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Resumo

Este artigo analisa empiricamente o setor exportador do café, particularmente as empresas
exportadoras do café no Brasil e na Colombia, seu modo de operar e peculiaridades, voltadas
para a conquista do consumidor internacional. Utiliza-se um estudo multi-caso para testar o
modelo do diamante da vantagem competitiva nacional de Porter (1990) e o Modelo do Duplo
Diamante de Rugman e D'Cruz (1993) entre Brasil e Coldmbia. O estudo contribui para a
confirmacgdo de um constructo que é complementar ao hegemo6nico Modelo do Diamante de
Porter (1990). E feita uma andlise dos conjuntos de fatores que a tornaram uma das mais
competitivas globalmente e contrastado com o modelo de Rugman e D'Cruz (1993) para
determinar a forga explanatéria comparativa do sucesso global do setor nos paises da andlise.
Resultados encontram poucas inconsisténcias entre as previsdes dos Modelos com os dados
empiricos. Dos elementos do modelo sdo indicados aqueles que apresentam aderéncia total e
suas contradi¢des, por exemplo, a sofisticagdo dos mercados internos tanto na Coldmbia
quanto no Brasil. Desse modo é apresentado um resultado onde os modelos de Porter (1990) e
de Rugman e D'Cruz (1993) € validado comparando-se os modelos para os paises da anélise.

Abstract

This paper examines empirically the coffee export industry, particularly the coffee exporting
companies in Brazil and Colombia, their operation and characteristics, aimed to conquer the
global consumer. Is a multi-case study to test the Porter’s Diamond (National
Competitiveness Advantage), Porter (1990) and the Double Diamond Model in Rugman and
D'Cruz (1993) between Brazil and Colombia. The study helps to confirm a construct that is
complementary to the hegemonic Porter's Diamond Model (Porter, 1990). An analysis of
factors that made it one of the most globally competitive and contrasted with the model of
Rugman and D'Cruz (1993) to determine the comparative explanatory power of the overall
success industry in the countries of analysis. Results are few inconsistencies between the
predictions of models with empirical data. Elements of the model are indicated those with
total adhesion and its contradictions, for example, the sophistication of internal markets in
Colombia and Brazil. Thus we present a result where the Porter’s Diamond Model (1990) and
Rugman and D'Cruz (1993) is validated comparing the models for the countries in the
analysis.
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1. Introducao

Empresas globais de paises emergentes e particularmente do BRIC (Brasil, Russia, China e
India) tem atraido a atengdo de pesquisadores de empresas transnacionais. No setor agricola, e
especificamente o da exportagdo do café, hd uma longa tradi¢do do Brasil como exportador,
hoje lider global na exportacdo e da Colombia como pais exportador para os grandes centros
consumidores exigentes quanto a qualidade do produto. Este artigo analisa empiricamente o
setor exportador do café do Brasil e da Colombia, que disputam os mesmos clientes
internacionais com abordagens e estratégias diferentes. Utiliza-se um estudo multi-caso para
testar o modelo do diamante da vantagem competitiva nacional de Porter (1990) e o Modelo
do Duplo Diamante de Rugman e D'Cruz (1993) em paises em desenvolvimento,
particularmente Brasil e Coldmbia.

O estudo contribui para a confirmacdo, questionamento, e desenvolvimento de um constructo
que € complementar ao hegemonico Modelo do Diamante da Vantagem Competitiva Nacional
de Porter (1990). Este modelo é abrangente, porém Dunning (1993) mostra que alguns
aspectos do “diamante de Porter” precisam ser revistos ou atualizados em decorréncia da
intensificagdo dos mercados e da constitui¢do da economia do conhecimento. Para tanto é
analisado os requisitos descritos pelo modelo de Porter, ou seja, sdo analisados: i) as
condicdes de fatores (disponibilidade de insumos especializados de alta qualidade, recursos
humanos, de capital, infra-estrutura fisica, administrativa, de informacdo, cientifico-
tecnoldgico e de recursos naturais); ii) Fatores de demanda (presenca de demanda local em
segmentos especializados que possam ser atendidos em escala nacional e global, presenga de
consumidores exigentes e sofisticados e presenca de consumidores cujas necessidades
prenunciem necessidades latentes em outras localidades); iii) o contexto de estratégia e
rivalidade do setor (presenca de competicdo local franca e rigorosa) para os paises em andlise
e iv) as industrias correlatas e de apoio (presenca local de bons fornecedores e empresas em
areas correlatas e presenca de polos em vez de empresas isoladas).

Esta pesquisa trata de temas ligados a clusters e a abordagem estendida do duplo diamante
para analise de paises como o Brasil e Colombia. O artigo além desta introdug@o apresenta
uma revisdo sobre o modelo do diamante de Porter (1990) e sua extensdo para o duplo
diamante incluindo o papel das multinacionais. Apresenta um resumo do setor exportador do
café¢ no Brasil e na Colombia. Na analise é utilizado o diamante de Porter para Coldmbia e
Brasil. Verifica-se, desse modo, os enunciados teéricos com os achados da pesquisa para os
paises da analise.

2. O Diamante de Porter

O Diamante de Porter (1993) apresenta-se como uma solucio esquemadtica na forma de um
diamante lapidado que une fatores responsaveis pela criacdo de vantagens competitivas para
uma industria, uma nag¢éo ou uma regio.

O senso comum permite a um cidaddo estabelecer a relacdo entre determinado tipo de
industria e o pafs considerado niimero um em termos de competitividade mundial, porém
identificar as bases que sustentam a estratégia de competitividade de determinado pais para
com a industria local vai depender de uma andlise metodolégica mais apurada, por meio de
indicadores previamente identificados e validados como é o caso dos determinantes da
vantagem competitiva nacional estabelecida por Porter (1993, 1999).

O autor partiu do questionamento do porque empresas de certos paises sdo mais capazes de
diferenciarem-se mais do que outras e porque um pais se constitui em base mais ou menos
desejavel para competir em uma inddstria (PORTER, 1999). Essas questdes t€m raizes
fincadas na capacidade da inddstria de inovar e se aperfeicoar, de agir em tempo, como
resposta a um estado continuo de mudancas; tém também uma estreita ligacdo com a politica
governamental e em se tratando de empresas multinacionais, é importante considerar o papel



dos paises sede, quanto ao incentivo a melhoria competitiva e a inovacdo. Estabeleceu, ainda,
quatro determinantes para a inddstria em um pais, denominada como “Diamante de Porter”
(PORTER, 1993), que define o ambiente que favorecerd ou dificultard a criacdo da vantagem
competitiva: a) condi¢des de fatores; b) condi¢des de demanda; c) inddstrias correlatas e de
apoio e d) estratégia, estrutura e rivalidade entre empresas.

Para sua criacdo Porter (1993) efetuou estudos de casos em intimeras empresas espalhadas
pelos trés continentes, no segmento exportador, e constatou que elas tinham éxito
internacional em fun¢fo dos quatros determinantes que formam um sistema interativo onde as
partes se reforcam mutuamente. Esses quatro determinantes trabalham interligados
constituindo os determinantes da vantagem competitiva, individualmente e como um sistema,
cria o contexto em que as empresas nascem e competem: disponibilidade de recursos e

competéncia necessarios a vantagem em uma industria.

Os paises obtém E€xito em determinadas indudstrias porque o ambiente
nacional é o mais dindmico e o mais desafiador e estimula e pressiona as
firmas para que aperfeicoem e ampliem suas vantagens, no decorrer do
tempo. (...) quanto mais dindmico o ambiente nacional, mais provavel que
algumas empresas fracassem, porque nem todas t€m competéncia e recursos
iguais nem exploram o ambiente nacional com a mesma eficiéncia. Nao
obstante, as companhias que surgem desse ambiente prosperario na
competi¢do internacional. (PORTER, 1993, p.88)

Os quatro conjuntos de fatores microecondmicos que criam as vantagens competitivas para as
empresas e serdo vistos a seguir.

2.1 Condicoes de Fatores

No determinante “condicdes de fatores” sdo considerados importantes para a vantagem
competitiva a capacidade dos recursos humanos, a estrutura local existente para a geragao e
gerenciamento de conhecimentos, os recursos de capital para financiamento da industria e
infra-estrutura. Considerando que os recursos humanos especializados e os recursos de
conhecimento sdo as mais importantes categorias destes fatores, e que estas sdo passiveis de
continua depreciacdo, a manutencdo da vantagem competitiva da industria, neste particular,
necessita de estrutura de renovacdo constante para manter-se. Para a andlise deste
determinante Porter (1993) ressalta a importancia de se comparar o custo absoluto de cada
fator com os custos produzidos pelos rivais estrangeiros.

Focaliza a posicdo da regido ou do pais em relagdo aos fatores de producdo, como recursos
humanos especializados, quantidade de instituicdes com nivel superior; infra-estruturas
principalmente portos, aeroportos, ferrovias, hidrovias e estradas modernizados para
escoamento adequado da produgdo, disponibilidade de energia elétrica, telecomunicacdes,
todos necessdrios a competicdo global. Os fatores mao-de-obra e matéria prima bdasica
deixaram de ser os mais importantes. Os fatores escassos, aqueles que sdo de dificil imitagdo,
e que precisam de altos e sustentdveis investimentos para sua criagdo, sdo os mais
importantes.

Os fatores de producdo, de uma forma geral, podem ser descritos como o0s insumos
necessdrios para qualquer inddstria competir, englobando o trabalho, a terra cultivdvel, os
recursos naturais, o capital e a infra-estrutura. Porter (1993, p.91-92) agrupou os fatores nas
seguintes categorias amplas: Recursos humanos; Recursos fisicos; Recursos de
conhecimentos; Recursos de capital e Infra-estrutura.

Os fatores de produgdo estdo subdivididos em dois tipos: 1) fatores bdsicos: sdo aqueles em
que estdo inseridos os recursos naturais como clima, localizagdo, mao-de-obra ndo
especializada e semi-especializada, divida de capital, que continuam sendo importantes nas
indudstrias extrativas ou de base agricola e também naquelas em que as exigéncias
tecnoldgicas e de capacidade sao modesta; 2) fatores adiantados: os mais significativos para
a vantagem competitiva, sdo os pertinentes a uma infra-estrutura moderna de comunicagdo de



dados digital, pessoal altamente capacitado e universidades com pesquisas sofisticadas, e
fazem parte integral do projeto e desenvolvimento de produtos e processos de uma empresa,
exigem grandes e continuos investimentos em capital humano e fisico. Os fatores
adiantados de um pais, regido ou industria, sdo construidos sobre os fatores bdsicos, em
muitos casos.

Os investimentos dos governos em criagdo de fatores concentram-se geralmente nos mais
basicos e generalizados, como por exemplo, os investimentos em pesquisa basica, importantes
para inovar, porém nao sdo suficientes para alcangar a vantagem competitiva. Os governos
sd0 notoriamente vagarosos ou incapazes de identificar novos campos ou as necessidades
especializadas de determinadas industrias, portanto falham na criacio de fatores adiantados e

especializados. Ainda segundo o autor:

Nenhum pais pode criar e aperfeicoar todos os tipos e variedades de fatores.
Quais os tipos criados e melhorados e com que eficiéncia depende muito dos
outros determinantes, como as condi¢des de demanda interna, a presenca de
inddstrias correlatas e de apoio, as metas companhia e a natureza da
rivalidade interna. Mesmo a dire¢do dos investimentos governamentais €
fortemente influenciado pelos outros determinantes. A presenga de fatores
adiantados e especializados num pais é, muitas vezes, ndo sé causa da
vantagem nacional como, também, pelo menos em parte, efeito. Porter (1999,
p-97)

2.2. Condicoes de Demanda

Com relagdo as “condi¢des de demanda” o enfoque € mais quanto a qualidade da demanda
interna do que a quantidade. Os dados quantitativos da demanda sdo importantes, porém,
refere-se nesta pesquisa, a exigéncia dos compradores, grande responsdvel pela aceleragcdo dos
processos de inovacdo, criatividade, agilidade e aumento da produtividade das empresas.
Quanto mais sofisticada for a demanda interna mais possibilidades terd a industria local de
satisfazer as necessidades futuras dos compradores de outros paises.

Caso a empresa tenha uma base de clientes exigente e sofisticada, poderd, também, antecipar
a procura externa. Este processo provoca inovagdes e que pode garantir vantagem contra 0s
rivais.

Como lembra Porter (1993), a importancia do mercado interno, se for grande, pode ser
significativa para inddstrias que trabalham em economia de escala, porque podem atender ao
mercado interno e aquelas que t€m estrutura para exportacdo devem suprir os segmentos
procurados por outros paises. Muitas empresas exportadoras diante de um mercado interno
estimulante, mesmo temporariamente, que exige investimento, reinvestimentos, dinamismo e
planejamento estratégico, t€m dificuldade em visualizar que € necessdrio exportar e se
possivel incrementar vendas no exterior, diversificar sacados e paises. Esta dificuldade de
visualiza¢do ou opg¢do, temporaria, pelo mercado interno transforma-se em desvantagem e

retrocesso no Pprocesso.
Os paises também ganham vantagem se os compradores internos pressionam
as empresas locais a inovar mais depressa e a obter vantagens competitivas
mais sofisticadas, em comparag¢do com rivais estrangeiras. (PORTER, 1993,
p.103)

2.3 Industrias Correlatas e de Apoio no Pais

A obtencdo da vantagem competitiva precisa, também, contar com uma estrutura competente
de fornecedores e distribuidores, o que Porter (1993) denomina inddstrias correlatas e de
apoio, capazes de competir internacionalmente.

A presenca de fornecedores locais melhores qualificados, que possam contribuir para o
processo de inovagdo e inseridos em uma competi¢do internacional, fornecendo insumos com
menores custos, maior rapidez e de forma preferencial. A proximidade entre fornecedores e



usudrios finais ird permitir uma comunica¢do mais direta e eficaz, com troca de informacodes e
um constante intercambio de idéias e inovagdes.
A presenca de industrias fornecedoras internacionalmente competitivas em um pafs cria

vantagens nas outras industrias ligadas. Porter definiu que

Industrias correlatas sdo aquelas nas quais as empresas, ao competir, podem
coordenar ou partilhar atividades na cadeia de valores, ou aquelas que
envolvem produtos complementares (como computadores e softwares
aplicativos). A participagdo mitua em atividades pode ocorrer no
desenvolvimento de tecnologia, manufatura, distribui¢do, comercializag¢@o ou
assisténcia. (...) A vantagem competitiva de algumas industrias fornecedoras
conferem vantagens potenciais as empresas do pais em muitas outras
inddstrias, porque produzem insumos amplamente usados e importantes e
importantes para a inovacdo ou a internacionaliza¢do. (PORTER
(1993,p.123)

Além do acesso a maquinaria ou outros insumos, a vantagem mais significativa € que os
fornecedores internos estdo em constante coordenacio e inseridos no processo de inovacio e

aperfeicoamento. Segundo Porter:

A vantagem competitiva surge de estreitas relacdes de trabalho entre
fornecedores de classe mundial e a inddstria. O intercdmbio de pesquisa e
desenvolvimento e a solug@o conjunta dos problemas levam a resultados mais
rdpidos e mais eficientes. Os fornecedores também tendem a ser um canal
para a transmissao de informag@do e inovagdes de firma para firma. Através
desse processo, o ritmo de inovacdo dentro de toda a industria nacional é
acelerado. Todas essas vantagens sdo fortalecidas se os fornecedores
estiverem localizados proximo das empresas, encurtando as linhas de
comunicagdo. Porter (1993,p.121)

2.4 Estratégia, Estrutura e Rivalidade de Empresas.

O quarto determinante, estratégia, estrutura e rivalidade entre empresas, podem ser
considerados o grande provocador do ambiente competitivo. A disputa pelas fatias do
mercado interno impulsiona fortemente as empresas a se preparem € se capacitarem a
competirem internacionalmente. E aqui que se identificam importantes diferencas nacionais
da industria quanto a suas estratégias e praticas administrativas capazes de tornd-la importante
no mercado internacional. Interfere significativamente neste determinante a cultura local
quanto as rela¢des interpessoais, de capital e trabalho, normas sociais etc.

A competitividade de determinado setor de um pais é a resultante das condi¢des e formas
como as empresas sdo criadas, organizadas e dirigidas, enfim, sdo dependentes dos modelos
organizacionais adotados, das praticas gerenciais, dos objetivos empresariais, da qualidade, do
comprometimento dos trabalhadores e de uma forte concorréncia. A rivalidade doméstica
permite menores custos, maior qualidade, resultando em inovagdo, novos processos € novos
produtos. A rivalidade também anula as vantagens tradicionais da localizacdo de uma
determinada regifo ou pais gerando vantagens sustentaveis.

Porter (1993) lembra que onde ha um mercado local forte e competitivo, as empresas locais
ndo s6é melhoram suas vantagens internas, como também sdo pressionadas a competir no
exterior, fortalecidas pela rivalidade interna estdo preparadas e equipadas para obter €xitos
nas exportacdes. E raro uma empresa exportadora enfrentar duros rivais estrangeiros, sem ter
vencido uma competi¢do dificil em casa.

O pais, ou a regido, poderé ficar ameagado caso sua produtividade ndo seja mais elevada que
a dos rivais externos, ao enquadrar-se aos padrdes internacionais. Porter (1999) constata que a
produtividade explica a competitividade da economia nacional.

2.5 O Acaso e o0 Governo



Existem duas varidveis importantes atuando com os determinantes da competitividade, uma
delas é o0 acaso e a outra € o governo.

O acaso sdo os acontecimentos que fogem aos cendrios previstos e surgem de surpresa, tais
como: atos de pura invencao, invasdes, guerras, retaliagdes, atentados, mudangas de demanda
no mercado externo, acontecimentos politicos, inovagdes, descobertas tecnoldgicas, todos fora
do controle da empresa e geralmente do governo, geram descontinuidades e modificam a
estrutura da industria local permitindo que empresas de um pais superem as de outro. Outra
varidvel € o Governo que pode melhorar ou piorar a vantagem nacional, com politicas que
influenciam cada um dos determinantes. A politica governamental também possui grande
importancia neste ambiente de competitividade, podendo facilitar ou dificultar que
determinado ramo da industria tenha &xito nos processos de internacionalizacdo (IMD, 2008).

2.6 As Multinacionais e o Duplo Diamante.

Teodricos de negdcios internacionais t€m considerado o capital, trabalho e os recursos naturais
como fontes da competitividade nacional. H4 criticas ao modelo convencional, por este ser
incompleto e, na melhor das hipéteses, incorretas. Porter (1993) introduziu o modelo do
diamante e argumenta que a prosperidade nacional € criada, ndo herdada. Assim, o seu
modelo € dindmico. O modelo do diamante é composto de varidveis endégenas e exdgenas.
Embora o modelo do diamante de Porter seja revoluciondrio ao explicar a competitividade
nacional, ndo estd isenta de criticas e foram estendidas em duas dire¢des (escopo e fontes) da
competitividade nacional. Pesquisadores tem recentemente usado o diamante de Porter para
analisar a competitividade internacional de pequenas nacoes.

Avancos em relacio ao modelo original de Porter incluem a incorporacdo de atividades
através das empresas multinacionais pela introdu¢do do modelo do duplo diamante
(RUGMAN, 1991; RUGMAN; D'CRUZ, 1993; DUNNING, 2003). A segunda extensio
Porter para o modelo original foi a adicdo de fatores humanos através da proposicdo do
modelo dos nove fatores (CHO, 1994; CHO; MOON, 2000).

Figura 1: O Modelo do Duplo Diamante. Indistria Automobilistica (EUA e Canada)
|
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Fonte: Rugman, A.M.; D’Cruz, J.R. (1993, p.34).

Os exemplos apresentados por Rugman e D’Cruz (1993) sobre o duplo diamante do Canadé e
México ajudam a explicar como as multinacionais podem usar as idéias de Porter para a
formulagdo de estratégias. A figura 1 apresenta o exemplo do duplo diamante para a inddstria



automobilistica entre Estados Unidos e Canadd. Do mesmo modo que os fatores do diamante
de Porter sdo apresentados os recursos de cada pais envolvido na andlise, seus clientes, infra
estrutura, os governos locais e suas instituigdes.

O modelo do diamante de Porter € principalmente destinado a explicar as fontes de vantagem
competitiva nacional possuidas pelas economias de paises avancados, mas € limitado em
explicar os niveis e mudangas dindmicas das economias nos paises emergentes, como, no caso
desta pesquisa, Brasil e Colombia.

A principal vantagem de utilizar o duplo diamante é que empresas e suas estratégias bem
como lideres governamentais possam pensar sobre estratégia e gestdo de politicas publicas de
um modo mais produtivo. Em vez de visualizar o modelo do diamante para mercados
domésticos como unidade de andlise, os gestores de paises menores ou menos competitivos,
sdo encorajados a olhar para fora. Fazer um duplo diamante € o primeiro passo em dire¢do ao
sucesso em escala global.

Quando um pais tem reconhecido o beneficio da perspectiva do duplo diamante, € necessario,
primeiro, identificar os potencialmente e vidveis "clusters" de inddstrias no interior das suas
fronteiras e, em seguida, analisar as ligacdes entre elas, verificando a performance em todo o
duplo diamante. Um cluster ¢ uma rede estratégica de empresas e atividades de apoio
localizado em uma determinada regido, onde as empresas competem globalmente e as
atividades de apoio sdo baseadas no mercado doméstico, embora alguns possam ser de
propriedade estrangeira. Além disso, alguns dos fatores criticos e competéncias empresariais
podem ser provenientes de fora do pais, mas a sua relevancia e utilidade s@o determinadas
pelos membros do agrupamento estratégico. O éxito estratégico do cluster pode apresentar
uma ou mais grandes empresas multinacionais em seu centro. Se estas sdo de origem ou de
propriedade estrangeira € irrelevante, desde que estes sejam globalmente competitivas. Estes
sdo empresas estratégicas na qual o cluster depende. Idealmente, eles operam em uma base
global e seu plano de estratégia competitiva analisa a competicdo global. A componente vital
do cluster estd relacionado com as empresas € no apoio a atividades, incluindo as parcerias
publico-privadas e de organizacdes do setor. Além disso, existem grupos de reflexdo de longo
prazo, grupos de pesquisa, ensino e demais instituicdes. Algumas partes dessa rede podem
estar baseadas mesmo fora do pais, mas as ligacdes do outro lado da fronteira e do papel da
lideranca da nag@o sd@o emblemdticos no resultado da competitividade das multinacionais a
partir do duplo diamante.

3. Os Setores de Exportacao do Café no Brasil e na Colémbia

A Coldombia, através da qualidade do seu café e pela comunicacdo da marca “Colombian
Coffee” através do personagem Juan Valdez em eventos internacionais, construiu uma
imagem de qualidade, reconhecida em todos os grandes mercados consumidores. Este
reconhecimento, vem resultando num preco de saca superior quando comparado a media de
outros paises exportadores, como o Brasil. De fato, a preocupacdo com a qualidade final do
grao € clara, estando arraigada em todos os produtores colombianos.

Na Colombia, todas as etapas da cadeia de valor do café sdo gerenciadas com esmero, sendo a
qualidade uma tradicdo que vem passando de geracdo a geracdo. Na cadeia de valor do café
algumas etapas tem recebido mais atencdo por parte dos colombianos, tais como: a forma de
colheita e o beneficiamento para retirada da casca, mesmo que incorra num acréscimo dos
custos de produgdo.

O diferencial de qualidade do café colombiano pode ser atribuido basicamente a
caracteristicas da cadeia de valor do café: Solo e altitudes adequadas para o café; espécie de
planta “Coffea Arabica”; colheita manual e seletiva dos grdos maduros e despolpamento do
fruto pelo processo de fermentagdo, fric¢do mecanica e lavagem dos graos.



Uma das caracteristicas dos produtores colombianos € a de serem numerosos, além de
pequenos, onde grande parte estd associada a Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia,
uma associa¢do de cafeicultores que compra internamente o café, padroniza por tamanho e
numero de defeitos para a exportacdo, preparando-o para o mercado internacional. A
Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia além de comercializar a maior parte do café
colombiano, trata da comunicacdo da marca em feiras, eventos culturais, empresas aéreas e
congrega cerca de 513.000 associados.

A histéria do café no Brasil iniciou-se no século XVIII com mudas do Coffea Ardbica
trazidas da Guiana Francesa. A exportacdo brasileira do café comegou a crescer a partir de
1816, sendo que entre 1830 e 1840 o produto assumiu a lideranga das exportagdes do pafs,
com mais de 40% do total em valor exportado. Em 1840 o Brasil tornou-se o maior produtor
mundial de café, posicdo mantida até os dias de hoje.

O chamado ciclo dureo do café durou até 1930 quando o crack da bolsa de Nova York for¢cou
a queda no preco internacional do café, fato que durou até 1947, quando os precos voltaram
aos niveis de 1928. O chamado ciclo do café teve repercussdes econdmicas importantes para o
Brasil, que teve ampliacdo das vias férreas em Sao Paulo, a modernizacdo dos portos do Rio
de Janeiro e de Santos e a chegada da mdo de obra imigrante.

O Brasil cultiva as duas espécies de café mais conhecidas, o Coffea Ardbica e o Coffea
Robusta, também conhecido internacionalmente como Conillon.

O café Ardbica ambienta-se melhor e tem maior produtividade em altitudes superiores a 800
metros, resultando numa bebida mais encorpada, saborosa e aromadtica. Por sua vez, o café
Robusta produz mais em baixas altitudes, clima quente e imido. O café Robusta resulta
numa bebida menos encorpada e menos aromatica, contudo, € uma espécie mais resistente a
pragas e com maior teor de cafeina no grao do café.

Mesmo sendo o maior produtor e exportador mundial a preocupacido com a qualidade do café
brasileiro comegou a aparecer somente nesta década. Como qualidade do café exportado
entende-se: o tamanho e a uniformidade dos grdos, o numero de defeitos capitais para o sabor,
0 sabor, o corpo e o aroma da bebida resultante.

A melhoria da qualidade vai ao encontro da maior exigéncia dos importadores além precos
mais vantajosos alcancados principalmente pelos exportadores colombianos. Mesmo com a
profissionaliza¢do do campo alguns hébitos arraigados continuam prejudicando a qualidade
do café brasileiro, sendo o maior deles a forma de colheita. No Brasil, grande parte da colheita
¢ feita por derriga, ou seja, os frutos do café sdo puxados do galho na totalidade, resultando
em maduros, verdes, fermentados ou mal formados. A colheita por maquina, ou via mecénica,
também extrai frutos que deveriam ser descartados ou que deveriam permanecer por mais
tempo no pé.

Outra tradicdo brasileira no campo € a derrica no solo, quando o café fica em contato com a
umidade, a terra, adubo ou materiais estranhos que podem impregnar e alterar o sabor do
produto. Ao contririo da Coldmbia onde a Federacion Nacional de Cafeteros quase que
monopoliza a exportacdo dos pequenos produtores, no Brasil, a maioria das exportagdes sao
feitas por cooperativas, empresas exportadoras ou torrefadores internacionais aqui instalados.
No processo de exportagdo, estas empresas compram o café em grdo dos produtores,
beneficiam e agrupam os lotes por regido de origem, tamanho e numero de defeitos.

Os lotes com maior granulometria, uniformidade e menor numero de defeitos sdo exportados,
ficando o excedente para ser comercializado no mercado interno. No Brasil, ndo existe um
orgao similar a Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia entidade privada de cariter
associativo criada em 1928, sem fins lucrativos, que tem por objetivo fomentar a cafeicultura
colombiana procurando o bem estar do cafeicultor mediante mecanismos de colaboracdo,
participac@o e inovag@o. No sentido de fomentar a exportacdo brasileira do café existe o
“Conselho Nacional do Café — CNC”, uma entidade privada que congrega produtores,



cooperativas, associagOes de cafeicultores e federagdes de agricultura de estados produtores.
Atualmente, o CNC conta com 45 sdcios, sendo 25 honordrios, 2 associacdes de produtores, e
18 cooperativas de producdo. Essas organiza¢des representam indiretamente mais de 65 mil
produtores, em sua maioria, pequenos produtores, responsdveis por cerca de 40% da producio
nacional.

Ha dez anos foi criado o “Conselho dos Exportadores de Café do Brasil — CECAFE”,
organizagdo civil, sem fins lucrativos,de dmbito nacional com sede em Brasilia. O CECAFE
tem por objetivo representar as empresas exportadoras associadas, bem como as entidades de
classe dos exportadores, no sentido de assegurar margens de comercializacdo adequadas.
Também incentiva o intercambio de informacdes e novas técnicas entre os associados,
promove a imagem do setor exportador do café junto a comunidade, além de certificar a
origem do café exportado.

A partir de 1996 foi criado pelo governo brasileiro o Conselho Deliberativo da Politica do
Café — CDPC, vinculado ao Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento e que tem a
finalidade de formular as politicas publicas concernentes a producdo, comercializagdo,
exportagdo e marketing, bem como estabelecer um programa de pesquisa agrondmica e
mercadoldgica.

O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior também tem abaixo de si a
“Apex Brasil”, uma agencia criada para fomentar a exportacdo em vdrios setores da industria
e comercio. Desde que foi reestruturada a APEX trabalha com o objetivo de estimular as
exportagdes brasileiras, dentre elas o café. A Apex executa acdes de promogdo do café
brasileiro em eventos internacionais, principalmente em feiras e em missdes setoriais.
Atualmente, o Brasil é maior produtor mundial (Tabela 1) de café ( representa mais de 40%
em volume ) e o segundo mercado consumidor, suplantado apenas pelo E.U.A. que importam
e torram a maioria do café consumido na forma de torrado e moido ou soldvel.

Tabela 1. Produ¢do Mundial de Café (em milhdes de sacas de 60 Kg)

| 2004/2005 |2005/2006 |2006/2007 |2007/2008
Total Mundial 117,5 111,6 127,0 118,1
Brasil 53,9 47,7 56,9 47,4
Coldmbia 12,0 12,3 12,8 12,4
Vietnam 14,2 13,6 18,5 17,5
Indonésia 7,5 8,7 6,7 7,0
Etiopia 5,0 4.5 4,6 5,7

Fonte: Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia (2009)

Tabela 2: Exportacdo Mundial de Café

(em milhdes de sacas de 60 Kg)

2004/2005 | 2005/2006 | 2006/2007 | 2007/2008
Total Mundial 87,6 88,2 97,9 94,9
Brasil 26,4 25,5 29,0 27,7
Colombia 10,8 10,7 11,2 11,6
Vietnam 14,0 13,2 18,1 15,5
Indonésia 6,0 5,7 42 5,4
Guatemala 3,5 3,3 3,7 3,8

Fonte: Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia (2009)



Do volume colhido no Brasil, mais de 50% ¢é exportado através de vdrios portos brasileiros,
sendo Santos a principal saida para o café. O principal destino do café brasileiro (Tabela 3) é
a Alemanha, seguido pelos E.U.A. maior consumidor mundial de café. J4 para a Colombia
(Tabela 3) o primeiro comprador do ranking sdo os E.U.A., seguido pela Bélgica.

Tabela 3. Principais Compradores do Brasil e Colémbia
(Volumes em milhées de sacas de 60 Kg)

Brasil 2008 Coldmbia 2007/2008
Alemanha 52 E.U.A. 4,2
E.U.A. 4,6 Bélgica 0,7
Italia 2,9 Canada 0,6
Bélgica 2,3 Reino Unido 0,5
Japéo 1,8 Itdlia 0,4

Fonte: Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia (2009) e Associacdo Brasileira das Industrias de
Café - ABIC (2009)

4. O Modelo do Diamante para o Setor Exportador do Café

A verifica¢do do diamante de Porter foi conduzida através do confronto de dez enunciados
tedricos (Quadros 1 a 10) abrangendo os quatro determinantes, bem como o papel do governo
no processo de vantagem competitiva do setor exportador de café do Brasil e da Colombia.

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
TEORICO Coldombia | Brasil

O pais conta com eficientes centros de
qualificagdo de profissionais para o setor
exportador do café, bem como laboratérios e
institutos de pesquisa? H4 interesse das
empresas em estabelecer parcerias com
entidades de ensino locais e centros
especializados de outros paises, como forma de
ampliar a capacitagcdo dos profissionais da drea
do café? Ha interesse das empresas no sentido
de capacitar os profissionais para atuar em
processos e tecnologias de dltima geragdo,
inclusive com a expatriagdo, enviando seus
colaboradores para o exterior e como
contrapartida trazendo alguns estrangeiros para
troca de know how? Existe nas exportadoras de
café politica de desenvolvimento de pessoas
visando a capacitacdo para lidarem com novas
tecnologias agregadas?

Fatores especializados
oferecem uma base
decisiva e sustentavel
para a vantagem
competitiva.

Sim Sim

CONDICOES DE FATORES

Quadro 1 - Condicoes de fatores especializados. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e
Caldas (2001); Silva, Martins e Jodo (2003) e Natario Neto (2006)

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
TEORICO

Colombia | Brasil




wn Fatores
ZUQJ @ adiantados sd@o os mais
O | significativos para a | O setor exportador de café trabalha com
% 8 vantagem competitiva e | metodologia de desenvolvimento de
@) é fazem parte integral do | projetos na linha de engenharia do café Sim Sim
© projeto e | simultaneamente, envolvendo todas as

m | desenvolvimento de | 4reas nesse processo? O segmento estd

A | produtos e processos de | totalmente globalizado?

uma empresa.

Quadro 2 - Condigoes de fatores adiantados. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e Caldas
(2001); Silva, Martins e Joao (2003) e Natario Neto (2006)

Analise das Condicoes de Fatores Especializados e Adiantados

Nos dois paises, existem organismos voltados para o desenvolvimento dos recursos humanos,
a geracdo e o gerenciamento do conhecimento adquirido através das pesquisas no campo e em
laboratoérios experimentais. Na Colombia a Federacion Nacional de Cafeteros por meio do
“Centro Nacional de Investigaciones de Café - CENICAFE” cumpre a funcdo de pesquisa,
desenvolvimento de processos e orientacdo a seus associados quanto as melhores praticas de
manejo e necessidades dos compradores internacionais. No Brasil, 6rgios associativos como o
Conselho Nacional do Café — CNC e a Embrapa 6rgdo ligado ao Ministério da Agricultura,
Pecudria e Abastecimento, representam os cafeicultores e as empresas exportadoras quanto as
necessidades dos importadores internacionais, bem como do desenvolvimento de novas
espécies, difusdo de novas tecnologias de plantio, treinamento e capacitacdo dos recursos
humanos e clientes. A Embrapa promove o intercambio técnico e cientifico entre os institutos
consorciados na pesquisa, clientes, usudrios, estados produtores de café e entidades afins no
Brasil e no exterior.

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
TEORICO Colombia Brasil
[8a) . .
&) Compradores sofisticados e
0 exigentes pressionam as empresas | Os exportadores de café dos
Ei é locais a inovar mais depressa e a | dois paises promovem algum
8 <ZC obter Vantagem Competitiva em | processo de inovagdo para Nio Niio
é S | comparagdo com rivais estrangeiros | atender as exigéncias dos
E—‘ e fazem parte integral do projeto e | consumidores locais? Em
desenvolvimento de produtos e | ambos os casos, o mercado
processos de uma empresa. interno € exigente e sofisticado?

Quadro 3 - Condicoes de fatores de demanda (Consumidores Sofisticados). Fonte: Dados da Pesquisa.
Adaptado de Avrichir e Caldas (2001); Silva, Martins e Joao (2003) e Natario Neto (2006)

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
TEORICO

Coldémbia Brasil




Com a globalizacdo da industria
exportadora de caf€, oS
fornecedores e prestadores de
servicos tém  interesse em
direcionar suas agdes para o
desenvolvimento de tecnologias
para  mercados  emergentes,
podendo alcangar os paises mais
industrializados? Esta estratégia
poderd vir a ser um importante
diferencial para os exportadores
do café? Os mercados estudados
confirmam esta tendéncia?

As empresas de um paifs adquirem
vantagens se as necessidades dos
compradores nacionais
antecipam-se as necessidades dos
compradores internacionais.

Sim Sim

FATORES DE DEMANDA

Quadro 4 — Condicoes de fatores de Demanda. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e Caldas
(2001); Silva, Martins e Joao (2003) e Natario Neto (2006)

Analise das Condicoes de Demanda — Compradores Internos e de Outros Paises

Tanto os compradores internos colombianos quanto os brasileiros ndo apresentam sofisticagio
suficiente para que a industria do café tenha se aprimorado para atender as exigéncias
internas. Nos ultimos dez anos tem havido um crescimento no mercado brasileiro dos cafés
“gourmet” e das marcas Premium, resultado de campanhas de qualidade, voltadas aos
fabricantes e consumidores. Basicamente, a varidvel “preco” ainda exerce forte influéncia na
decisdo internacional de compra, no entanto, o café da Coldmbia tem obtido um premio nos
precos de transacdo com os clientes mais exigentes, que procuram cafés com maior
qualidade. A comercializagdo do café muitas vezes € realizada com pouca (ou nenhuma)
condicdo higiénico-sanitaria, contudo, cresce o nimero de compradores que tem exigido os
certificados de origem e qualidade, expedidos por empresas certificadoras internacionais.

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
TEORICO
Colombia | Brasil
2 g Faz parte do desenvolvimento
2 m de projetos a introdugdo de
& o A presenga de indtstrias novos produtos e tecnologias,
B ﬁ 3 fornecedoras internacionalmente bem como a qualificacdo dos Sim Sim
Z ﬁ % competitivas cria vantagens em fornecedores locais para que a
5 outras industrias ligadas. indudstria como um todo seja
&, competitiva internacionalmente.
8 Normas  internacionais  de
qualidade sdo aplicadas ?

Quadro 5 - Industrias Correlatas e de Apoio. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e Caldas
(2001); Silva, Martins e Joao (2003) e Natario Neto (2006)

Analise das Industrias Correlatas e de Apoio

Neste aspecto, no Brasil esta cadeia produtiva tem sido mecanizada visando a reducdo de
custos, ao contrario da Coldémbia que permanece com uma colheita artesanal e método de
beneficiamento mais oneroso (café lavado). No caso especifico do café, a maioria das
compras ¢ feita por meio de um pedido com a descri¢do do produto ou especificagcdo. Desta
forma € necessaria uma parceria entre vendedor e comprador que garanta os pré-requisitos de



qualidade, origem e cuidados no embarque do produto. As exigé€ncias dos compradores
bastante conhecidas e entendidas por todas as empresas que participam da cadeia do café.

sao

ANALISE

distancias bem definidas entre o
topo e a base?

ENUNCIADO VERIFICACAO
TEORICO Colombia Brasil
4]
< . . .
% A cadeia da industria exportadora
S do café estd passando ou passard
~, a S . por significativas transformagdes
& o) doe eeﬂx(;;o da lggSuStrla ni?gg:i estruturais? E uma caracteristica
R 9): pene . pr _ | do ambiente nacional onde se
< administrativas e da organizagdo | . -
= QA . ~ | insere? Pode contribuir para a . .
0= das empresas participantes, e sdo . Sim Sim
02 | diretamente afetadas pelo melhoria dos resultados de
z > . . qualidade e produtividade deste
& | contexto do pais, que cria fortes ‘.
[ . segmento do agronegdcio?
= tendéncias. .
4 Pratica um modelo de
organizagdo  piramidal, com

Quadro 6 — Estratégia, Estrutura e Rivalidade. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e Caldas
(2001); Silva, Martins e Joao (2003) e Natario Neto (2006)

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
LSO Colombia | Brasil
i
a
<= . .
= a Os valores investidos no
8 j desenvolvimento do setor sdo
E > Os paises tém éxito na inddstria | expressivos, se comparados a
& | quando as metas das empresas | outros setores da economia? Os . .
= m - oo . Sim Sim
%) estdo alinhadas com as fontes da | indicadores de qualidade,
M < - .. .-
o | vantagem competitiva. produtividade anual, rentabilidade
E e lucro demonstram vantagens
a competitivas frente a outros
& paises exportadores?
M

Quadro 7 — Estratégia, Estrutura e Rivalidade. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e Caldas
(2001); Silva, Martins e Joao (2003) e Natario Neto (2006)

ESTRUTURA E

RIVALIDADE.

pais, e se pressionam mutuamente
para melhorar e inovar.

reduziu sua rivalidade? Produtos
com maior valor agregado foram
exportados? Sdo feitas
exportacdes para oOs principais
mercados mundiais?

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
TEORICO Colombia | Brasil
< Existe uma quantidade
&) considerdvel de empresas atuando
E Na  competigdo  global as | hoje na exportagdo do café? Nos
:2 empresas bem sucedidas | dltimos anos 0 cendrio
& competem vigorosamente no seu | competitivo local ampliou ou Sim Sim
=




Quadro 8- Estratégia, Estrutura e Rivalidade. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e Caldas
(2001); Silva, Martins e Joao (2003) e Natario Neto (2006)

Analise da Estratégia, Estrutura e Rivalidade — Praticas Administrativas, Metas e
Inovacao

Neste aspecto, o mercado brasileiro comegou a despertar para a necessidade de um padrdo de
qualidade apenas na ultima década. Até entdo, mesmo liderando o mercado através de uma
politica de comercializagdo agressiva a qualidade e a uniformidade do café brasileiro ficava
muito aquém de outros exportadores internacionais. Hoje existe no Brasil uma
conscientizacdo que a liderancga s6 poderd ser mantida com produtividade no campo e ganhos
na qualidade. Na Coldmbia existe um “fundo nacional do café” gerido pela Federacion
Nacional de Cafeteros e pelo governo voltado para melhoria dos indicadores de qualidade,
melhoria da estrutura dos associados e manutencdo da estratégia de qualidade até hoje
utilizada.

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
LSO Colombia | Brasil
]
é Os governos dos dois paises tém
g—‘ atuado de forma a alavancar o
o processo da vantagem competitiva
g A vantagem competitiva depende | do setor exportador de café?
A mais de politicas governamentais | Investimentos e legislagdo estdo
d bem sucedidas ao invés do beneficiando o setor? Para Sim Sim
[N envolvimento direto do governo ampliar o  potencial das
é no processo. exportacdes estdo sendo fechados
o acordos internacionais
importantes? A politica de cambio
atual estd favorecendo as
exportacdes da café?

Quadro 9 — O Papel do Governo. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e Caldas (2001); Silva,
Martins e Jodo (2003) e Natario Neto (2006)

ENUNCIADO ANALISE VERIFICACAO
LSO Colombia | Brasil
—
E o | A concentragio geogrifica ¢é | Existem clusters desenvolvidos
é E importante para a Vantagem | que tragam sinergias para o
o 8 & | Competitiva porque amplia as | plantio e comercializa¢do do Sim Sim
é forcas que aprimoram e mantém | café ? H4 a necessidade da
O | essa vantagem. intervencdo do governo para
melhoria da infra estrutura?

Quadro 10 — O Papel do Governo. Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Avrichir e Caldas
(2001); Silva, Martins e Jodao (2003) e Natario Neto (2006)

O papel do governo.

Tanto no Brasil como na Coldmbia, os governos tem priorizado a cafeicultura, desde o plantio,
a colheita, processos e comercializagdo. No Brasil, o Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento tem financiamento a produgdo através do “Funcafé”, um fundo destinado ao
financiamento anual aos produtores. O Ministério do Desenvolvimento, Industria € Comercio
Exterior além de presidir o Conselho de Desenvolvimento do café — CDPC, esta envolvido na
divulgacdo do café do Brasil em feiras e eventos internacionais.



Das dez afirmacdes feitas por Porter apenas “Condi¢des de demanda, consumidores
sofisticados”(quadro 3) ndo foi confirmada. A maioria dos fatores (foram verificados para o
Brasil e para a Coldmbia. Nenhum das afirmacdes foi verificada para apenas um dos paises.

Conclusao

Conclui-se o trabalho discutindo os Modelos do Diamante de Porter e do Duplo Diamante
para paises em Desenvolvimento e, simultaneamente, os aspectos inovadores que tornaram
esses paises, em conjunto, lideres globais em um setor complexo de atuac@o.

Os indicadores da vantagem competitiva verificados pela pesquisa mostram um
amadurecimento do setor do café frente aos demais rivais estrangeiros. Isso fez com que os
paises analisados produzissem players que alem da consolidacdo do setor acabam redefinindo
uma nova légica competitiva global com empresas com sede em paises em desenvolvimento.
Além de uma andlise das politicas ou apoio governamental para o setor, tanto do Brasil como
da Coldmbia. Destaca-se desse modo o apoio brasileiro via “Ministério da Agricultura,
Pecudria e Abastecimento” e ‘“Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior” para a internacionalizag@o do setor do café e a formacdo de empresas exportadoras
competitivas globalmente. Essa teoria é contrastada entdo com uma andlise dos principais
players do setor para a regido analisada ( ), que a tornaram uma das mais competitivas
globalmente e finalmente o modelo € contrastado com o modelo de Rugman e D'Cruz (1993)
para determinar a forca explanatéria comparativa do sucesso global do setor nos paises da
andlise. Resultados encontram inconsisténcias entre as previsdes dos Modelos do Diamante de
Porter e do Duplo Diamante com os dados empiricos. Dos elementos do modelo de Porter,
sao indicados aqueles que apresentam aderéncia total e suas contradicdes como, por exemplo,
a sofisticacio do mercado interno tanto na Coldmbia quanto no Brasil. Desse modo é
apresentado um resultado onde os modelos de Porter e de Rugman e D'Cruz (1993) ¢ validado
(verificado) comparando-se os modelos para os paises da analise.
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