003) e Natdeto
(2006)

O consumidor brasileiro ainda € pouco exigente,resolo se comparado ao
consumidor europeu, no entanto, nos ultimos dez d@am havido um crescimento no
mercado brasileiro dos cafés especiais, sobretsdouwrmete as marcagremium resultado
de campanhas de qualidade, voltadas aos fabricantessumidores. O mercado interno
brasileiro vem demonstrando um movimento de segméaatdo café, impulsionado pelas
vendas de cafés especiais, ha maioria em graos remaveis que o tradicional café torrado e
moido. No entanto, a varidvel “preco” ainda exduorge influéncia na decisdo de compra.
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Segundo Kotler e Armstrong (2007) cada preco lewatdn nivel diferente de demanda e,
portanto tera um impacto diferente nos objetivosndeketing de uma empresa. No entanto,
Kotler e Armstrong (2007) reforcam que, os compraslcssdo menos sensiveis a precos
quando o produto é exclusivo, ndo ha consciénciaprddutos substitutos, dificuldade de
comparar a qualidade de substitutos, baixo desesminal compra, parte do custo € assumido
por terceiros, o produto possui alta qualidaderestio e exclusividade.

A comercializacdo do café muitas vezes é realizada pouca (ou nenhuma) condicéo
higiénico-sanitaria, contudo, cresce o numero aepcadores que tem exigido os certificados
de origem e qualidade, expedidos por empresasicaitras internacionais (PINO; VEGRO,
2008).

Os processos de inovacao estdo restritos ao lantames cafés especiais, sobretudo o
gourmetem gréos, destinado as cafeterias de expressartk go café expresso de boa
qualidade servido nas principais cafeterias o aowgar brasileiro tem tido a percepg¢éao dos
atributos organolépticos de um bom café. O caféesgp em gréos podera vir a ser a porta de
entrada para a melhoria da qualidade geral do.<@twnparativamente ao mercado europeu,
o Brasil ainda tem muito espaco para 0 aumentootistisacdo e exigéncia por parte dos
consumidores.

Referindo-se a demanda, Linder (19@pud Porter (1989) argumenta que deve haver
demanda local de um produto antes que o pais exgsst produto, porque a demanda local é
necessaria para permitir as empresas locais apreodeo ter éxito na inddstria. Linder
(1961) observa, ainda, que o comeércio sera maidre etlois paises com demandas
semelhantes porque a experiéncia obtida pelas eawiecais resultara em produtos que
serdo valorizados pelos dois paises. Para Lin@édjla similaridade na rengar capitaé o
melhor representante da similaridade na demandgmoréganto, que o comeércio sera mais
intenso entre paises com remaa capitasemelhante.

Porter (1989) ressalta que as empresas de umduipisean vantagem competitiva se 0s
compradores internos forem (ou estiverem entrehas sofisticados e exigentes do mundo,
em relacdo ao produto ou servico. Tais compradpreporcionam a amostra do que
necessitam os compradores mais adiantados. Os adonps também tendem a ser mais
exigentes quando estdo num mercado de competigéalb que se forem regulamentados ou
tiverem um monopodlio. A pressdo competitiva estarmkis atencdo para os novos produtos
e cria maiores esforcos para controlar os custelietidos nas exigéncias feitas aos

fornecedores.
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Na visdo de Herskowicz (2009), as marcas estraagyd@m chegado com uma
variedade enorme delendse concorrendo num mercado de consumidores cadanaez
entendidos. Segundo Herskowicz (2009), as emprestaangeiras estdo ganhando este
mercado de presente no Brasil, jA que as empreasitelras ndo tém como fugir dos custos
dos tributos para industrializacéo, e, ainda h& proicdo de importar os graos verdes para
fazer osblends especiais com sabores do mundo. As cafeteriagnai®nais, como
Starbucks e Nespresso, recém chegadas ao Bradih dh curiosidade inicial dos

consumidores, poderao auxiliar no crescimento thr,sgela experiéncia internacional.

6.2.2 Compradores de outros paises

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

para mercados emergentes, podendo alcancar 0s padss
industrializados?

5‘ 1- O crescimento da demanda interna trar4 vantager|s na
<ZE concorréncia internacional do café industrializado?

> As empresas de um pais

"'DJ adquirem vantagens quand@- O tamanho da demanda interna pode representar gaeho
w as necessidades dos escala de producédo?

8 compradores nacionais se

w antecipam as necessidades- Com a globalizagdo da indUstria exportadora de, casg
’8 d_OS comprad(_)res fornecedores e prestadores de servicos tém inéeresy
o internacionais. direcionar suas agdes para o desenvolvimento deltegas|
5

@)

Quadro 8 —Condi¢bes de Demanda. Compradores de outros paises.
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichialdas (2001); Silva, Martins e Jodo (2003) e Natdeto
(2006)

Segundo Porter (1991), muitos estudos na buscandeagbes documentam a
importancia do bom entendimento das necessidadesomprador, fator essencial para o
sucesso competitivo. Conhecer as necessidades @adoea oportunidade da introducéao de
produtos e a abordagem adotada na comercializegtacde sempre na lista de causas do
sucesso ou fracasso dos novos produtos. As emplesa® pais adquirem vantagens se as
necessidades de outros paises forem antecipadassifmifica que a demanda nacional
constitui um indicador precoce das necessidadesodepradores que podera vir a ser
generalizada. Outra maneira pela qual as condidéesemanda podem transmitir-se as
vendas externas é quando as necessidades e desajessdo transmitidos ou inculcados a
compradores estrangeiros.

Mesmo sendo o maior produtor e exportador munaiatadé destinado a torrefacéo, a

exportacdo do produto torrado e embalado aindacipiémte. Os grandes compradores
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mundiais utilizam a matéria-prima brasileira pafaranacdo délends que serdo torrados e
embalados no pais de destino. A exportacdo do fragtebado, embalado com marcas
brasileiras tem sido pequena. Os obstaculos temm sidmeros, ja que as empresas
torrefadoras estrangeiras protegem suas marcasgiorde barreiras alfandegarias.

As empresas pesquisadas trabalham com ociosidadesyectivos parques industriais,
informac&o que pode ser relacionada para a malaseempresas brasileiras. O crescimento
do consumo interno e a possibilidade de vendagpartacao representardo uma diluicdo dos
gastos fixos e a melhoria das margens.

As empresas entrevistadas declararam experiéncasexportagcdo do produto
industrializado, mesmo com volumes pouco expressivB empresa Torrefacoes
Noivacolinenses Ltda. declarou ter exportado pathite e a empresa Torrefacdo e Moagem
de Café Serra da Grama Ltda. exportacado para gdrpaor meio de divulgacdo em feiras
internacionais. Apesar da boa receptividade, osuslativos a exportacdo tem impedido a
continuidade nos negécios.

O crescimento do mercado interno tem atraido aavitgghlayersinternacionais, mesmo
com as baixas margens de comercializacdo. De acasdempresas entrevistadas o
crescimento e o volume do mercado interno podedwesentar ganhos futuros de
produtividade pela escala de produg&o. No entastempresas entrevistadas n&o declararam
existir o interesse no desenvolvimento de tecnatogiu produtos para paises emergentes,

visando alcancar paises mais industrializados.

6.3. Industrias correlatas e de apoio

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

7]
=
i 1- Os fornecedores locais estdo plenamente qualifiado
8:: 8 A presenga de indUstrias|
8 a fornecedoras 2- Normas internacionais de qualidade sdo aplicadas?
n internacionalmente
< g competitivas cria vantagens
P_f w | em outras indstrias ligadds3- Existe sinergia entre fornecedores e torrefadeisando a
% exportacao para paises mais industrializados?
)
<

Quadro 9 —Industrias Correlatas e de Apoio.
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichialdas (2001); Silva, Martins e Jodo (2003) e Natdeto
(2006).
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Os fornecedores locais de matéria-prima estdoapiente qualificados para o
fornecimento as industrias brasileiras. O Brasilpaca primeira posicdo dentre os paises
produtores de café, sendo também o maior exportadadial de café verden(naturg. As
exportacdes do café verde fatura tém atendido as normas internacionais ou a @@&cri
do produto exigido pelo pais comprador, ou até mesmcontrole das instituicoes
certificadoras internacionais por ocasido dos equem. No entanto, a exportacdo do café
industrializado tem sido insignificante, cerca &0 dos volumes de café verde atura),
conforme dados da ABIC (2009).

Alguns projetos isolados de exportacdo de prodoédado tém sido viabilizados por
empresas brasileiras. No ano de 2008 exportou-s@tainde 7.920 toneladas de café torrado
industrializadoversus1.567.000 toneladas de café verten@tura), sendo que, nestes dados
nao estdo incluidas as exportacdes de café soluvel.

Na visdo dos entrevistados, mesmo havendo qualidadeexiste sinergia entre os
fornecedores de matéria-prima, embalagens e asesamptorrefadoras visando a exportacao
do café industrializado. Para Herskowicz (2009)rasB tem ficado para tras na competicéo
por itens que ndo sejam a matéria prima em si.rEne, ndo se trata de falta de qualidade
do produto nacional. De acordo Herskowicz (2009ndistria brasileira de café é pouco
competitiva internacionalmente porque acaba expdoiaos impostos, uma vez que nao

consegue reaver os créditos por ocasido da exportac

6.4. Estratégia, Estrutura e Rivalidade

Serao verificados os enunciados tedricos relatagspraticas administrativas”, “metas” e

“Inovacado”, apoiados por questdes para analise.

6.4.1 Praticas administrativas

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

A cadeia da industria do café esta passando oandapst

O éxito da indUstria namona?' significativas transformagfes estruturais?

depende das praticas
administrativas e da i
organizacdo das empresas®- E uma caracteristica do ambiente nacional ondessed?

participantes, e sdo

diretamente afetadas pel ’3- Pratica um modelo de organizacédo piramidal, condiésas

contexto do pais, que cria — pem definidas entre o topo e a base?
fortes tendéncias.

ESTRATEGIA, ESTRUTURA
E RIVALIDADE
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Quadro 10 —Estratégia, Estrutura e Rivalidade. Praticas adinativas.
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichialdas (2001); Silva, Martins e Jo&do (2003) e Natdeto
(2006).

O setor do café industrializado no Brasil tem pasg#or um processo de concentragao,
por meio da aquisicdo de torrefadoras por empiiesasacionais. Como em outros setores
da economia brasileira, a concentracdo no setocafto € uma realidade. O processo de
concentracdo do setor tem sido decorréncia da @uhprempresas torrefadoras locais por
organizacdes internacionais como: Sara Lee, Strailiss, Melitta, Segafredo Zanetti,
Marubeni, Lavazza, etc. Na opinido dos entrevigadoesmo sendo uma ameaca, a
concentracdo do setor podera ser uma oportunidagealissionalizacdo, j& que a maioria
das empresas torrefadoras brasileiras tem corgrolganizacdo familiar. Ao contrario das
brasileiras, as empresas internacionais trazem experiéncia processos de administracao ja
testados nos paises de origem.

O café verdeif naturg ou industrializado esta inserido na cultura deopbrasileiro,
contudo, o consumper capitadeixou de crescer por um longo periodo (paginacBsumo
voltando a crescer na década de 90.

A estrutura organizacional do setor é na maiommilfar, divida em departamentos e

com poucos niveis entre o topo e a base da empresa.

6.4.2. Metas
ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO
58]
&
) 1- Os valores investidos no desenvolvimento do seéar| s
'5 expressivos, se comparados a outros setores darsizéh
o Os paises tém éxito na
n indastri 5 o . -
w 5 |ndléztélzgu?ggsszaessggta>z_ Os indicadores de qualidade, produtividade anual,
< = . b rentabilidade e lucro demonstram vantagens conyzet|t
= alinhadas com as fontes da .
o> L frente a outros paises exportadores?
i vantagem competitiva.
<
P_f 3- O processo adiciona valor ao produto?
n
w

Quadro 11 —Estratégia, Estrutura e Rivalidade. Metas.
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichialdas (2001); Silva, Martins e Jodo (2003) e Natdeto
(2006)

O setor do café tem trabalhado com margens baapaesar de estar desregulamentado
desde 1989 e volumeer capitacrescentes desde 1992 (ABIC, 2009).



100

Segundo Herskowicz (2009) a forte concorrénciaeeasrindustrias e a for¢a das redes
de supermercados tem deprimido os precos do spterndo tem conseguido recuperar as
margens. A politica de baixa qualidade e precozobapor parte de pequenas empresas
regionais tem levado o setor a uma quase autofApgesar de ser o maior produtor mundial
de café verdeirf naturg, o Brasil ndo faz frente a outros paises exportsd de café
industrializado, mesmo aqueles nao plantam café.vi@ das empresas entrevistadas,
mesmo tendo qualidade e boa produtividade, o @aisencompetitivo frente a outros paises
exportadores, em decorréncia dos altos impostosqamiao das exportacoes.

A industrializagdo do café ndo tem adicionado vatoproduto. Ao contrario da Europa
gue nao planta café, o café industrializado briagiledo tem conseguido trabalhar com
margens saudaveis. As baixas margens tornaram-sgrave problema para o setor, que

assim, fica sem recursos para 0s investimentossé@ades ao crescimento.

6.4.3. Inovagao

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

1- Nos Ultimos anos o cenario competitivo local amplimu

Na Competigao g|0ba| as reduziu sua rivalidade?
empresas bem sucedidas
competem vigorosamente NS Foram |ancados produtos inovadores com maior Yalor
seu pais, e se pressionam  g5regado?

mutuamente para melhorar e
inovar.

ESTRATEGIA, ESTRUTURA E
RIVALIDADE

3- Produtos com maior valor agregado foram exportados?

Quadro 12-Estratégia, Estrutura e Rivalidade. Inovacéo
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichialdas (2001); Silva, Martins e Jodo (2003) e Natdeto
(2006)

Neste aspecto, o setor do café brasileiro comegmspertar para a necessidade de um
padrdo de qualidade apenas na ultima década. A#®,emesmo liderando o mercado de
matéria-prima através de uma politica de comereigfio agressiva, a qualidade e a
uniformidade do café industrializado brasileiroafia muito aquém das grandes marcas
internacionais.

Vérias campanhas colocadas em pratica pela ABIGinforvoltadas para a
conscientizacdo da necessidade de melhoria dadgdalie inovagdo em toda a cadeia
produtiva do café. Os cafés especiais tém repr@derds inovacdes do setor, mesmo que
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voltados a uma classe de consumidores mais restrita maior poder aquisitivo. Varias
iniciativas tém surgido com a intencao de desemragte segmento.

Os cafés especiais comercializados no mercadonotesdo: os aromatizados,
ecologicos, de origem, descafeinaddair trade, gourmetse organicos. As empresas
entrevistadas comercializam no mercado internoafssgourmetnas versdes em grao para

expresso, bem como o torrado e moido.
6.5 O papel do governo
Foram verificados os enunciados tedricos “PolitieaCluster$ apoiados por questdes para

anélise.

6.5.1 Politicas

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

1- Os governos tém atuado de forma a alavancar o $s0as
vantagem competitiva do setor exportador de café?

A vantagem competitiva | 2- Investimentos e legislagéo de impostos estdo lnéanedo o
depende mais de politicas  setor?
governamentais bem
sucedidas ao invés do |3- Para ampliar o potencial das exportacfes estdoosend
envolvimento direto do fechados acordos internacionais importantes?
governo no processo.

O PAPEL DO GOVERNO

4- O governo da incentivos para a industria? Quais G0
incentivos?

Quadro 13 —O Papel do Governo. Paliticas.
Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichialdas (2001); Silva, Martins e Jodo (2003) e Natdeto
(2006).

Sobre o papel do governo ndo houve consenso psidocdas entrevistas, uma vez que
duas das empresas entrevistadas declararam ddadjaoio do governo, e uma declarou estar
plenamente satisfeita, inclusive citando os finame&ntos para a industria através do Banco
Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social (ESp

A politica agricola tem alcancado toda a cafeicaltdesde o plantio, a colheita,
processos e comercializacdo. No Brasil, o Minigtéda Agricultura, Pecuéaria e
Abastecimento tem financiado ou refinanciado a pgéd através do FUNCAFE, um fundo
destinado ao financiamento anual aos produtor@din@®tério do Desenvolvimento, Industria

e Comercio Exterior tem a prerrogativa de presid€onselho de Desenvolvimento do café
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(CDPC) e a Agencia Brasileira de Promocéo de Eapods e Investimentos (APEX- Brasil)
tem a missao de divulgar o café do Brasil em feir&ventos internacionais, bem como em
encontros com importadores internacionais.

Mas, apesar da participacdo do governo nao existegstimentos, nem tampouco uma
legislacdo de impostos beneficiando o setor. Payaewtrevistados, nenhum acordo
internacional foi fechado no sentido de promovexportacdo do café industrializado. Nem

tampouco, incentivos ou programas de crescimemtgaetor.

6.5.2Clusters

ENUNCIADO QUESTOES PARA ANALISE
TEORICO

1- Existemclustersdesenvolvidos que tragam sinergias pafa o

plantio e comercializagao do café?
A concentracao geografica é
importante para a Vantageid- Os clusters tem servido para disseminar inovagées |em
Competitiva porque amplia ~ produtos ou processos?

as forcas que aprimoram g
mantém essa vantagem| 3- Ha a necessidade da intervencéo do governo paterisg|

da infra-estrutura?

O PAPEL DO GOVERNO

Quadro 14 —O Papel do Governo. Aglomerados@lusters
Fonte: Dados da Pesquisa.Adaptado de Avricliiaklas (2001); Silva, Martins e Jo&do (2003) e
Natario Neto (2006).

As regides norte de Sao Paulo, Sul de Minas GeZaisado Mineiro e Espirito Santo
tornaram-seclustersda matéria-prima por concentrarem a maior parteafé destinado a
exportacdo e ao mercado interno. H4 uma prevalémiplantio do café tipo arabica nos
estados de Séo Paulo e Minas Gerais, e do tipstabo estado do Espirito Santo.

Os aglomerados odlustersdos plantadores de café tém facilitado o desemelvto
do plantio pelo acesso as sementes e equipamextgwincipalmente pela atuacdo das
cooperativas de cafeicultores instaladas nestaSesegDentre as cooperativas destaca-se a
Cooperativa Regional de Cafeicultores de Guaxupgé (EOOXUPE), criada em 1932 como
Cooperativa de Crédito Agricola e transformada @®m71lem Cooperativa de Cafeicultores.
Assim, em 2007, a Cooxupé comemorou 75 anos dedtatdpsmo e 50 anos em atividades
de recebimento, processamento e comercializacacatie Hoje a Cooxupé conta com
aproximadamente 11.000 cooperados e mais de 15&iocadores, recebendo café produzido

em mais de 100 municipios localizados nas regidési&SMinas, Cerrado Mineiro e norte do
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estado de S&o Paulo. Com a maior parte do voluttedeoa exportacdo a Cooxupé € a maior
cooperativa de café do mundo (REVISTACAFEICULTURAQ9).

As cooperativas de produtores tém sido um canabitapte para a disseminacao das
inovacdes quer seja no campo, ou mesmo para astliedltorrefadoras. Segundo as empresas
entrevistadas ndo ha a necessidade da interveradowkrno para a melhoria da infra-
estrutura do café.

Ao contrario dos produtores da matéria prima, apresas torrefadoras de café estao
distribuidas por todo o territério nacional, comionaconcentracdo no estado de Sédo Paulo
(ABIC).

A seguir, no quadro 15 encontra-se um resumo dificagdo dos dez enunciados
discutidos neste capitulo. Destes dez enunciadosp ®mao tiveram aderéncia ao modelo,

sendo que dois deles foram parcialmente confirmados

6.6 Verificagdo dos dez enunciados tedricos

) VERIFICACAO DOS DEZ
ENUNCIADO TEORICO ENUNCIADOS
6.1.1 CondicBes de fatores especializados Sim, parcialmente.
6.1.2 Condicdes de fatores adiantados N&o
6.2.1 Condi¢Bes de demanda. Consumidores internos safists e exigentes N&o.
6.2.2Condicdes de demanda. Compradores de outros paises N&o
6.3 Industrias correlatas e de apoio Sim
6.4.1Estratégia, estrutura e rivalidade. Praticas adinativas Sim
6.4.2Estratégia, estrutura e rivalidade. Metas N&o
6.4.3 Estratégia, estrutura e rivalidade. Inovagao N&o
6.5.10 papel do governo. Politicas Sim, parcialmente
6.5.20 papel do governo. Aglomeradoslasters Sim

Quadro 15- Verificacdo dos dez enunciados.
Fonte: Dados do autor.

A verificacdo dos enunciados evidenciou que as tides de fatores especializados”
foram confirmadas apenas parcialmente, pois embopais conte com varios centros de
desenvolvimento e pesquisa voltados para o cafésopsdo utilizados pelas industrias de
torrefagdo. Contudo, 0s recursos existentes sai finans e disponiveis para as empresas que
gueiram utiliza-los. Nos itens intercambio de @sifbnais e troca denow-hownao houve a

confirmacéao.
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As “Condicdes de fatores adiantados”, ndo foramficoadas, visto que ndo ha o
desenvolvimento de projetos na linha de engenhaei®, tampouco existem investimentos de
risco.

As “Condicdes de demanda, consumidores internastisafios e exigentes”, ndo foram
confirmadas, ja que o consumidor brasileiro é paerigente. No entanto, as campanhas do
setor e o langamento de novos produtos poderasfaramar o consumidor num conhecedor,
em futuro proximo.

Em relacdo as “Condicbes de demanda, compradoresitdes paises”, ndo houve a
confirmacédo do enunciado, uma vez que a expor@dg&afé industrializado é incipiente.

O enunciado referente as “Industrias correlatag ebio”, foi confirmado ja que o
setor trabalha com matéria-prima aceita por padnd@iesnacionais, além das embalagens
utilizadas estarem em consonancia com as mais maxido mundo.

Quanto ao enunciado “Estratégia, estrutura e dadk, praticas administrativas”,
houve a confirmacdo uma vez que o setor esta adaiga cultural nacional, bem como esta
passando por uma transformacgao que profissionalasapraticas administrativas.

No tocante a “Estratégia, estrutura e rivalidadetasi, ndo houve a confirmacéo do
enunciado, pois o0 setor aporta poucos investimentogecnologia ou inovagao, em razao das
baixas margens que resultam da operacéo.

O enunciado “Estratégia, estrutura e rivalidadeyagdo”, ndo pode ser confirmado em
razao das inovacOes estarem restritas a alguns esfgeciais, sobretudo os cafés tipo
gourmet.Contudo, os esfor¢cos da ABIC, a vinda playersinternacionais e o esforco de
algumas industrias poderdo mudar futuramente eststatacao.

O “Papel do governo, politicas”, ndo pode ser corddo plenamente uma vez que nao
houve consenso entre as empresas entrevistadas. faccialmente evidenciada a falta de
politica para a exportacdo do café industrializd@op como um foco maior para a agricultura
do cafe.

No que diz respeito ao “Papel do govertlasters, houve a confirmag&o do enunciado
uma vez que todas as entrevistas revelaram a moigt@€e sinergia entre plantadores,

torrefadores e fabricantes de embalagens nas segiiite se industrializa o cafe.
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Conclusao.

Esta pesquisa tratou da competitividade e da dpddi do café industrializado no
mercado brasileiro, baseado num estudo exploratfizionultiplos casos, fundamentada no
“Diamante” de Porter (1989), que estabeleceu osrquizterminantes: condi¢des de fatores;
condicOes de demanda; industrias correlatas eale; &stratégia, estrutura e rivalidade entre
empresas; e ainda, as variaveis: o acaso e o gowue sdo fundamentais para facilitar ou
dificultar a vantagem competitiva.

Foi feita a verificagdo do modelo do Diamante detd? e sua aderéncia ao setor de
café industrializado no Brasil, representado naseeistas pelas empresas: Café Canecao
Ltda., Torrefagcbes Noivacolinenses Ltda. e Tor@&bae Moagem de Café Serra da Grama
Ltda. O trabalho foi concluido com a discussao aalélo do Diamante de Porter aplicado ao
café e simultaneamente, os aspectos da compeiiizidue tornaram o Brasil, 0 segundo
mercado consumidor e lider global na exportacautyoele um setor complexo de atuacao.

A pesquisa revelou que o setor representado pelsigmpresas pesquisadas ainda néo
atingiu a competitividade declarada pelo Diamamté€drter, pois ndo preencheu plenamente
0os dez enunciados tedricos relativos aos quatrerrdatantes. Os resultados mostraram
inconsisténcias entre as previsdes do Modelo dma@ie de Porter e algumas das respostas
dos entrevistados. Dos dez enunciados cinco n@mnfaonfirmados, sendo que apenas trés
foram plenamente confirmados.

Desde a desregulamentagcédo do setor cafeeiro emmaid@ se evoluiu em termos de
qualidade, com ganhos na produtividade industAal.campanhas de conscientizacdo da
qualidade, Selo de pureza e PQC, patrocinadosAB#a, bem como o aumento da rernuokx
capitado brasileiro fizeram com que o mercado crescasstermoger capitae total.

No entanto, se nos compararmos com o mercado eyngsta um longo caminho a ser
percorrido. As industrias torrefadoras brasileiggdem utilizar comobenchmarking
empresas instaladas na ltalia e Alemanha, quecivadimente agregam valor ao café
industrializado. Estas empresas, mesmo sediadgsises ndo produtores sdo bem sucedidas
ao agregar valor, por meio tdendsbem equilibrados, embalagens eficientes e modernas
bem como pelo apoio as marcas.

Uma das caracteristicas do mercado brasileiro érte toncorréncia exercida por
pequenas empresas que utilizam a estratégia do jp@go e um produto de qualidade
inferior. O Brasil tem cerca de 1500 empresas fadigas, sendo que apenas 500 delas estao
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associadas a ABIC. As demais empresas nao asse@agize representam cerca de 30% do
volume comercializado, caracterizam-se também pearens tradicionais, pouco
profissionalizadas, com controle familiar e lidedesmercado na regido de atuacao.

Para Oliveira (2008), apesar dos avancos receatawmedia da industria ainda €
caracterizada pelo atraso tecnoldgico e gererC@iforme observam Viana e Leite (1997),
apudOiliveira (2008), existem varios fatores desfavoiggeie afetam a industria torrefadora
de café no Brasil, tais como: elevado uso de eqep#s obsoletos, capacidade ociosa,
geréncia precaria de custos, desconhecimento dasrneenologias, baixa motivacdo para
modernizacdo, baixa preocupacdo com a logisticaliskeibuicdo, e desorganizacdo do
sistema de informag0des ligado ao marketing do goodu

Por outro lado, 0 setor apresenta aspectos mutwr&eeis, como disponibilidade de
matéria-prima em quantidade e variedade para ateadesegmentacdo do mercado;
valorizagdo e exigéncia de qualidade do café pandg parte dos consumidores das areas
metropolitanas; heterogeneidade dos consumidoressgostas destes ao marketing do
produto.

A concentracdo do varejo de supermercado e dasesasptorrefadoras (por meio de
aquisicoes) mostra que os cafés espeaj@isrinet de origem, orgéanicos, descafeinades,
trade, etc.) podem ser o caminho para a sobrevivénsipequenas empresas, que se tornarao
especialistas nos nichos de mercado. As parcesraseenpresas internacionais para troca de
tecnologia, sobretudo as da Europa, bem como a rc@iieacdo em redes de varejo
internacionais, poderao ser alternativa para aresgmadas marcas brasileiras.

Até o momento, a exportagdo do café industrializado esbarrado nos altos impostos,
falta de incentivos a exportacdo, barreiras alfgadas nos paises de destino e a falta de um
plano de marketing inovador. O Brasil tem se mdstreompetente no plantio e exportacao
da matéria-prima, contudo, as iniciativas para g&géo do produto industrializado ficaram
restritas a vendas isoladas por ocasiao das fetersacionais.

O consumidor brasileiro reconhece e remunera or\dge melhores cafés. Um bom
exemplo disto € a vinda das redes internaciona@id&tks e Nespresso. Os indicadores da
vantagem competitiva verificados pela pesquisa maesium amadurecimento do setor do
café a partir da desregulamentacdo do setor do erafé989. Isso fez com que muitas
empresas produzissem produtos com melhor qualidaatgudo, o setor sofre com a falta de
investimentos, sobretudo em tecnologia industpesquisas e desenvolvimento e lancamento

de novas marcas ou produtos.
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Ao final das entrevistas trés aspectos sobressaioamo criticos para o setor do café, a
rentabilidade, o aumento do consumo e a melhoritiraga da qualidade.

A rentabilidade do setor vem sendo comprometida peévacdo dos custos de
producdo, além da pressdo por descontos e condagiasrciais, exigidas pelo varejo
supermercadista. Outro fator que tem restringideposicdo dos precos é a concorréncia
regional por marcas que muitas vezes utilizam xabgualidade e precos baixos.

O permanente desafio do aumento do consumo freatgras categorias de produtos.
As empresas entrevistadas declararam contar n&@mmeoos cafés tradicionais, que sao a
grande parte da producdo, como também, com os esfexiais, tal qual @ourmetscomo
estratégia para o crescimento.

A melhoria continua da qualidade é também um dogipais desafios da inddstria.
Um pacto pela pureza e qualidade do café, entiaddsstrias e o varejo supermercadista,
poderd significar um estimulo para a melhoria carai

Recomenda-se que outros trabalhos/estudos sejaanwtdvidos a partir das
contribuicdes aqui trazidas, colaborando para m@vao conhecimento sobre os ganhos em
competitividade do café por meio da melhoria ddidade. Esta discussdo podera incentivar
outras empresas a planejar e implantar planos dieonsg bem como o aproveitamento das
oportunidades de crescimento através de nblrgis,novas marcas e uma politica de precos

mais saudavel.
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Apéndice
Apéndice 1 - Carta de apresentagdo as empresas pa@sqdas

CARTA DE APRESENTA(;AO
Santos, 01 de Outubro de 2009.

A
Torrefagédo de Café Ltda.
Prezado Sr(a).

O Programa de Mestrado em Gestdo de Negocios (PB&Nhiversidade Catdlica de San

(0}

(UNISANTOS) é um curso de mestrado académico denediée reconhecido pela CAPES, que
trabalha com a area de concentracdo em OrganizaGistao, oferecendo a titulacdo de Mestre em
Gestdo de Negocios: Organizacédo e Gestdo. A GestBiegocios, um conhecimento interdisciplinar,
assume o carater dual de ciéncia e técnica, e lowsogorimeiro momento, formar pesquisadores e

docentes, para hum segundo momento, formar gestores

Ha alguns anos, vimos desenvolvendo pesquisas solommpetitividade de alguns seto
industriais brasileiros, que ja possibilitaram &aripublicaces académicas, bem como m
contribuicBes praticas.

Neste momento, estamos desenvolvendo um estude aawompetitividade do setor do café

influencia da qualidade no crescimento do mercadierno brasileiro. O objetivo é identificar por

res
litas

e a

meio de um estudo de caso a competitividade do, 48 como os esforgos que vem sendo feitos
para a melhoria da qualidade. Em resumo, procuraemsnder os “porqués” das escolhas

estratégicas.

Do ponto de vista académico, sua empresa apresanateteristicas interessantes, sendo assim,

gostariamos de analisar o caso desta conceitugol@san O referido caso requerera o levantam
de informacBes por meio de entrevista com o0s @iEi executivos envolvidos nas decis
estratégicas da sua empresa.

Para o bom andamento deste trabalho, assegurarnosfidencialidade no tratamento d

ento
pes

0S

dados a serem obtidos, com 0 compromisso de somtité-los dentro do referido estudo. O PPGN,
se compromete ainda, a colocar a dissertacdo dé&rachesresultante do estudo em questdo a

disposicdo de V.Sas. para apreciacao e consulta.

Desta forma, solicitamos a V.Sas. que recebam e dependéncias nosso aluno pesquis
Justino Salguero, a fim de desenvolver este estudo.

Na expectativa da sua melhor atengdo ao nosso,péitecipamos nossos agradeciment
colocamo-nos a disposicéo para informacdes comjpliemes.

Cordialmente,

Prof. Dr. Belmiro do Nascimento Jo&o Justino Salguero
Orientador Mestrando

ador

DS e




Apéndice 2 - Roteiro de entrevista aberta estruturdo

Dados de identificacao

Tipo de empresa:

Classificacao da empresa:

Anos no mercado:

Volume de vendas médio no mercado interno:

Volume de vendas médio no mercado externo:

Possui departamento de marketing ?

Possui web site na internet ?

Numero de empregados:

Atua em outros setores além do café ?
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Apéndice 3 — Questdes

Q.1 A empresa possui algum programa de aperfeigo@mécnico para qualificacdo dos

profissionais? A empresa tem realizado parceriaswaversidades e institutos de pesquisa ?

Q.2 Como a empresa trata 0 desenvolvimento detpsog a criacdo de novdendsou

produtos? Existe um setor destinado a isto?

Q.3 A empresa tem promovido algum processo de gé&mvau o lancamento de novaends
para atender os consumidores mais exigentes? Faplocados programas de melhoria da

gualidade? A empresa utiliza alguma certificad@auaalidade?

Q.4 De que forma a empresa busca atender as rismssidos diferentes segmentos de
consumidores nacionais? Sua empresa tem realitgum dipo de pesquisa diretamente com
consumidores ou por meio de centros de pesquisaBulaconcep¢ao, o que significa

qualidade para o café? Quais sao os cuidados mpgstantes na cadeia de valor do café?

Q.5 Tem sido aplicadas novas tecnologias, e tambaaiificados novos fornecedores

brasileiros?

Q.6 De que forma a empresa esta administrativanestiteturada para fazer frente as novas
exigéncias do mercado? Existe equipe de vendasi@Pop

Q.7 As metas e 0s objetivos da empresa contemplen@scimento por meio de novasnds
ou novos produtos? Existe planejamento estratdugica curto e longo prazo?

Q.8 A empresa tem recebido do mercado pressdoesnma ou melhorar a qualidade? A
empresa tem exportado regularmente? Para quaiesfyi

Q.9 As politicas governamentais e 6rgdos como asidirio da Agricultura e o Ministério da
Industria e Comércio atuam com politicas bem sualeedpara o café? Nos ultimos cinco anos

a empresa vem alcancando crescimentos nos volumedalizados?

Q.10 A infra-estrutura atual nas regides cafeefrasos parques fabris é suficiente para a
competitividade do café? Onde estdo localizadogriogipais fornecedores? Estes possuem

certificados de qualidade? Quais sdo 0s princiqgassaculos ao crescimento da empresa?



116

Apéndice 4 — Transcri¢cao da entrevista em 04.11.28@om o Sr. Natal Martins, diretor
do Café Canecéo Ltda.

Q.1 A empresa possui algum programa de aperfeigaantécnico para qualificacdo dos
profissionais? A empresa tem realizado parceriasumversidades e institutos de pesquisa?
R: N&o existe um programa formal de treinamentca pas classificadores de café ou
operadores de maquinas, no entanto, periodicamexigtem palestras ministradas pela
certificadora do selo 1ISO 9001. Ndo temos parcet@®s universidades ou institutos de

pesquisas.

Q.2 Como a empresa trata 0 desenvolvimento detpsog a criacdo de novdendsou
produtos? Existe um setor destinado a isto?

R: Para a criacdo de novtendsou produtos existe um férum formado por diretores,
gerentes, classificadores de café e controle dédgda. N&o existe um setor destinado

exclusivamente a isto.

Q.3 A empresa tem promovido algum processo de gé&mvau o langcamento de novaends
para atender os consumidores mais exigentes? Fapaocados programas de melhoria da
gualidade? A empresa utiliza alguma certificad@auaalidade?

R: Sim, para atender os consumidores mais exigestéssendo lancado um café expresso
gourmet. Como programas de melhoria da qualidad&gain-se o selo de pureza em 1989, o
selo do PQC em 2004 e a contratacao da certifiea8@S para as ocasifes em que ocorra

uma exportagao.

Q.4 De que forma a empresa busca atender as rismssidos diferentes segmentos de
consumidores nacionais? Sua empresa tem realitgudm dipo de pesquisa diretamente com
consumidores ou por meio de centros de pesquisaBulaconcep¢ao, o que significa
qualidade para o café? Quais sao os cuidados mpgstantes na cadeia de valores do café?
R: A empresa avalia as percepcdes dos consumigoremeio de pesquisas no ponto de
venda durante os eventos de degustacdo, atravésawa telefénico 0800 e pelo
acompanhamento das pesquisas realizadas pela ABICCestdo sendo realizadas pesquisas
primarias com os consumidores ou por meio de cekegpesquisa. A qualidade do café fica
por conta da percepcdo dos consumidores, que deoife o produto que mais Ihe agrada.

Na minha concepcao todas as etapas da cadeiaates&alimportantes, se uma delas falhar a
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qualidade final estara comprometida. Contudo, oorsatarece de campanhas de
esclarecimento ao consumidor quanto aos princigailsutos do café, que sdo o sabor e 0
aroma. Os consumidores que experimentarem marcaguakdade, certamente ndo as

abandonarao.

Q.5 Tém sido aplicadas novas tecnologias, e tambeaaiificados novos fornecedores
brasileiros?

R:. Sim. Temos evoluido tecnologicamente com neowadores e embalagens a vacuo, além
da modernizacdo do nosso laboratorio e implantagiom sistema para rastreamento de
todos os lotes comercializados.

Q.6 De que forma a empresa esta administrativanestteturada para fazer frente as novas
exigéncias do mercado? Existe equipe de vendasi@Pop

R: O desenho administrativo da empresa considem&vel de direcdo, gerencial, fabrica,
administracédo, equipe de vendas e logistica, comgitadas por um servico de locacéao de
maquinas para café expresso. A equipe de vendagpBge esta equipada com instrumentos

para coleta e envio eletronico dos pedidos.

Q.7 As metas e 0s objetivos da empresa contemplaresoimento por meio de noviolends
ou novos produtos? Existe planejamento estratégica curto e longo prazo?
R: Esta previsto o lancamento de novos produtasirto prazo. Também tem sido feito o

planejamento estratégico para curto e longo prazo.

Q.8 A empresa tem recebido pressbes do mercadarmavar ou melhorar a qualidade? A
empresa tem exportado regularmente? Para quaiesdyi

R: Sim, a empresa tem sentido a necessidade darjriaito em termos de produtos como em
servigos. O Café Canecéo tem feito exportacbesipenpara a Asia e o Oriente Médio.

Q.9 As politicas governamentais e 6rgdos como asdino da Agricultura e o Ministério da
Industria e Comércio atuam com politicas bem sualeedpara o café? Nos ultimos cinco anos
a empresa vem alcangando crescimentos nos volumedalizados?

R: As empresas torrefadoras de café tém como paroeMinistério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio na divulgacdo internacionab dwodutos por meio das feiras

internacionais. Também, o BNDES tem sido importante financiamento de novos
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equipamentos. Quanto as vendas, nosso volume tev@ascimento importante nos ultimos

10 anos, porém numa taxa menor se consideraddsmesicinco anos.

Q.10 A infra-estrutura nas regides cafeeiras epaogues fabris tem sido suficientes para a
competitividade do café? Onde estdo localizadogriosipais fornecedores? Estes possuem
certificados de qualidade? Quais sdo 0s princigassaculos ao crescimento da empresa?

R: A infra-estrutura € adequada e suficiente pasator do café. Os principais fornecedores
de matérias primas estéo localizados no norte thwl&sle Sdo Paulo, Sul de Minas Gerais e
Espirito Santo. Varios produtores possuem a amtifio “Cafés Sustentdveis do Brasil”
expedido pela ABIC e outras certificadoras tais @oRainforest. Os principais obstaculos ao
crescimento da empresa sdo: a concentracdo dooyvaep concentracdo da industria
torrefadora de café por meio da aquisicdo de peguéorrefadores. O crescimento do
mercado interno de café deveu-se basicamente afatéses: melhoria da qualidade,
estabilidade econémica que reduziu a inflacdo a depbressdo dos precgos reais do café
versus outras commodities. Com a chegada do sefuigiza em 1989, o fim do IBC em
1990 e o término do tabelamento, o setor do caperementou uma dificuldade inicial,
préprio de que anda sozinho pela primeira vez,uttimto setor pode melhorar a qualidade e
alcancar melhores volumes. O setor ainda carecsndesfor¢co conjunto para comunicar ao
consumidor os principais atributos de um bom caféartir dai poderemos nos tornar o

maior mercado consumidor do mundo.
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Apéndice 5 — Transcricdo da entrevista realizadane 30.10.2009 com o Sr.Vagner

Milani, diretor da Torrefagdes Noivacolinenses Ltda

Q.1 A empresa possui algum programa de aperfeigaamécnico para qualificagdo dos
profissionais? A empresa tem realizado parceriasuversidades e institutos de pesquisa?
R: Em virtude da certificacdo 1ISO 9001 a empregacita os funcionarios classificadores e
provadores de café em cursos especificos, mas panceria com universidades ou institutos

de pesquisa.

Q.2 Como a empresa trata 0 desenvolvimento detpsog a criacdo de novddendsou
produtos? Existe um setor destinado a isto?

R: O desenvolvimento de novos produtos ldands estd subordinado a um grupo de
colaboradores constituido por provadores, técracasliretoria industrial da Noivacolinenses.
Ha algum tempo ndo sao lancados novos produtogntamto, existe disponibilidade para

fazé-lo em curto espaco de tempo.

Q.3 A empresa tem promovido algum processo de gé&mvau o lancamento de novaends

para atender os consumidores mais exigentes? Fapaocados programas de melhoria da
qualidade? A empresa utiliza alguma certificad@@ulalidade?

R: Sim, a empresa tem 0 selo de pureza da ABICed&889. Também tem participado do
PQC instituido pela ABIC, tendo recebido o selocd& Gourmet para um ddsends A
certificacdo 1SO 9001 foi recebida para toda a esge garante os padrdes de processos e

controles.

Q.4 De que forma a empresa busca atender as rdsmssidos diferentes segmentos de
consumidores nacionais? Sua empresa tem realitgum dipo de pesquisa diretamente com
consumidores ou por meio de centros de pesquisa3ulaconcepcdo, o que significa

qualidade para o café? Quais sao os cuidados mpgstantes na cadeia de valor do café?

R: Uma das exigéncias da certificacdo 1ISO 9001 & pesquisa anual com os consumidores
para medir o grau de satisfagéo, no entanto, magi#o utilizado nenhum centro de pesquisa
como apoio. Quanto ao conceito de qualidade do, edévaria de acordo as regibes de

interesse.
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Os padrbes de acidez, sabor e corpo do café naoss@@smos para todo o Brasil. No caso
do interior de Sdo Paulo uma bebida dura é muito deeita mesmo que mbendexista uma
ou duas xicaras de café riado, mas se tivermoglgger uma etapa como a mais importante

sera a forma de colheita, lavagem e secagem doeafé.

Q.5 Tém sido aplicadas novas tecnologias, e tambaaiificados novos fornecedores
brasileiros?

R: Sim. Atualmente estamos utilizando os equipaoseniais modernos disponiveis para o
café. Um exemplo sdo os novos moinhos de rolo.dfmds de embalagens trabalhamos com
os principais fornecedores de filmes, além de ms&tar comercializando marcas em

embalagens para alto vacuo.

Q.6 De que forma a empresa esta administrativanestiteturada para fazer frente as novas
exigéncias do mercado? Existe equipe de vendasi@Pop

R: A nossa equipe de vendas esta perfeitamentgrake com os habitos e exigéncias dos
varejistas locais. Buscamos ter na equipe gerestggrvisores e vendedores que falem a
linguagem dos clientes, sem sofisticagdo, mas caitorprofissionalismo. Tanto a equipe de
pré-venda como a de pronta entrega estdo muniansqaipamentos para recepg¢ao e envio
eletrénico dos pedidos.

Q.7 As metas e 0s objetivos da empresa contemplen@scimento por meio de novolends

ou novos produtos? Existe planejamento estratéugica curto e longo prazo?

R: Nossoblend tipo gourmetpara expresso tem mostrado um crescimento pequeas,
constante, trazendo além dos resultados uma imagemo positiva para nossa empresa.
Junto com a venda do café expresso existe um eateitocacdo de maquinas para expresso

e a venda de acessorios para 0 expresso.

Q.8 A empresa tem recebido do mercado pressfesmma ou melhorar a qualidade? A
empresa tem exportado regularmente? Para quaiesdyi

R: A melhoria constante da qualidade € uma dastégtas da empresa para a manutencao da
lideranca regional. A qualidade percebida do caffesso tem feito o consumidor levar este
produto para casa, ficando um pouco mais exigardatq ao que normalmente usa. Contudo,

as exportacdes tem sido esporadicas, direcionahaspalmente para o Chile.
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Q.9 As politicas governamentais e érgaos como askdino da Agricultura e o Ministério da
Industria e Comércio atuam com politicas bem sualeedpara o café? Nos ultimos cinco anos
a empresa vem alcancando crescimentos nos volumedalizados?

R: O FUNCAFE tem sido utilizado para a lavoura radaas dividas, sem, no entanto,
conseguir sanear os problemas de fluxo de caiqalatdador. A baixa margem do produtor
nao tem gerado recursos para o plantador de cafélifire dos auxilios governamentais.

Q.10 A infra-estrutura nas regides cafeeiras epaogues fabris tem sido suficientes para a
competitividade do café? Onde estdo localizadogriogipais fornecedores? Estes possuem
certificados de qualidade? Quais sdo 0s princigassaculos ao crescimento da empresa?

R: Os principais fornecedores de café verde esi@itados no norte de Sao Paulo, Sul de
Minas e Espirito Santo, sendo que os de embalagéio situados na Grande Sao Paulo.
Vérios produtores de café possuem certificacaouddidpde tal como a certificacdo “Cafés
Sustentaveis do Brasil”. O principal obstaculo amscimento é o0 movimento de
concentracdo das empresas torrefadoras de café,cbam a concentracdo do varejo
brasileiro. Com a concentragcéo, o varejo tem @giddo as grandes empresas, em busca de

verbas contratuais.
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Apéndice 6 — Transcricao da entrevista realizada erh6.10.2009 com a Sra. Mariangela
Taramelli Francisco, diretora da Torrefagcdo e Moagen de Café Serra da Grama Ltda.

Q.1 A empresa possui algum programa de aperfeigaantécnico para qualificacdo dos
profissionais? A empresa tem realizado parceriasumiversidades e institutos de pesquisa?
R: Nao existe um programa formal de treinamento. étanto, os classificadores ou
provadores de café ja realizaram cursos no Itakoédiacdo Comercial de Santos e no
SINDICAFESP. A funcionaria responsavel pelas vendas café expresso recebeu o

treinamento de “barista”.

Q.2 Como a empresa trata 0 desenvolvimento detpsog a criacdo de novdendsou
produtos? Existe um setor destinado a isto?

R: A criagdo dos novos produtos comecga com a chs&ovdo mercado pela diretoria que
detecta a necessidade de novos langamentos. Novdasmento dos novos produtos existe a
participacdo dos provadores de café, técnicos indisse da diretoria da empresa. Nao existe
um setor exclusivo para a criacdo de novos produt#s cinco anos a empresa SO
comercializava um café 100% arabica e outro gaffrmet Contudo, atualmente a empresa
agregou a estes 2 produtos biend mais popular com café robusta na formulacdo, e um
outro produto produzido exclusivamente com cafedréspremiada”. A segmentacdo do

mercado de café forcou o Café Serra da Grama aradaa&xtremos de preco e qualidade.

Q.3 A empresa tem promovido algum processo de gé&mvau o lancamento de novaends
para atender os consumidores mais exigentes? Fapaocados programas de melhoria da
qualidade? A empresa utiliza alguma certificad@@ulalidade?

R: Sim, a empresa participa do PQC instituido [@. Neste programa de qualidade
recebeu o selo de café Gourmet na Ultima auditedbzada pela Fundacdo Vanzolini, que é
uma instituicdo privada, sem fins lucrativos, caiathantida e gerida pelos professores do
Departamento de Engenharia de Producéo da EsclitlecRiza da USP.

Q.4 De que forma a empresa busca atender as rdsmssidos diferentes segmentos de
consumidores nacionais? Sua empresa tem realitgum dipo de pesquisa diretamente com
consumidores ou por meio de centros de pesquisa3ulaconcepcdo, o que significa

qualidade para o café? Quais sao os cuidados mpgstantes na cadeia de valor do café?
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R: A dltima pesquisa formal com consumidores realige ha cinco anos. No entanto, os
relatérios efetuados no ponto de venda pela eglépgegustacdo tém dado boas indicagbes
sobre as necessidades dos consumidores. Quantaidade final do produto a etapa mais
importante € o cuidado no terreiro. Quero dizer g@derma de colheita, lavagem e secagem
séo cruciais e podem interferir definitivamentegosto da bebida. Uma colheita sem critério
e um manuseio errado na secagem no terreiro podgodigar o café definitivamente. Um
grao fermentado estraga por completo o gosto damldebesmo que nas outras etapas tudo
tenha acontecido dentro da normalidade. NOs cosha®dreinar nosso pessoal da Fazenda
guanto aos cuidados basicos durante a colheitanganaseio dos grdos do café. Um trabalho
de nove meses pode ser destruido se ndo houvedosice critérios no momento poés-
colheita. Para as empresas torrefadoras que conmgraatéria prima no mercado o cuidado

fundamental, além da origem é a quantidade detdsfeio p.v.a.

Q.5 Tém sido aplicadas novas tecnologias, e tambaaiificados novos fornecedores
brasileiros?

R: Sim. Estamos utilizando os torradores mais mmamer além das embalagens mais
modernas disponiveis no mercado brasileiro. Sorfiestes dos principais fornecedores de
embalagens e acompanhado todas as inovacgdes aegte.c

Q.6 De que forma a empresa esta administrativanestteturada para fazer frente as novas
exigéncias do mercado? Existe equipe de vendasi@Pop

R: Existe uma equipe propria de vendas apoiadasypervisores e um gerente de vendas.
Além desta equipe contamos com uma consultoriarextgestinada a identificar problemas e

oportunidades na relacdo com os clientes diretdSadé Serra da Grama. A equipe de vendas
trabalha com o auxilio dpalms para a coleta e transmissdo dos pedidos, istaz radu

possibilidade de erros e agiliza o envio das mentasl

Q.7 As metas e 0s objetivos da empresa contemplen@scimento por meio de novolends

ou novos produtos? Existe planejamento estratégica curto e longo prazo?

R: O crescimento da empresa esta baseadbleondsatuais. Nossa maior aposta é o Serra da
Grama 100% Arabica, um produto que tem grande piatede crescimento. Em nosso
planejamento estratégico estamos considerando esgigrento importante para ele. Nosso

planejamento estratégico existe, no entanto nacngafizado.
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Q.8 A empresa tem recebido do mercado pressdoesnma ou melhorar a qualidade? A
empresa tem exportado regularmente? Para quaiesfyi

R: Nossa qualidade tem sido elogiada tanto poijistae como pelos consumidores, contudo
estamos atentos para novas oportunidades de nzel@uranto a exportacédo do café torrado
tivemos uma Unica experiéncia exportando para acBEranais especificamente para a galeria
Lafayette de Paris. Esta exportacdo foi consegyda meio de contatos em feiras
internacionais, onde participamos com o0 apoio d&XAPAs vendas e a receptividade do
produto foram muito boas, no entanto, momentanesmeéio demos continuidade em razéo

dos altos custos para este tipo de exportacéo.

Q.9 As politicas governamentais e 6rgdos como asdino da Agricultura e o Ministério da
Industria e Comércio atuam com politicas bem sualeedpara o café? Nos ultimos cinco anos
a empresa vem alcangando crescimentos nos volumedalizados?

R: Os plantadores de café tém recebido recursasdns do FUNCAFE, no entanto existe
muita dificuldade para a liberacédo dos recursosegiaio em que o Café Serra da Grama esta
inserido. Quanto aos volumes a empresa obteveirm@so nos Ultimos cinco anos, porém

com estabilidade nos ultimos doze meses.

Q.10 A infra-estrutura nas regides cafeeiras epangues fabris tem sido suficientes para a
competitividade do café? Onde estdo localizadogriogipais fornecedores? Estes possuem
certificados de qualidade? Quais sdo o0s princiqgassaculos ao crescimento da empresa?

R: A infra-estrutura tem sido adequada e suficietaieto nas regides cafeeiras, como nos
parques industriais. Os principais fornecedoresrbalagens estdo localizados no Estado de
Séo Paulo e na maioria possuem certificacdo dedgdal Um dos obstaculos ao crescimento
€ a presenca de varios concorrentes de pequer® quetndo priorizam a qualidade e que
buscam no preco baixo o Unico diferencial. A bagualidade destas empresas influi
negativamente na percepcdo dos consumidores alésarden obstaculo a comercializacao

CcOm pre¢os mais justos.
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Apéndice 7 — Entrevista realizada em Abril de 200%a cidade de Santos com o Sr.

Reginaldo Celso Cardoso, classificador de café.

Q.1 Quantas espécies de café sdo conhecidas?

R: Existem inUmeras espécies de plantas de caiférerdes variedades de cada espécie. As
mais importantes em termos comerciais sdo conteddmo “arabica e robusta’”. Ambas
foram achadas na forma selvagem em regides afsciz@o ao fato que a historia registra o
nascimento do café no continente africano.

Hoje, 70% do café que se consome no mundo pertanespécie arabica, cultivado
particularmente na América do Sul e Central, aléaldumas regides da Africa e Asia. Os
30% restantes do consumo esta representado p&eiespbusta, também chamado como
Conillon em algumas partes do mundo. Por sua maior resigtérpragas, como a ferrugem,
€ plantado na maior parte do continente africarsod#as espécies sao cultivadas em climas e
altitudes diferentes, sendo regides mais altas parafé arabica e mais baixas para o café

robusta.

Q.2 Qual é a importancia ddendpara o café industrializado?

R: O grande segredo da qualidade de um bom caiénastomposicdo de sbiend Uma
mistura de graos de diferentes variedades quea#@bicados para que o produto adquira as
caracteristicas desejadas. Ainda segundo o autefalmracdo de urblend € o ato de
combinar cafés com caracteristicas complementameap acidez com dogura, mais com
menos encorpados, mais aromaticos com pouco acmadietc.

Estas combinagfes visam equilibrar e valorizarataresticas como: sabor, aroma, corpo e
aparéncia, aléem de produzir uma bebida saborosacaoewteristicas exclusivas.bend na
maioria das vezes € concebido a partir de ensaimsgraos crus, podendo ser elaborado a

partir de graos torrados.

Q.3 Vocé pode explicar como ocorre o processo mefégdo do cafe?

R: A torrefacdo é a responsavel pelo realce do arerdo sabor da bebida. Este realce esta
diretamente relacionado com o tempo e a temperatilimmdos durante o processo, que pode
variar entre 2 e 40 minutos. A temperatura idedaodefacdo é um inicio com 160° C e um
término com 210° C. Durante a torrefacdo ocorrena w@rie de transformacdes fisico
quimicas na estrutura do café. O calor provoca congplexa reacado, forcando a agua a sair

do gréo, tornando-o poroso.
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Ainda o autor esclarece que os agucares em peeslengcido natural do grédo reagem
com as proteinas, produzindo uma enorme quantdedelbstancias amargo-doces, anidrido
carbonico e energia na forma de calor. Algumastanbss sao volatilizadas, incluindo uma
parte da cafeina. Uma importante reacdo que o@mecaramelizacdo de uma parte dos
acucares dos graos e a formacao de 6leos que costeampostos aromaticos, responsaveis
pelo desenvolvimento do aroma e do sabor. Estepastos sdao altamente volateis, e por
isso, durante a torra 0 aroma do café pode seelp€eleca distancia.

O processo de torrefacao € dividido em trés paseEsmngem, torrefacdo e resfriamento.
A primeira etapa, de secagem, é chamada de endcaerntorrefacdo comeca quando toda
agua foi eliminada. Aos poucos, os graos comecamidar de cor e a expandir-se. Pode-se
entdo sentir o aroma do café, e o som do primgiop”, como na fritura de uma pipoca. O
processo se alterna entre endotérmico e exotérenfomalmente € possivel ouvir-se o café
estourando, no momento em que 0s Oleos naturaiesf@® na estrutura migram para a
superficie do grdo. O processo precisa ser codwot@m cuidado para que ndo passe do
ponto ideal de torra. O grau ideal de torra edaxi@ado com a origem do café. O mais leve
cheiro de queimado denuncia uma torrefacdo ex@s€i@so seja insuficiente, o café nao
mostrard todas as suas caracteristicas importafypes a torra é fundamental um rapido
resfriamento, para estancar o processo de combum&ino que permanece mesmo apés o
corte da fonte de calor. O resfriamento é feito @&mua sob pressdo quanto o café esta entre
200° C e 220° C.

Q.4 Qual é ainfluencia da altitude na qualidadeafé?
R: Quanto maior a altitude maior sera a probaldkdeam conseguir uma producédo de café
com qualidade, isto devido ao clima ser mais amemoperiodo entre a florada e a maturacéo

ser mais extenso que em locais de altitude maxabai

Q.5 O gue significa “defeitos” nos graos verdas@tura do café?

R: Os defeitos capitais dos grdos sdo aqueles gpendendo da propor¢cdo encontrada,
interferem negativamente na bebida. Quanto mema fpuantidade de defeitos, melhor sera
a qualidade final do produto. Eles séo responsdalis gosto pesado, acre e desagradavel
que encontramos em produtos de ma qualidade. @$tadetapitais que mais agridem o
paladar sdo os gréos pretos, os verdes ou o0s grdjde sdo tratados pelo mercado cafeeiro
como p.v.a. (grdos pretos, verdes ou ardidos). [@sdb ou lotes classificados como

“tradicionais” aceitam um maximo de 20% de p.v.dista completa de defeitos capitais (que
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afetam o sabor) inclui: pretos, paus, pedras otbdéer coco, cascas, verdes, ardidos e
fermentados.

Certos defeitos ocorrem enquanto os gréos aind® est planta, tais como: 0s graos
pretos, resultado de ataques por fungos, ressaltaadebida um sabor mais aspero; ou 0s
graos verdes, aqueles colhidos antes do momentjuadie, e que conferem a bebida um
sabor amargo ou adstringente e aroma que lembxa pedre; ou os graos ardidos, que estao

embolorados, de cor interna marrom-avermelhada@ saedo.

Q.6 Por que é importante o controle do grau da torcafé?

R: Os variados graus de torra afetam diretamergeatidade da bebida. A torra leve nao
encobre possiveis defeitos do gréo, deixando aranesas caracteristicas, acentua a acidez,
deixa 0 aroma suave e pouco amargo, além de nesultaa bebida mais clara. A torra média
acentua o aroma da bebida e reduz a acidez. Afateatraz um sabor amargo, encobre a

acidez e resulta numa bebida mais escura.

Q.7 Qual é o papel da embalagem para o café inalitdo?
R: O café torrado € muito sensivel & oxidacdo dessGaromaticos. Os aromas volateis do
café séo sensiveis a oxidacao atmosférica. Nangaske umidade, a deteriora¢do quimica do
café torrado pode ser rapida em termos de aromaco@dicionamento adequado € muito
importante para manter um bom sabor e 0 aroma fdotecagado em grédos, bem como do
torrado e moido.

Esta oxidacdo pode ser retardada pela utilizagd@mbalagens que protejam o café da
acao do oxigénio contido no ar. Os tipos de emkeatlague mais protegem o café sdo: a

VAcuo ou com pressao positiva pela injecdo degditno que € um gas inerte.

Q.8 No que consiste o0 processo de moagem do graod@

R: A moagem consiste na trituracdo ou laminagdo gié®s torrados, para que sejam
reduzidos a uma granulometria adequada a prepatachebida por meio da infusdo. Apos a
moagem, se o café ficar exposto ao ar sua vidaerdl de apenas um a dois dias, razao pela
qual devem ser embalados apdés a moagem, obsersando- maximo dois dias para

resfriamento e volatilizagdo do gas carbonico.



