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RESUMO

MARIANO, Thiago Heleno, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa, julho de 2020.
Fatores criticos de sucesso em cooperativas de cafeicultores de Minas Gerais
Orientador: Marcelo José Braga.

A eficiéncia e o desempenho das cooperativas estdo condicionados a implementacéo de
boas praticas de gestédo e estratégias adequadas, aqui denominadas de Fatores Criticos
de Sucesso (FCS). Destarte, a presente dissertacdo detém o propoésito de avaliar os FCS
em cooperativas de cafeicultores do estado de Minas Gerais, de modo que seja possivel
propor um conjunto de medidas capazes de aprimorar seus resultados e reforgar o seu
papel econébmico e social. Com este designio, foram desenvolvidos trés artigos que
contribuiram com a identificacdo dos FCS. O primeiro apresenta a contextualizacdo do
agronegocio do café em Minas Gerais e uma consulta a especialistas da area de
administracdo de cooperativas e cafeicultura por meio da Técnica Delphi, que resultou
na identificagdo de um conjunto de estratégias relevantes para os cafeicultores e suas
cooperativas. O segundo artigo consiste na avaliacdo da eficiéncia das cooperativas de
cafeicultores e na identificacdo dos elementos que a condicionam, em que foram
utilizados, respectivamente, o métadata Envelopment Analisy®EA) e o modelo

Tobit. O terceiro artigo se refere a um estudo de caso realizado em endbmarks
identificados na analise de eficiéncia e teve o objetivo de identificar as principais
estratégias e praticas de gestdo adotadas. Ainda, o terceiro artigo apresenta a conclusao
sobre os principais FCS para as cooperativas de cafeicultores de Minas Gerais. Verifica-
se a existéncia de alinhamento entre os resultados dos artigos, o que contribuiu com a
elaboracdo da proposta de intervencdo pautada nos FCS identificados. A partir dos
resultados obtidos, foi possivel identificar FCS para as cooperativas de cafeicultores
mineiras, que podem ser sintetizados em trés categorias: Governanca Corporativa,
Relacionamento com o Cooperado e Estratégias de Diferenciacdo. Destaca-se que
nessas categorias sdo evidenciadas estratégias que visam agregar valor na relacéo entre
cooperado e cooperativa, por meio do oferecimento de um mix de produtos e servigos
adequados a sua demanda, bem como a definicdo de estratégias de diferenciacdo que

visam posicionar a cooperativa de maneira competitiva no agronegocio do café.



Palavras-chave:Estratégia. Cooperativismo. Governanga Corporativa. Diferenciagdo.
Agronegacio do Cafeé.



ABSTRACT

MARIANO, Thiago Heleno, M.Sc., Universidade Federal de Vigahay, 2020.
Critical sucess factors in coffee cooperatives in Minas Geraiddviser. Marcelo José
Braga.

The efficiency and the performance of the cooperatives depends on the implementation
of good management practices and strategies like the Critical Success Factors (CSF).
Thus, the aim of this study was dissect the CSF in coffee cooperatives in Minas Gerais,
so that it is possible to propose a set of measures capable of improving their results and
reinforcing their economic and social role. Throughout this work, three articles
contributed to identify the CSF. The first presents the contextualization of the coffee
agribusiness in Minas Gerais and an appointment with specialists of cooperatives
administration and coffee farming through the Delphi Technique, whose resulted in the
identification of a set of relevant statistics for coffee growers and their cooperatives.
The second article brings up the efficiency of coffee growers' cooperatives and
identifying the elements that condition them, in which the Data Envelopment Analyzes
(DEA) method and the Tobit model were used, respectively. The third article refers to a
case study carried out on one of the benchmarks assayed in the efficiency analysis,
whose had the aim to identify the main management strategies and practices adopted.
Still, the third article presents a conclusion on the main CSF for coffee cooperatives in
Minas Gerais. Therefore, observe the availability of alignment among the results of the
articles, whose contributed to the elaboration of the intervention proposal based on the
CSF. Through that, it was possible to identify the CSF for coffee cooperatives in Minas
Gerais, which can be summarized in three categories: Corporate Governance,
Relationship with the Cooperative and Difference Strategies. It is worth to pointing out
that in these categories are highlighted the variables that aim to increase value in the
relationship between cooperative and cooperative, by offering a mix of products and
services compatible with their demand, as well as changing differentiation strategies

that aim to position a cooperative in a competitive way in the coffee agribusiness.

Keywords: Strategy. Cooperativism. Corporate Governance. Differentiation. Coffee

Agribusiness.
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1. Introducao geral

O estado de Minas Gerais € considerado o maior produtor de café do pais e sua
producao tem sido superior a média brasileira. Na safra de 2007/08, foram 14,8 milhdes
de sacas de café beneficiado, o que corresponde a 45,33% da produgdo nacional
(PEREIRA et al, 2010).De acordo com dados da Companhia Nacional de
Abastecimento (CONAB) verifica-se que Minas Gerais é o principal estado produtor d
café do Brasil com participacdo de 53,73% do total nacional na safra de 2018/2019
tendo produzido um total de 30,7 milhdes de sacas. Assim, os dados apresentados por
Pereira et al (2010) e pela CONAB (2019) indicam o crescimento da expressividade e

da relevancia da cafeicultura mineira no cenario nacional entre 2008 e 2019.

As cooperativas detém grande relevancia nesse contexto. De acordo com dados
da Organizacdo das Cooperativas do Estado de Minas Gerais (OCEMG, 2019), em
2018, 48,33% do café produzido e comercializado em Minas Gerais foi oriundo de
cooperativas. Portanto, estas organizacdes representam uma das principais alternativas

de acesso a mercados para os produtores de café.

Os avancos da cafeicultura e da dinamica do mercado refletem no
posicionamento dos agricultores e suas cooperativas agricolas para que possam manter
sua relevancia no cenario nacional, bem como aprimorar seus resultados. Dessa
maneira, trabalhos como os de Cook (1995), Zylbersztajn (2002), Bialoskorki Neto
(2006), Ferreira e Braga (2004), Simdes e Pelegrini (2010) e Rufino e Silva (2015)
apresentam os principais entraves e desafios que cafeicultores e cooperativas agricolas

enfrentam, além de propor estratégias para que possam supera-los.

Nessa literatura observa-se que as cooperativas agricolas enfrentam desafios
semelhantes. De acordo com Pivoto (2013), sdo oriundos de sua estrutura de
distribuicdo de direitos de propriedade. Verifica-se que esses desafios se referem,
principalmente, a governancga, profissionalizacdo da gestao, implementacao de projetos
estratégicos e existéncia de assimetria de informacdes entre as cooperativas e seus
cooperados (COOK, 1995; RUFINO; SILVA, 2015).

Esses desafios refletem em problemas de eficiéncia e desempenho nas
cooperativas agricolas, o que prejudica o alcance de seus objetivos e a obtengédo dos

resultados esperados para esse tipo de organizacdo. Assim, destaca-se a relevancia de se
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investigar estratégias e praticas de gestdo capazes de contribuir com o aprimoramento
da eficiéncia dessas organizacbes por meio da mitigagdo de seus entraves

caracteristicos.

Nessa perspectiva, Van Bekkum (2001) realizou um desdobramento das
estratégias genéricas de Porter focado na categorizagdo das cooperativas de produtores
de leite, de acordo com o tamanho de sua estrutura de processamento, agregacdo de
valor aos produtos e abrangéncia do mercado alvo. As quatro categorias presentes na

taxonomia de Van Bekkum (2001) sao cooperativas:

e Locais: consiste em cooperativas locais em que o mercado é caracterizado por
clientes presentes em sua regido, além da presenca de fortes relacdes de
confianca entre os cooperados.

e Commodity: tratam-se de cooperativas que apostam na lideranca em custo e
aumento dos lucros a partir de economias de escala e ampliacdo da estrutura de
processamento.

¢ Nicho: representam cooperativas focadas em agregacdo de valor aos produtos,
porém, atuam de modo regional e mercado alvo restrito. Além de operar com
volume de producéo enxuto.

e Valor Agregado: as cooperativas de valor agregado optam pela estratégia de
diferenciacdo e, ao mesmo tempo, operam com altos niveis de volume de
producdo, uma vez que a agregacdo de valor é focada em mercados alvo

abrangentes.

A taxonomia definida por Van Bekkum (2001) permite que pesquisas referentes
as cooperativas agricolas proponham estratégias capazes de aprimorar os resultados
dessas organizacfes. Destaca-se que a eficacia dessas estratégias é fundamentada pela
tomada de decisdo adequada por parte de executivos e gestores. Assim, é fundamental
que as pesquisas apresentem um conjunto pragmatico de boas praticas e informacdes
gue conduzam os dirigentes e gestores de cooperativas a um processo de tomada de

decisao eficaz.

Dessa forma, um processo de tomada de decisdo eficaz deve ser embasado em
um conjunto de informagBes que seja relevante, do ponto de vista estratégico e
gerencial. Neste sentido, advém a abordagem referente a Fatores Criticos de Sucesso
(FCS). De acordo com Monteiro (2012), a abordagem relativa a FCS é oriunda de um
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estudo de pesquisadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT), que verificou
a necessidade que os executivos possuiam para acessarem informacgdes relevantes para a

tomada de decisao.

De acordo com Leidecker e Bruno (1984), os FCS podem ser identificados por

meio de oito técnicas, que sao:

1. Andlise ambiental: consiste em verificar os aspectos relativos as oportunidades e
ameacas inerentes ao setor, em que sao identificados fatores relativos elementos
macroambientais, em que se destacam elementos econdmicos, sociais e
politicos.

2. Analise da estrutura da indUstria: os autores sugerem a realizacao da andlise das
Cinco Forcas Competitivas de Porter, que considera fatores inerentes a
concorréncia, existéncia de produtos substitutos, facilidade de entrada de novos
concorrentes e o poder de negociacao de clientes e de fornecedores.

3. Especialistas de negocios: diz respeito a consulta a especialistas no setor, de
modo que seja possivel verificar os aspectos que consideram mais relevante para
0 bom desempenho das organiza¢des que atuam no setor.

4. Analise da concorréncia: consiste em verificar as praticas e estratégias bem-
sucedidas dos concorrentes ou organizacées que atuam no setor de atividade.

5. Analise da empresa dominante do setor: diz respeito a avaliagdo das préticas e
estratégias da organizacdo que apresenta os melhores resultados do setor.

6. Avaliacdo da empresa: representa o diagnostico da prépria organizacdo, que
detém o objetivo de verificar as principais fortalezas e fraquezas.

7. Percepcdo de agentes internos: consiste na consulta a intuicdo e opinido de
pessoas que compdem organizacao, sejam colaboradores ou sécios.

8. Resultado das estratégias adotadas no lucro: diz respeito ao estudo da relacéo
entre as estratégias adotadas e o lucro da organizacdo, de modo que seja possivel
verificar se determinada estratégia é adequada e se agrega resultados positivos
para a organizacgao.

Outrossim, Monteiro (2012) argumenta que a identificacdo dos FCS se tornou
essencial para o processo de realizagdo do planejamento estratégico e a busca de

vantagem competitiva. Beppler, Pereira e Costa (2011) realizaram uma pesquisa



17

bibliografica referente aos principais aspectos tedricos inerentes a formulacdo e
formacdo de estratégias nas organizacdes. Os autores verificaram que aeetapa d
formulacdo da estratégia representa um processo deliberado que passa por uma analise
planejada de fatores que relativos ao ambiente externo e interno da organizacdo. Desta
maneira, observa-se que os FCS representam importantes subsidios para a tomada de
decisdo nas organizacdes, bem como para definicdo de estratégias que visem posicionar

a organizacdo de modo competitivo em seu setor de atuacao.

Destarte, essa dissertacdo foi realizada a partir dos pressupostos teoricos da
abordagem de FCS e norteada pela seguinte quegtas: sdo os FCS capazes de
contribuir para a eficiéncia e para a obtencdo de resultados satisfatorios em

cooperativas de cafeicultores do estado de Minas Gerais?

A hipétese é de que os FCS para as cooperativas de cafeicultores mineiras sao
oriundos da implementacéo de boas praticas de governanca corporativa, implementacao
de estratégias de diferenciacdo e boas praticas que permitam o aprimoramento do
relacionamento com o0s cooperados. Compreende-se que a partir dessas fontes de
definicdo de FCS, as cooperativas de cafeicultores sdo capazes de profissionalizar a
gestdo, o que permite um processo de tomada de decisdo eficaz. Ademais, conduz essas
organizacdes para a definicAo de estratégias adequadas para o0 posicionamento no

mercado e por consequéncia, ser atrativa para os produtores cooperados.

Destarte, o principal objetivo dessa dissertacdo € identificar as principais fontes
de definicho dos FCS para cooperativas de cafeicultores mineiras. Para atingir esse

propdsito, possui 0s seguintes objetivos especificos:

e Investigar os aspectos relativos ao agronego6cio do café e a gestdo das
cooperativas de cafeicultores do estado de Minas Gerais;

e Investigar a eficiéncia das cooperativas de cafeicultores mineiras;

e |dentificar elementos condicionantes da eficiéncia das cooperativas de
cafeicultores mineiras e;

e Elaborar uma proposta pratica de intervencdo para o aprimoramento dos

resultados, a partir dos pressupostos da abordagem de FCS.

Nessa dissertacdo, os FCS foram identificados por meio da analise ambiental,
consulta a especialistas e avaliacdo de uma coopefagivehmark conforme as

alternativas sugeridas por Leidecker e Bruno (1984)a tanto, esta organizada em trés
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artigos. O primeiro se refere a apresentacdo do histérico do agronegécio do café em
Minas Gerais e a participacdo das cooperativas nesse processo, bem como a percepcao
de especialistas do agronegocio do café e cooperativismo sobre as estratégias e praticas
mais relevantes para os cafeicultores e suas cooperativas agricolas. O segundo artigo
consiste em uma analise de eficiéncia das cooperativas de cafeicultores mineiras e dos
seus elementos condicionantes. O terceiro artigo consiste em um estudo de caso
realizado em uma cooperatib@nchmarkidentificada na analise de eficiéncia, o que
possibilitou a concluséo referente as fontes de definicdo dos FCS para as cooperativas

de cafeicultores mineiras.

Assim, os FCS identificados visam contribuir com o estoque de conhecimento
relativo a gestdo estratégica de cooperativas de cafeicultores. Ademais, os resultados
indicam a eficacia da abordagem referente a FCS como estratégia empirica em trabalhos
das areas de administragdo rural, economia e gestao de cooperativas.
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2. Agronegocio do café em Minas Gerais: estratégias e boas praticas para

produtores e suas cooperativas

RESUMO

Tendo em vista as modificacdes no agronegdcio do café em Minas Gerais, bem como
sua heterogeneidade regional, o presente artigo possui o designio de apresentar as
estratégias mais adequadas para os cafeicultores mineiros e suas organizagcdes coletivas
enfrentarem os desafios impostos pelo mercado e obterem bons resultados. Com esse
propaosito, foi realizada uma revisao de literatura da evolug¢édo do agronegocio do café no
estado e a participacdo das cooperativas nesse processo e um painel com especialistas
em cafeicultura e administracdo de cooperativas por intermédio da Técnica Delphi. Os
resultados apontam para o investimento em diferenceagaealizacdo de atividades de
formacao focadas em aprimorar a gestdo das propriedades e a qualidade do café como
elementos fundamentos para que os produtores possam superar 0s entraves do setor.
Outrossim, a organizacdo de produtores de pequeno e médio porte em cooperativas e
associacbes representam medidas importantes para mitigar riscos e obter bons

resultados.

Palavras-chave:Cafeicultura. Técnica Delphi. Painel de Especialistas. Cooperativismo.

2.1 Introducéo

A cafeicultura representa uma atividade agricola tradicional e de elevada
relevancia histdrica para o Brasil. Para Ponciano e Souza (2009), o setor representou um
dos mais importantes catalisadores do desenvolvimento econémico brasileiro. Barros
(2014) corrobora com Ponciano e Souza (2009) ao afirmar que a exportacdo de café foi
fundamental para equilibrar a economia brasileira no periodo de grandes investimentos
em industrializacdo decorrentes da Revolucédo Industrial e, portanto, correspondia a

principal fonte de riqueza do pais.

Desde o inicio da atividade cafeeira no Brasil, os principais estados produtores

eram S&o Paulo e Parana, que mantiveram esta posicao até a década de 1970 (SIMOES;
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PELEGRINI, 2010). Nas décadas seguintes, a cafeicultura no estado de Minas Gerais
comeca a apresentar resultados mais expressivos em relagédo aos outros estados e passa a
ser o principal estado produtor do pais. Para Simdes e Pelegrini (2010), esta mudanca
ocorreu, principalmente, devido a trés importantes eventos: fortes geadas no Parana e
em S&o Paulo que culminaram na migracao de produtores para Minas Gerais; o Plano
de Revigoramento dos Cafezais, proposto pelo extinto Instituto Brasileiro do Café
(IBC) e; a incorporacdo de grandes areas do Cerrado Mineiro para a agricultura,
decorrente do processo de modernizacdo (Revolucédo Verde) que promoveu a adocao de
tecnologias que permitiram a correcdo e nutricAo do solo para que fossem
desenvolvidos cultivares adaptados as condi¢ces edafoclimaticas regionais.

No processo de desenvolvimento do agronegécio do café mineiro, destaca-se
ainda a intensa participacdo de cooperativas de produtores. De acordo com dados da
Organizacao das Cooperativas do Estado de Minas Gerais (OCEMG, 2019), 48,3% do
café produzido e comercializado em Minas Gerais € oriundo de cooperativas. Portanto,
as cooperativas representam uma das principais alternativas de organizacéo formal dos
cafeicultores para se posicionarem no agronegocio de café, que € importante para o
aumento do poder de barganha perante fornecedores, bem como para 0 acesso a

mercados mais atrativos.

Na perspectiva de contribuir para o avanco do conhecimento empirico, 0
presente capitulo detém o designio de apontar caminhos para aprimorar a gestdo destas
cooperativas, partindo da premissa de que, por meio da adoc¢ao de estratégias adequadas

e da organizacdo interna, € possivel promover o bom desempenho destas organizacoes.

Assim, este capitulo teve a questdo norteadora: quais sdo as estratégias mais
adequadas para os cafeicultores mineiros e suas cooperativas? Todavia, entende-se que
cada cooperativa possui posicionamentos estratégicos especificos, norteados por

peculiaridades regionais e anseios de produtores associados e dirigentes.

Com o proposito de responder este questionamento, foi realizado um Painel com
Especialistas, por meio da Técnica Delphi, com o objetivo de verificar a percepcéao de
pesquisadores relativa aos desafios enfrentados e estratégias mais adequadas para as
cooperativas de cafeicultores. Além disso, foi realizada uma caracterizacdo do

agronegocio do café em Minas Gerais e da presenca das cooperativas no seu
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desenvolvimento, com o designio de identificar experiéncias bem-sucedidas e verificar

a presenca dos elementos identificados na consulta aos especialistas.

Desta forma, o presente artigo estd organizado em cinco sec¢des, incluindo os
presentes aspectos introdutérios. No tOpico seguinte é exposta a caracterizacdo do
agronegocio do café mineiro e o papel das cooperativas de produtores em seu processo
de desenvolvimento. A terceira se¢do apresenta os procedimentos metodolégicos
adotados no Painel com Especialistas. Na quarta secao, sdo apresentados os resultados

deste painel. Por fim, sdo expostas as consideracdes finais.

2.2 Caracterizagao da cafeicultura mineira

No ano de 2019, Minas Gerais foi o principal estado produtor café do Brasil com
participacdo de 52% da safra nacional (CONAB, 2019). Além disso, é responsavel por
uma grande parcela da producao de cafés especiais e de maior valor agregado. Portanto,
os produtores de café mineiros vém se destacando tanto no cenario nacional como
internacional, pela qualidade do produto e expressividade do volume produzido. Desta
maneira, exerce importante funcédo social, por meio da geracdo de emprego e renda,
sendo responsavel pela fixacdo de grande parte da populacdo no meio rural. Este
argumento € validado por Silva, Santos e Lima (2001), que consideram a cafeicultura
como um elemento promotor de desenvolvimento regional para o estado de Minas

Gerais.

As principais regides produtoras do estado sdo: Sul/Sudoeste de Minas;
Triangulo Mineiro/Alto Paranaiba e; Zona da Mata. A tabela a seguir, contém dados da
safra 2018, obtidos na Producéo Agricola Municipal (PAM) do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2018). Conforme sera possivel observar, juntas, estas

trés regides contribuiam com cerca de 80% da producéo total do estado.
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Tabela 1 Producdo mineira de café na safra 2018

Area Producdo Produtividade Participacao
Mesorregido (HA) (Toneladas) (Sacas/HA) (%)
Campo das Vertentes  20.588 37.464 30,3 2,0%
Central Mineira 559 1.316 39,2 0,1%
Jequitinhonha 14.926 20.545 22,9 1,1%
Metropolitana de Belo
Horizonte 903 1.356 25,0 0,1%
Noroeste de Minas 16.220 39.812 40,9 2,1%
Norte de Minas 9.342 22.651 40,4 1,2%
Oeste de Minas 71.897 136.866 31,7 7,2%
Sul/Sudoeste de Minas 442.355 857.264 32,3 45,1%
Triangulo Mineiro/Alto
Paranaiba 173.199 378.131 36,4 19,9%
Vale do Mucuri 3.005 3.113 17,3 0,2%
Vale do Rio Doce 59.819 92.299 25,7 4,9%
Zona da Mata 204.169 310.153 25,3 16,3%
Total 1.016.982 1.900.970 30,6* 100,0%

Fonte: Adaptado de IBGE (2017)
Nota: * Produtividade média

Verifica-se que a principal regido produtora de café de Minas Gerais é a
Sul/Sudoeste de Minas, que € responsavel por 45,1% da producédo total, seguida do
Tridngulo Mineiro/Alto Paranaiba (19,9%) e Zona da Mata (16,3%). A Figura 1 ilustra
a distribuicdo e a importancia de cada mesorregido para a producao total do estado, a

partir de observacdes municipais.

Conforme é possivel visualizar, os maiores volumes de producdo de café em
Minas Gerais estdo majoritariamente concentrados nos municipios das regifes
Sudoeste, Oeste e Alto Paranaiba. Além disso, verifica-se uma concentracéo relevante
nos municipios da Zona da Mata, que estdo localizados proximo a divisa de Minas

Gerais com o Espirito Santo.
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Figura 1 - Producéo de café nos municipios mineiros (Safra 2018), em toneladas
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No que toca a produtividade das mesorregibes mineiras, verifica-se que as
regides Noroeste e Norte de Minas apresentam melhores resultados. De acordo com
Matiello, Fernandes e Fernandes (2013), a alta produtividade destas regides se deve a
utilizacdo de técnicas modernas de irrigacdo e de manejo e correcdo do solo, somadas
ao emprego de variedades tolerantes as condi¢des climaticas locais. Os autores
salientam que a tecnologia empregada nestas regides séo resultados de pesquisas

cientificas.

Além disso, € importante destacar a distribuicdo das cooperativas de
cafeicultores em cada uma dessas regides. A partir dos dados do Anuario de
Informacdes Econdmicas e Sociais elaborado pelo Sistema OCEMG (2019), verifica
gue a maior parcela das cooperativas esta localizada na regido Sul/Sudoeste de Minas

(58%).
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Tabela 2 Indicadores da participacdo das cooperativas nas Mesorregides mineiras

. Percentual do total -
Numero de ercentual do tota Representatividade

Mesorregiao de cooperativas em

Cooperativas Minas Gerais do quadro social*
Sul/Sudoeste 14 58% 7%
Triangulo Min,eiro/AIto 6 25% 4%
Paranaiba
Noroeste 2 8% 1%
Oeste 1 4% 3%
Zona da Mata 1 4% 15%

Fonte: adaptado de OCEMG (2019)
Nota: * Produtores cooperados nas mesorregifes em relacéo ao total de csggrarktinas Gerais (em
cooperativas de cafeicultores vinculadas & OCEMG)

Salienta-se que o agronegocio do café em cada uma das regides produtoras
possui historicos diferentes de desenvolvimento, bem como peculiaridades que as
diferenciam. Pelegrini e Simbes (2011), afirmam que os polos cafeicultores do estado
de Minas Gerais possuem caracteristicas distintas que refletem em desafios especificos
Deda forma, precisam ser analisadas e caracterizadas separadamente. Desta maneira, a
seguir, serdo caracterizadas as trés principais regifes produtoras de café no estado, a
saber: Sul/Sudoeste de Minas, Triangulo Mineiro/Alto Paranaiba e Zona da Mata.
Ademais, serd apresentada a participacdo das cooperativas de cafeicultores, que atuam

de maneira distinta em cada uma das regides estudadas.

2.2.1 Sul/ Sudoeste de Minas

A regido Sul/Sudoeste de Minas Gerais € reconhecida pela tradicdo na
cafeicultura, que contém atributos que contribuem para a produtividade e para qualidade
dos cafés. Dentre estes atributos destacam-se as condi¢cdes edafoclimaticas, relevo e
disponibilidade de recursos humanos e naturais (OLIVEIRA, 2007; SILVA; SANTOS;
LIMA, 2001). Para Oliveirat al. (2009), o crescimento da producdo nessa regido pode

ser explicado pela ampliagdo da area produtiva, bem como pela substituicdo de culturas
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menos rentaveis pelo café. Ademais, destaca-se que as cooperativas dessa mesorregiao

atuam majoritariamente com commodities e grande escala de produg&o.

A cafeicultura da regido, historicamente, conta com a contribuicdo de
organizacdes que promovem acdes de pesquisa e desenvolvimento, com destaque para a
Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais (EPAMIG), para a Universidade
Federal de Lavras (UFLA) e Universidade Federal de Vigosa (UFV). Para Freire et al.,
(2012), as organizacbes que promovem este tipo de acao na regido, tém contribuido para
que a cafeicultura tenha aferido bons resultados. E importante salientar que além das
organizacdes de pesquisa e desenvolvimento, o crescimento da cafeicultura na regido
Sul/Sudoeste foi consolidado pela forte presenca de cooperativas de produtores. De
acordo com Oliveira (2007), o complexo cafeeiro do Sul/Sudoeste de Minas foi

desenvolvido a partir da criagdo e da participacdo dessas organizagoes.

Para Valeet al (2014) e Wachholz e Poyer (2014), as cooperativas de
cafeicultores sdo fundamentais para a atividade da regido, uma vez que atuam no
aumento do poder de barganha dos produtores, bem como na promocéo de servigos de
assisténcia técnica e extensao rural. Além disso, as cooperativas de cafeicultores tém
contribuido para a diferenciacdo dos cafés produzidos na regido, bem como com a

insercéo dos produtores no mercado internacional.

A diferenciacao ocorre principalmente por meio da producao de cafés especiais,
organicos e sem utilizacdo de defensivos quimicos. Destaca-se ainda a participacédo dos
produtores, através das cooperativas, no mercado internacional por meio da rede de
comércio justo Fair Trade. Oliveira, Araudjo, Santos, (2008), estudaram uma das
cooperativas de cafeicultores da regido que tem atuado na producédo de cafés organicos e
SAT, bem como comercializado no mercado internacional por mei@iddrade Os
autores verificaram que as estratégias adotadas pela cooperativa, para o incentivo a
diferenciagéo e atuagcdo no mercado internacional sdo bem avaliadas pelos produtores
cooperados, uma vez que contribui para 0 aumento da receita, reconhecimento e

melhorias nos sistemas de producéao.

Nesta mesma perspectiva, Amaral et al., (2017), investigaram os beneficios da
adocao de certificacdes para os produtores do municipio de Alfenas, no Sul de Minas,
com o foco na certificagdo “Certifica Minas Café¢”. Foi verificado que a adogao da

certificacdo possibilitou a produtores empresariais e familiares, melhorias na gestéo da
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propriedade e na qualidade do produto, o que resultou na obtencdo de melhores precos,
aumento da produtividade, aprimoramento da capacidade gerencial e reducdo de custos.

Observa-se que a cafeicultura na Regido Sul/Sudoeste de Minas é caracterizada
por atributos naturais favoraveis e pela atuacdo de organizacdes de pesquisa e de
cooperativas que compdem um aparato institucional capaz de contribuir para o
desenvolvimento da cafeicultura da regido, por meio da promocéo da diferenciacdo do

café e pela insercéo dos produtores no mercado internacional.

No entanto, a cafeicultura no Sul/Sudoeste de Minas apresenta desafios
caracteristicos. De acordo com Vale et al. (2014), esta regido possui desafios relativos a
difusdo de informacgBes e tecnologias aos produtores. Além disso, para os autores, a
falta de capital representa um entrave importante para o desenvolvimento da
cafeicultura desta regido. Simdes e Pelegrini (2010) salientam ainda que a declividade
do relevo é inadequada para mecanizacdo o que leva ao aumento dos custos de

producao em funcédo da exigéncia de mao-de-obra.

2.2.2 Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba

A mesorregido do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba é caracterizada por
integrar o bioma do cerrado em Minas Gerais. As caracteristicas dessa regido, com
destaque para o relevo e condicBes edafoclimaticas, sdo favoraveis para a cafeicultura,
e, além disso, contribuem para a obtencdo de cafés de boa qualidade (ORTEGA;
JESUS, 2011; SAES; JAYO, 1997). Contudo, o solo da regido, no inicio da atividade
cafeeira, ndo era propicio para a cultura devido a baixa fertilidade e acidez, o que
demandou investimentos em pesquisa € inovagdo para mitigar este problema
(ORTEGA, 2008).

Apesar desses problemas uma grande parcela de produtores do norte do Parana e
de Sao Paulo migraram para a regiao apds os prejuizos aferidos na década de 1970.
Vale et al (2014), atribuem esta migracdo ao anseio dos produtores em realizarem um
processo produtivo de menor custo e que estivesse menos exposto ao risco de geadas,
gue ocasionou nos prejuizos aferidos no Parana e em Sao Paulo. Mafra (2008), afirma

que as terras mecanizaveis e de baixo custo representaram 0s principais atrativos para
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gue os produtores se instalassem na regido. Para o autor, esses atributos contribuiram
para o reconhecimento de regido produtora de cafés de qualidade e sua consolidacdo na

cafeicultura.

Oliveira et al (2009), corroboram com Mafra (2008) ao destacarem que 0S
incrementos de produtividade gerados pelo emprego de novas tecnologias e boas
praticas agricolas, somados a expansdo do parque cafeeiro para &reas que nao eram
utilizadas para fins produtivos, ajudam a explicar o crescimento da producéo na regiao.

De acordo com Ortega e Jesus (2011), desde o inicio da cafeicultura nesta
regido, observou-se iniciativas que visavam o desenvolvimento da atividade, em que se

destacam:

i. Planos de incentivo a ocupacao de novas fronteiras agricolas, que resultou na
migracdo dos produtores do Parané e de Sao Paulo para Triangulo Mineiro, Alto
Paranaiba e Noroeste de Minas;

ii.  Financiamento da compra de terras;

iii.  Politicas de crédito agricolas no ambito do Sistema Nacional de Crédito Rural
(SNCR).
iv. Pesquisas cientificas, publicas e privadas, que resultaram em inovacdes no

sistema produtivo.

No entanto, mesmo com 0 incentivo e as caracteristicas que contribuem para o
bom desempenho da cafeicultura da regido, na década de 1990, os produtores sofreram
com uma profunda crise do agronegocio do café. Para Ortega (2008), a crise foi
resultado da desregulamentacdo do setor naquele periodo. Os autores salientam que
neste processo houve a extingdo do Instituto Brasileiro Café (IBC), que atuava no
fomento a atividade, e a retirado do Brasil de acordos internacionais que contribuiram

para o acirramento da concorréncia e a reducéo dos precos dos produtos.

Dado este periodo de crise vivenciado pela cafeicultura, os produtores optaram
por estratégias de diferenciacdo do produto pela qualidade e origem, com o objetivo de
obterem melhores precos. A adocéo destas estratégias deve-se a percepcdo de que as
caracteristicas naturais da regido poderiam dotar o produto de vantagens comparativas
(SAES; JAYO, 1997).
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Com o proposito de implementar esta estratégia de diferenciacéo, foi criado em
1992 o Conselho das Associagbes dos Cafeicultores do Cerrado (CACCER). Este
conselho surgiu com o proposito de gerimarketingdo café do cerrado, servir de
canal politico e de representacdo e prestar assisténcia e orientacdo aos produtores
(SAES; JAYO, 1997). De acordo com Ortega e Jesus (2011), dentre as ac0Oes realizadas
pelo CACCER, destaca-se a criagdo da marca Café do Cerrado que atesta a origem e a

qualidade do produto.

Para Ortega (2008) e Oliveis al (2009), o sucesso da cafeicultura da regido
esta relacionado com a constituicdo do CACCER que consolidou um arranjo produtivo
fortemente institucionalizado que contribuiu para insercdo do café no mercado nacional
e global. Os autores concordam ainda que o CACCER dota o agronegdcio do café da
regido de diferencial competitivo por meio de assisténcia técnica, politica de marketing,
comercializacdo e autofiscalizacdo com o propdsito de assegurar a qualidade do
produto. Além disso, o Oliveirat al (2009) salientam que as a¢bes do CACCER

amparam os produtores em momentos de adversidade.

O CACCER abrange 55 (cinquenta e cinco) municipios localizados nas
mesorregides do Triangulo Mineiro/Alto Paranaiba e Noroeste de Minas, e atende cerca
de 4.500 (quatro mil e quinhentos) produtores. O conselho € composto por 8 (oito)
associacbes e 8 (oito) cooperativas, que detém o designio, respectivamente, de
representar institucionalmente os produtores e comercializar o café em ambito nacional
e internacional. Além disso, para viabilizar a atividade possuem credenciados: 6 (seis)
armazeéns, 3 (trés) exportadores e 1 (uma) fundacédo (CACCER, 2019).

E importante salientar que grande parte destas associaces e cooperativas foram
criadas a partir de incentivos do CACCER, de modo que fosse possivel ampliar a
capilaridade das acdes e os objetivos fossem alcancados. Deste modo, observa-se que a
comercializacdo do café da regido do Triangulo Mineiro/Alto Paranaiba ocorre,
basicamente, através das cooperativas. Estas cooperativas realizam a comercializacao,
principalmente para o mercado externo, Mafra (2008) e Saes e Jayo (1997) concordam
gue o mercado consumidor do café desta regido é representado, principalmente, por
traderse torrefadoras europeias. Além da comercializacéo, Oliveira (2007) observa que
as cooperativas da regido contribuem também para a intensificacdo do desenvolvimento

de pesquisas que visam aprimorar a qualidade do café.
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A principal estratégia utilizada pelo CACCER para a comercializacdo e o
fortalecimento do café do cerrado foi a criacdo da Identificacdo Geografica (IG), que
visa atestar a qualidade e a origem do produto. As IG atribuem aos produtos
caracteristicas especificas do local de producéo, distinguindo os produtos dos demais
concorrentes disponiveis no mercado (BRASIL, 2012). A justificativa para a criacdo da
IG do café do cerrado se deve a qualidade e diferenciacdo conferida ao préatuto pe

caracteristicas naturais da regiao.

Ortega e Jesus (2011) destacam que o Cerrado Mineiro € a Unica regido do
mundo que detém uma certificacdo de origem para o café, desde a lavoura até
consumidor final. Salientam ainda que o CACCER ¢ dotado de uma ampla gama de
ferramentas e praticas que visam contribuir com o desempenho da cafeicultura da
regido, com destaque para as ferramentas de georreferenciamento e o banco de dados

das propriedades certificadas, que permite 0 mapeamento completo do parque cafeeiro.

De acordo com o Regulamento da Regido Demarcada do Cerrado Mineiro,
registrado pelo CACCER no Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI), o
sistema de producéo do café deve envolver Boas Praticas Agrondmicas (BPA), em que
se destacam técnicas de producdo adequadas a legislacdo ambiental e aspectos sociais.
Desta maneira, observa-se que a IG do café do cerrado, visa, além de dotar os

produtores de vantagens comparativas, promover a sustentabilidade da producéao.

De acordo com Silva, Guarnieri e Carvalho (2018), os produtores, quase que em
sua totalidade, concordam e utilizam préticas sociais e ambientalmente sustentaveis. Os
autores afirmam ainda que todas cooperativas do Cerrado Mineiro possuem controle das
praticas adotadas em seu processo produtivo e de seus cooperados. Ademais, salientam
gue o mercado consumidor esta atento a sustentabilidade do processo produtivo e
inclinado a consumir produtos sociais e ambientalmente corretos. Este aspecto do
mercado consumidor contribui para a geracdo de valor a IG e os produtores estejam

propensos a adota-la.

Neste sentido, periodicamente, o0 CACCER elabora planos de desenvolvimento
que detém o propdsito de aprimorar o posicionamento deg¢fdigeografica “Regido
do Cerrado Mineiro”, bem como promover melhorias no desempenho e na
competitividade dos produtores vinculados. O atual, denominado “Plano de

desenvolvimento, sustentabilidade e promocao da Regido do Cerrado Mineiro”, ¢
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dotado de diretrizes que compreendem o periodo de 2015 a 2020. No plano, séo
definidos o foco estratégico e o objetivo geral do plano (FEDERACAO DOS
CAFEICULTORES DO CERRADO, 2015)

O enfoque estratégico ¢ expresso pelas seguintes frases: “Integrar, desenvolver e
conectar pessoas, influenciando a transformagdo e a evolucdo da cultura do café¢” e
“Aumentar o volume de recursos de diferentes fontes” (FEDERACAO DOS
CAFEICULTORES DO CERRADO, 2015, p. 34 ). O objetivo geral, por sua vez, &
definido pela expressdo: “Tornar a Regido do Cerrado Mineiro uma referéncia de
atitude para o Novo Mundo do Café¢ em termos de Produtores, Regido e Produto”
(FEDERACAO DOS CAFEICULTORES DO CERRADO, 2015, p. 35). A partir destas
diretrizes estratégicas, verifica-se que o CACCER tem atuado no sentido de promover a
sustentabilidade da producéo, integrar os produtores e conecta-los ao mercado com o
designio de serem referéncia e lider na producédo de cafés de qualidade e na promocao

do desenvolvimento regional.

Além destas diretrizes estratégicas, o plano contempla um conjunto de acdes
relacionadas com as frentes de trabalho: Promocdo e desenvolvimento de Mercado;
Certificacdo de Origem e Qualidade; Comunicacéo e; Pesquisa e Desenvolvimento. As
acOes sao relativas a exportacdo e busca de novos mercados, ampliacdo da estrutura de
beneficiamento e armazenagem, aprimoramento do marketing, aumento do nimero de
propriedades certificadas e melhoria da qualidade do café da regido e aprimoramento
dos sistemas de producdo (FEDERACAO DOS CAFEICULTORES DO CERRADO,
2015).

2.2.3 Zona da Mata

A cafeicultura da mesorregido da Zona da Mata é a mais tradicional e pioneira
do estado de Minas Gerais. Para Faria (2015), este pioneirismo contribuiu para que no
passado, a regido fosse a principal regido produtora de café do estado. Ademais, a
cafeicultura condicionou a conformacdo da Zona da Mata mineira, desta forma, a
historia desta regido esta intimamente relacionada com a expansdo da cafeicultura
(PAULA, 2006; VITTORETO, 2010). De acordo com Vittoretto (2010), a cafeicultura
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migrou do Rio de Janeiro para a Zona da Mata de Minas Gerais no século XIX devido
as caracteristicas naturais favoraveis da regido De acordo com Paula (2006), este
fendbmeno pode ser justificado na medida em que a cafeicultura representava a melhor

alternativa de investimento da época.

A cafeicultura da regido representa uma atividade secular e que possui como
caracteristicas a heterogeneidade dos sistemas de producdo utilizados e a resisténcia a
mudancas na adocdo de inovagbes em praticas agricolas e estratégias de
comercializacdo. Para Simdes e Pelegrini (2010), a regido apresenta problemas crbnicos
no tocante ao manejo das lavouras, além de adotarem apenas medidas paliativas para a
superacao dos desafios e resolucédo dos problemas, em detrimento do planejamento das
atividades. Os autores destacam ainda que a regido apresenta problemas de ordem
sociocultural que tem prejudicado a filiacdo dos produtores em associacdes e

cooperativas, bem como a adocéo de recomendacdes técnicas essenciais.

A regido ainda é caracterizada por cooperativas locais com baixo nivel de
profissionalizacdo da gestdo. De acordo com Ortega (2010), menos de um quarto dos
produtores de café sdo associados a este tipo de organizacdo. Castro Junior e Andrade
(2010) reiteram esta afirmativa e argumentam que as cooperativas S&0 pouco comuns na
Zona da Mata, o que leva os produtores a comercializarem principalmente com
intermediarios. Os autores afirmam ainda que este comportamento acarreta em
assimetria de informacdes inerentes a precos e qualidade do café e na restricdo ao
acesso a melhores oportunidades de comercializagéo.

Para Masson (2010), a falta de participacdo dos produtores de café da Zona da
Mata em organizacfGes cooperativas sao reflexos da falta de confianca neste modelo de
governanca. O autor observa que isso ocorre devido a casos de insucesso verificados na
regido causados por incapacidade e ineficiéncia administrativa, além de ocorréncias de
corrupcéo e atitudes antiéticas de gestores. O trabalho de Masson (2010) aponta que
estes fatores fizeram com que o modelo cooperativista ndo prosperasse na atividade

cafeeira da Zona da Mata.

Com o propésito de superar estes entraves relativos ao modelo cooperativista e
contribuir com o desenvolvimento da cafeicultura da Zona da Mata foi criado, no ano de
2014, o Conselho das Entidades do Café das Matas de Minas. O conselho é composto

de treze membros e dez parceiros, em que se destacam cooperativas de produtores,
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cooperativas de crédito rural, sindicatos, associa¢gfes, empresas publicas e instituicdes
de ensino superior (MATAS DE MINAS, 2019).

Este conselho detém o propdsito de desenvolver, proteger e promover a
qualidade artesanal, a diversidade e a sustentabilidade da producéo de café da regiao,
com o proposito de potencializar o desenvolvimento sustentavel coletivo da Regido das
Matas de Minas (MATAS DE MINAS, 2019). Com o propoésito de potencializar estes
objetivos, ainda em 2014, o Conselho criou em parceria com o Servi¢co Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Minas Gerais (SEBRAE Minas) e a Federacao
da Agricultura do Estado de Minas Gerais (FAEMG), a IG Café das Matas de Minas,
que possui o proposito de valorizar o café da regido, bem como promover a adogcao de

boas praticas que resultam em cafés de melhor qualidade.

A criacdo da IG do Café das Matas € importante para a valorizacao da atividade
na Zona da Mata, além de dotar os produtores de um elemento capaz de aprimorar o
posicionamento no mercado. De acordo com Simdes e Pelegrini (2010), mesmo com 0s
entraves técnicos e gerenciais apresentados pela regido, os produtores tém obtido cafés

com alto padrédo de qualidade e comercializados no mercado gourmet e de cafés finos.

Como é possivel observar, mesmo que existam caracteristicas e processos
histéricos distintos entre cada uma das regibes produtoras apresentadas, verificam-se
desafios que séo similares. Para Simfdes e Pelegrini (2010), além da dificuldade de
comercializacdo devido a falta de acesso a informacfes e, consequentemente, auséncia
de planejamento, nota-se que a falta da capital para investir em qualidade e manter
capital de giro, tanto para continuar a atividade, quanto para a subsisténcia representa

um entrave relevante.

Os autores (SIMOES; PELEGRINI, 2010), observam ainda que de maneira
geral, os produtores apresentam desinteresse em adotar praticas que permitem a
melhoria da qualidade do produto, devido a desvalorizacdo e a falta de garantia em
conseguir precos mais atrativos. Para Costa (2011) o principal risco em que 0s
cafeicultores estdo expostos se refere a possibilidade de o preco definido pelo mercado
no momento da comercializagdo, ndo ser suficiente para arcar com 0s custos e despesas

do produtor.
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Para Rufino e Silva (2015), o acesso a informacgdes relativas ao comportamento
do mercado e tecnologias de producao disponiveis € fundamental para que o cafeicultor
possa superar os desafios do mercado, haja vista que se posiciona de maneira distinta de
duas formas na dinamica do agronegocio do café: como demandante de fatores de
producdo e como ofertante de café. Ambas as posi¢cbes demandam do cafeicultor o
acesso a informacado. Informacdes que vao contribuir para que eles decidam como
produzir, qual tipo de café sera produzido e qual serd o seu publico alvo, conforme é

possivel observar na Figura 2.

Figura 2 — Fluxo de informacdes e relacionamentos no agronegaocio do café
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Fonte: adaptado de Rufino e Silva (2015)

A partir da dindmica do agronegécio do café apresentada por Rufino e Silva
(2015), observa-se que os cafeicultores enfrentam desafios especificos no
posicionamento enquanto demandante de fatores de producdo e enquanto ofertante de
produtos. A organizacdo dos cafeicultores em cooperativas representa uma tatica
importante para a superacdo dos desafios e aprimoramento da qualidade do café.
(PONCIANO; SOUZA, 2009). Esta vinculagédo € importante devido ao papel exercido
pelas cooperativas na organizacdo dos produtores rurais para que possam acessar

melhores mercados, diminuir os custos de produtores, conforme é possivel verificar nas
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experiéncias bem-sucedidas do Triangulo Mineiro/Alto Paranaiba e Sul/Sudoeste de
Minas Gerais.

Para Bialoskorski Neto (1994), dentre as fungbes da organizagao dos produtores
rurais em cooperativas destacam-se: negociacdo por melhores precos; possibilidade de
agregacdo de valor aos produtos; acesso a mercados nacionais e internacionais e;
possibilidade de acessar tecnologias. Ademais, as cooperativas agricolas detém o papel
de contribuir para que os produtores superem entraves inerentes ao processo produtivo e
as barreiras do mercado, por meio de fornecimento de insumos, prestacdo de servicos de
assisténcia técnica e extensao rural e do processamento e beneficiamento do produto
(BRO ET AL., 2017; ROSALEM ET AL, 2009; OLIVEIRA; OLIVEIRA; SOUZA,

2005).

Além de surgirem com o propésito de contribuir com o enfrentamento dos
desafios relativos a cafeicultura para Bialoskorski Neto e Souza (2004), as cooperativas
de cafeicultores surgem a partir de trés fatores principais: reducdo da renda dos
produtores, reducao dos precos, incentivos governamentais e a expansao das fronteiras
de producdo do café. Para os autores, estes aspectos indicam que estas organizacfes sédo
constituidas como alternativas para que os produtores adquiram poder de barganha no

mercado.

Neste sentido, verifica-se que a presenca destas organizacées no agronegocio do
café esta intimamente relacionada com o0s entraves que sao intrinsecos a este setor.
Desta forma, a intensa participacdo das cooperativas na consolidacao da cafeicultura nas
principais regides produtoras do estado de Minas Gerais justifica-se na medida em que
historicamente tem contribuido para a mitigacdo dos problemas e reducédo da exposicao

dos produtores cooperados aos riscos inerentes a atividade.

Conforme se pode visualizar no historico da cafeicultura nestas regides, a
participacdo dos produtores em organizacdes cooperativas representa um fator
importante para a obtengédo de bons resultados e para o desenvolvimento da atividade.
Portanto, € fundamental que essas cooperativas logrem bons resultados e sejam
eficientes para que sejam cumpridos seus propdésitos de desenvolvimento da cafeicultura

e melhoria da qualidade de vida dos produtores associados.
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2.3 Procedimentos Metodoldgicos

A estratégia empirica adotada neste trabalho foi a realizagdo de um painel de
especialistas em cafeicultura e cooperativas agricolas. A partir desse painel, foi possivel
verificar as estratégias mais relevantes para os cafeicultores e suas organizacdes
coletivas. De acordo com Nogueira e Fuscati (2018), o Painel de Especialistas visa
fomentar o compartilhamento de experiéncias e conhecimento, e € utilizado com o
intuito de estimular reflexdes estratégicas relativas a temas especificos. Para as autoras,
geralmente os painéis sao realizados por meio da participacdo de um grupo composto de

10 a 20 especialistas.

Neste painel, utilizou-se como ferramenta de pesquisa a Técnica Delphi.
Munaretto, Corréa e Cunha (2013), citam os percussores deste método, Dalkey e
Helmer (1963), ao afirmarem que o método possui o designio de adquirir um consenso
confiavel entre uma ampla gama de opinides de especialistas a respeito de um

determinado tema.

Os autores afirmam ainda que este consenso é adquirido por meio de rodadas de
entrevistas e questionarios e por feedbacks controlados de opinido. De acordo com
Lima, Pinsky e lkeda (2008), a Técnica Delphi tem sido utilizada em trabalhos
académicos no campo da administracdo como ferramenta de pesquisa para verificacao

de opinides e projecdo de cenarios.

O painel foi realizado por meio do envio de questionarios on-line para
especialistas em cafeicultura, agronegécio do café e administracdo de cooperativas
agricolas. Os critérios utilizados para a selecdo dos especialistas foi o vinculo de
pesquisador, professor ou técnico em universidades e organizacdes de pesquisas e
fomento a cafeicultura. Os questionarios foram enviados para setenta e um especialistas,

dos quais foram obtidas onze respostas.

Foram obtidas respostas de dez doutores e um bacharel, que atuam, em sua
maioria, nas areas de administracdo e economia rural, com énfase no agronegocio do
cafe e cooperativa agropecuaria, conforme é possivel visualizar na Figura 3. Os
especialistas participantes atuam nas seguintes instituicbes de ensino e pesquisa:

Fundacdo Procafé, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA),
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Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais (EPAMIG), Universidade Federal
de Vicosa, Centro de Exceléncia do Café da Universidade Federal de Vigosa (CEC-
UFV), Universidade Federal de Uberlandia, Universidade de S&o Paulo e Universidade

Federal da Grande Dourados.

Figura 3 - Areas de atuacdo dos especialistas

Ciéncia do Solo _
Sistemas de producdo de café _
Administragdo e Contabilidade _
0 1 2 3 4 5

Fonte: resultados da pesquisa

A aplicacdo da ferramenta foi realizada em duas etapas: (i) envio de questionario
com questdes discursivas e; (i) envio de questionario estruturado com base nas
respostas da primeira etapa. O primeiro questionario abordou as seguintes questdes:
“Liste os principais desafios enfrentados pelos cafeicultores brasileiros”; “Liste as
principais estratégias que devem ser adetpala superar os desafios citados”; “Liste
os principais objetivos das cooperativas que atuam no setor cafeeiro”; “Liste as
principais estratégias e praticas de gestdo que devem ser adotadas pelas cooperativas

para lograrem bons resultados e atingirem seus objetivos”.

A partir das respostas obtidas no primeiro questionario, foi elaborado um
questionario estruturado em que as questdes foram elaboradas por meio do uso de uma

escala de concordancia de cinco pontos assumida como intervalar. Em cada uma das
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guestdes, os especialistas puderam marcar 0 quanto concordavam com 0s itens em uma
escala que variou de 1 (discorda totalmente) e 5 (concorda totalmente). E importante
salientar que os questionarios foram enviados aos especialistas no periodo de 15 de abril
a 15 de maio de 20109.

Por fim, as respostas ao segundo questionario foram analisadas por meio do
Teste de Friedman. Para Pontes (2000), esse teste é utilizado para comparar variaveis
pertencentes a um mesmo grupo, de modo que seja possivel identificar se existem
diferencas significativas entre os valores apresentados por meio do ranqueamento por
postos. Ademais, o Teste de Friedman possibilita a avaliacdo por pares. Nesse caso, 0S
itens avaliados pelos especialistas foram comparados um a um, com o propoésito de
verificar se ha diferenca significativa entre cada um deles.

A hipétese nula (HO) é a de que néo foram identificadas diferengas significativas
de relevancia entre os itens avaliados pelos especialistas. Ao passo em que a hipétese
alternativa (H1) foi de que existem diferencas significativas de relevancia entre os itens
avaliados pelos especialistas. Para néo rejeitar a hipétese nula, foi considerado um nivel
de significancia maior ou igual a 95% (0,95), logo, no teste estatistico, o p-valor deve
apresentar valores inferiores a 5% (0,05).

2.4 Resultados e discussdo

A primeira rodada de aplicacdo dos questionarios teve o proposito de identificar
0S aspectos que os especialistas julgam relevantes em quatro perspectivas: desafios
enfrentados pelos cafeicultores, estratégias adequadas para superacdo dos desafios,
objetivos das cooperativas de cafeicultores e estratégias e praticas de gestdo que estas

cooperativas devem adotar.

Para a realizacédo do Teste de Friedman, os itens foram agrupados nessas quatro
perspectivas. Neste sentido, os aspectos identificados pelos especialistas, poderédo ser
visualizados em tabelas, na ordem de relevancia gerada pelo ranqueamento do teste. E
importante salientar que as tabelas apresentam também o p-valor do teste, de modo que

possibilite verificar se 0 ranqueamento possui significancia estatistica. Destaca-se que a
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comparacao por pares € realizada nas perspectivas que apresentaram significancia

estatistica.

No tocante aos desafios enfrentados pelos cafeicultores (Tabela 3), o
ranqueamento gerado apresenta a “Volatilidade dos precos”, “Preco de venda baixo” e
“Elevados custos de producao” dentre os mais relevantes. Esta situagdo vai de encontro
com o argumentoealCosta (2011), de que o principal risco em que os cafeicultores
estdo expostos diz respeito a possibilidade de o preco, no momento da comercializacao,
nao ser suficiente para arcar com 0s custos e despesas de producdo. Os itens
“Despreparo gerencial dos produtores” ¢ o “Uso inadequado e desconhecimento de
tecnologias”, ilustram a necessidade de os produtores se adaptarem a dinamicidade do

mercado por meio de atividades de assisténcia técnica, extensdo rural e capacitacao.

Conforme € possivel observar, os desafios apresentados pelos especialistas
consultados coincidem com motivos que levam a constituicdo de organizacfes
cooperativas, conforme se verifica nos argumentos de Bialoskorski Neto e Souza
(2004).

Tabela 3: Ranking de desafios enfrentados pelos cafeicultores

ltem Ranque
Volatilidade dos precos 5,00
Despreparo gerencial dos produtores 4,41
Preco de venda baixo 4,32
Elevados custos de producéo 4,09
Obtencao de cafés com elevado padréo de qualidade 4,00
Uso inadequado e desconhecimento de tecnologias 3,32
Intensificacdo das mudancas climaticas e eventos extremos 2,86
p-valor 0,156

Fonte: resultados da pesquisa
Nota:"s Nao significativo a 5% de probabilidade.

Todavia, conforme é possivel verificar, o p-valor do teste (0,156) sugere que nao
existem, estatisticamente, diferencas significativas de relevancia entre os aspectos
identificados. Desta maneira, mesmo que tenham sido ranqueados, para o grupo de
especialistas consultados, os itens possuem relevancia similar. Este resultado reflete o

desafio que as cooperativas de cafeicultores possuem em atender a diversidade de
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demandas dos produtores, uma que vez que um de seus propdésitos é contribuir para que
os produtores superem os desafios e riscos inerentes a sua atividade (ROSALEM ET
AL, 2009).

No tocante as estratégias julgadas adequadas para que os produtores superem 0s
desafios identificados, os especialistas as definiram para produtores de pequeno, médio
e grande porte. Considerou-se como produtor de pequeno porte, aqueles com menos de
100ha, médio porte entre 100ha e 1.000ha e grande porte acima de 1.000ha.

Conforme é possivel visualizar nas Tabelas 4 e 5, as estratégias identificadas
com mais relevancia séo representadas pela organizacdo dos produtores em grupos
formais, seja para compra de insumos e comercializacdo da producdo, ou para
reivindicar ac6es de melhoria junto ao poder publico. Este resultado vai de encontro ao
argumento de Oliveirat al. (2009), de que a presenca de estruturas de governanca e
organizacdes destinadas a organizar os produtores e promover o desenvolvimento da

cafeicultura representa um fator importante para o setor.

Desta maneira, pode-se concluir que os especialistas consultados concordam que
a organizacao de cafeicultores em cooperativas representa a principal estratégia para
pequenos e médios produtores. Esta sugestdo se justifica na medida em que os
cafeicultores se organizam em cooperativas para obterem maior poder de barganha,
reduzir riscos, acessarem melhores mercados (BRO ET AL., 2017; NETO, 1994,
ROSALEM ET AL., 2009).

Observa-se ainda que, tanto para pequenos como para médios produtores, 0s
especialistas destan a “Capacitacdo técnica e gerencial dos produtores”, que vai de
encontro com os argumentos de Rufino e Silva (2015), que salientam a relevancia de
acesso a informacdo para a superacdo dos entraves relativos ao agronegécio do café.
Neste sentido, cabe destacar a importancia da participacédo dos produtores em atividades
de formacgdes promovidas por instituicdes de fomento, assisténcia técnica e extensao
rural, que detém o designio de promover a aprendizagem no campo e aprimorar o
posicionamento dos produtores frente os desafios e demandas do mercado. Os
resultados positivos da promocéao de atividades de formacdo podem ser observados na
experiéncia bem-sucedida do arranjo institucional presente no Triangulo Mineiro/Alto
Paranaiba, que tem agregado, principalmente, vantagem competitiva aos produtores da

regiao.
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Ademais, € possivel identificar que a maior parcela das sugestdes dos
especialistas esta relacionada com adoc¢do de estratégias de diferenciacdo, uma vez que
sugerem a “Certificagdo da producao” e “Producao de cafés especiais / gourmets” e
“Mudanga do sistema tradicional para o organico / agroecologico”. Este direcionamento
estratégico proposto € similar ao processo que tem sido observado na regido Sul e no
Cerrado de Minas Gerais.

Tabela 4: Ranking de estratégias adequadas para produtores de pequeno porte

ltem Ranque
Organizagao em grupos formais para a compra de insumos e 541
comercializacao ’
Organizagao em grupos formais para aumentar o poder de barganha 593
reivindicar acdes de melhoria junto ao poder publico ’
Qualificacao técnica e gerencial dos produtores 4,82
Certificacdo da producao 3,82
Producéo de cafés especiais / gourmets 3,45
Utilizar operacdes de hedge em mercados futuros 3,00
Mudanca do sistema tradicional para o organico / agroecoldgico 2,27
p-valor 0,000*

Fonte: resultados da pesquisa
Nota: * Significativo a 5% de probabilidade

Os resultados presentes nas Tabelas 4 e 5 apontam estratégias similares para as
duas categorias de cafeicultores. Contudo, foi evidenciada uma distincdo pelos
especialistas consultados. Os produtores de pequeno porte precisam se organizar em
grupos formais para adquirir pregos mais atrativos em insumo produtivos e acessar
mercados que demandem maior volume de producdo. Ao mesmo tempo, os produtores
de médio porte precisam se organizar para reivindicar direitos e politicas publicas de
incentivo a cafeicultura junto ao poder publico principalmente relativos as condi¢des de

acesso a crédito.
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Tabela 5: Ranking de estratégias adequadas para produtores de médio porte

ltem Ranque
Organizacéao em grupos formais para aumentar o poder de barganha 4.95
reivindicar acdes de melhoria junto ao poder publico ’
Organizacao em grupos formais para a compra de insumos e 491
comercializacao '
Qualificacao técnica e gerencial dos produtores 4,86
Certificacdo da producao 4,45
Producdo de cafés especiais / gourmets 3,64
Utilizar operacdes de hedge em mercados futuros 3,32
Mudanca do sistema tradicional para o organico / agroecolégico 1,86
p-valor 0,000*

Fonte: resultados da pesquisa
Nota: * Significativo a 5% de probabilidade

A partir do teste estatistico, verificou-se que existe diferenca significativa de
relevancia entre os itens (p-valor<0,05), logo, os especialistas consultados concordam
que a organizacdo dos pequenos e meédios produtores em cooperativas ou associacdes

representa a estratégia mais importante para a superacéo dos desafios da cafeicultura.

No processo de comparagdo por pares, o teste evidenciou que as estratégias de
organizagdo em grupos formais sédo mais relevantes para produtores de pequeno e médio
porte, quando comparados com a mudanca do sistema tradicional para o organico /
agroecolégico (Apéndiced Apéndicell). Este resultado esta alinhado com a afirmacao
de Ponciano e Souza (2009), de que a vinculacdo dos cafeicultores a cooperativas

representa uma estratégia relevante para o posicionamento no mercado.

A respeito das estratégias identificadas para os produtores de grande porte,
observou-se que a realizacdo de operacdo de hedge em mercados futuros foi julgada
como mais relevante pelos especialistas consultados. O teste estatistico mostrou
significancia no resultado (p-valor igual 0,022), em nivel de 2,5% de probabilidade, o
que possibilita a conclusédo de que os especialistas concordam que esta estratégia é a
mais relevante para este segmento de produtores, conforme € possivel visualizar na
Tabela 6 a seguir. Destaca-se que o0 processo de comparagao por pares néo evidenciou

diferencas significativas entre cada uma dessas estratégias (Apéndice
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Tabela 6: Ranking de estratégias adequadas para produtores de grande porte

ltem Ranque
Utilizar operacdes de hedge em mercados futuros 4,59
Qualificacao técnica e gerencial dos produtores 4,50

Organizacéao em grupos formais para aumentar o poder de barganha 4.50
reivindicar acdes de melhoria junto ao poder publico ’

Certificacdo da producao 4,45
Organizacédo em grupos formais para a compra de insumos e

comercializacao 4,00
Producédo de cafés especiais / gourmets 3,77
Mudanca do sistema tradicional para o organico / agroecolégico 2,18
p-valor 0,022*

Fonte: resultados da pesquisa
Nota: * Significativo a 5% de probabilidade

A realizacdo de operacfes de hedge em mercados futuros representa uma
importante estratégia para mitigar o risco de preco evidenciado por Costa (2011), uma
vez que possibilita ao produtor a fixagdo do preco de venda e possibilita a realizacao de

planejamentos que podem resultar em melhores resultados no ciclo produtivo.

Essa estratégia foi evidenciada devido a sua importancia para a comercializagédo
de grandes volumes de producdo. Desta maneira, além de uma estratégia relevante para
0s grandes produtores, pode-se afirmar que sua adocéo por cooperativas de cafeicultores
possui relevancia similar. Essa afirmacao se justifica na medida em que a principal
funcdo da cooperativa agropecuaria é possibilitar o acesso dos produtores a melhores
precos e alternativas de comercializagdo (BIALOSKORSKI NETO, 1994; ROSALEM

ET. AL, 2009), o que é possivel por meio de grandes volumes de producao.

Nas tabelas 7 e 8 sera possivel observar que a adocdo destas praticas e
estratégias sao atribuidas pelos especialistas consultados as cooperativas de
cafeicultores. As tabelas 7 e 8 tratam, respectivamente, dos objetivos destas
organizacdes e das estratégias que devem ser adotadas por elas para aprimorar seus

resultados cumprir seus propasitos.
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Tabela 7: Ranking de objetivos das cooperativas de cafeicultores

Item Ranque

Capacitar os gerentes e técnicos em cafeicultura 9,32
Realizar parcerias com instituices de ensino, pesquisa e extensao p: 923
desenvolvimento de tecnologias e assisténcia aos cooperados ’

Buscar melhores mercados para a comercializacdo do café (nacional 755
internacional) '

Prestar assisténcia técnica e gerencial para os cafeicultores 6,95
Viabilizar a certificagéo da producéo dos cooperados 6,77
Reduzir as assimetrias de informagao 6,59
Possibilitar o acesso dos produtores a insumos mais baratos 6,05

Promover a padronizacdo da qualidade do café entregue pelos coope 5,50
Beneficiamento do café, em que pese a separacdo, descascamento,

~ P 5,32
torrefacdo e a classificacao
Incentivar a diferenciagéo da produgao 5,00
Balizar os precos de mercado 3,73
p-valor 0,061*

Fonte: resultados da pesquisa
Nota: "™ N&o significativo a 5% de probabilidade

No que tange aos itens evidenciados nos objetivos das cooperativas de
cafeicultores, verifica-se que ndo existem diferencas significativas de relevaneia entr
os itens (p-valor igual a 0,061), em nivel de 5% de probabilidade. Todavia, destaca-se
que os objetivos evidenciados dizem respeito, principalmente a prestacéo de assisténcia
técnica e gerencial aos produtores e técnicos da cooperativa para viabilizar a
comercializacdo. Além disso, verifica-se que a migracdo para estratégias de
diferenciacéo e de enfoque sao reiteradas pelos especialistas ao tratarem dessa tematica,
o que pode ser verificado nos itens “Viabilizar a certificacdo da produgcdo dos
cooperados”, “Promover a padronizacdo da qualidade do café¢ entregue pelos

cooperados” e “Incentivar a diferenciagcdo da producao”.

Os especialistas evidenciaram ainda as funcdes que historicamente sao atribuidas
as cooperativas, que sao: buscar melhores mercados (nacional e internacional), reduzir
assimetrias de informacéo, possibilitar 0 acesso a insumos por pre¢os mais atrativos,
beneficiar o café e balizar os precos de mercado. Estes itens reforcam os argumentos
apresentados por Bialoskorski Neto (1994) e que contribuem com o posicionamento dos

produtores no agronegaocio.
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Tabela 8: Ranking de estratégias e praticas que as cooperativas de cafeicultores
devem adotar

ltem Ranque
Criar incentivos de pagamento baseado em qualidade 8,05
Estabelecer conexfes com mercados que remunerem a qualidade do 7,50
Estabelecer mecanismos e canais que promovam a transparéncia das

) 7,05
resultados da cooperativa
Adotar praticas que incentivem a participacdo dos cooperados na tom 6.95
deciséo na cooperativa ’
Realizar atividades de educacao cooperativista para os cooperados e 6.64
dirigentes ’
Possuir em seu quadro de colaboradores, profissionais com conhecim 6.45

experiéncia no mercado de café
Profissionalizar a gestédo da cooperativa 6,45
Realizar planejamentos estratégicos, planos de marketing e planos de

negocios 6.41
Manter um diagndstico atualizado da situacdo e necessidades dos 6.14
cooperados ’
Realizar atividades de treinamento e capacitacdo técnica e gerencial | 6.09
cooperados ’
Incentivar a diferenciacdo da producéao 5,59
Promover a diversificacdo da producdo agropecuaria em nivel de 468
propriedade '
p-valor 0,334s

Fonte: resultados da pesquisa
Nota:" Nao significativo a 5% de probabilidade

No que diz respeito as estratégias e praticas de gestdo sugeridas para as
cooperativas, ndo foi possivel identificar diferencas significativas de relevancia (p-valor
igual a 0,334). A partir dos elementos sugeridos, percebe-se que 0s especialistas
consultados julgam que a promocdo da qualidade do café, agregacdo de valor e as
conexdes com mercados que remuneram a qualidade s&o iniciativas que devem partir
das cooperativas, o que reforca o argumento de que os especialistas concordam que
melhor alternativa para as cooperativas de cafeicultores é adotar préaticas relacionadas as

estratégias de diferenciacdo e enfoque.

Nota-se que a promoc¢ao de atividades de formagforestacdo de assisténcia
técnica também sdo importantes para o posicionamento da cooperativa no agronegocio
do café. A partir da assisténcia técnica e a extensdo rural, é possivel estimular os
produtores a adotarem boas praticas agricolas para aprimorar a qualidade do café e

aumentar a produtividade das lavouras. E importante evidenciar que para realizar o
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investimento em atividades de assisténcia técnica e extenséo é fundamental que haja um
diagnostico atualizado das necessidades e demandas dos produtores, aspecto que

também foi evidenciado pelos especialistas.

Ainda é importante destacar que foram evidenciadas pelos especialistas as
praticas e estratégias que devem ser adotadas para reduzir as assimetrias de informacéo
entre cooperativa e cooperado. Estas praticas podem ser observadas ao sugerirem a
adocdo de mecanismos que promovam a participagdo dos produtores associados e a
transparéncia das acdes da cooperativa. Além disso, destacaram a importancia da
realizacdo de atividades de educacdo cooperativista, que detém o designio de

conscientizar o produtor associado sobre os seus direitos e deveres com a cooperativa.

Ademais, os especialistas evidenciaram a profissionalizacdo da gestdo como
estratégia importante para as cooperativas, além de citarem a necessidade de possuirem
em seu quadro de colaboradores, pessoas especializadas no mercado do café. Estes
elementos contribuem para que cooperativa realize planejamentos estratégicos focados

em acessar melhores mercados e atender as demandas dos produtores cooperados.

2.5 Considerac0es finais

Tendo em vista a intensa participacdo das cooperativas de produtores no
agronegocio do café em Minas Gerais, € importante que sejam identificados elementos
capazes de nortear a elaboracdo planejamentos estratégicos e que promovam bons
resultados para estas organizacdes. Mesmo que adotem diferentes posicionamentos
estratégicos frente suas peculiaridades regionais e anseios de produtores associados e
dirigentes, as cooperativas de cafeicultores estdo sujeitas a variaveis externas comuns,

principalmente no que tange as demandas do mercado.

A consulta aos especialistas evidenciou como tendéncias estratégicas para as
cooperativas de cafeicultores, a adocao de diferenciacao e foco em nichos especificos de
mercado. Desta maneira, conclui-se que, as principais agdes que devem ser adotadas
pela gestdo das cooperativas de cafeicultores dizem respeito a (i) realizar atividades de
assisténcia técnica e extenséo rural; (ii) promover a qualidade do café dos cooperados,

seja por meio incentivos de remuneracado ou obtencéo de certificacbes que possibilitam
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0 acesso a melhores mercados; (iii) profissionalizar a gestao da cooperativa; (iv) realizar
operacdes de hedge em mercados futuros e; (v) implementar mecanismos reduzam as
assimetrias de informacéo entre cooperado e cooperativa. Estas acdes visam contribuir
para o posicionamento das cooperativas frente a volatilidade dos precos de venda e
custos dos insumos, despreparo gerencial dos produtores e mudancas nas condi¢cdes
edafoclimaticas.

Os elementos identificados neste capitulo visam contribuir com a tomada de
decisdo de dirigentes e a elaboracdo de planejamentos estratégicos nas cooperativas e
associacoes de cafeicultores, sobretudo naquelas de produtores de pequeno e médio
porte. A partir dos resultados obtidos conclui-se que mesmo que existam peculiaridades
e caracteristicas regionais que devem ser observadas para definicdo de estratégias nas

cooperativas de cafeicultores.

Os elementos identificados podem direcionar os dirigentes e gestores das
cooperativas para a realizacdo de planejamentos que aprimorem os resultados destas
organizacdes, sobretudo no que se refere a implementacdo de programas e projetos que
tenham o objetivo de fortalecer o relacionamento com os cooperados, por meio do
oferecimento de produtos e servicos capazes de propiciar a adocao de boas praticas
agricolas. Ainda é fundamental que sejam implementados planos de formacao para
colaboradores e dirigentes, com foco em elementos referentes ao modelo cooperativista

e ao comportamento do mercado de café.

A utilizacdo do painel de especialistas em conjunto com a Técnica Delphi
apresentou eficicia para o cumprimento dos objetivos do presente trabalho. Contudo, a
principal limitacdo deste trabalho diz respeito ao volume de especialistas consultados.
Destarte, sugere-se para trabalhos futuros sobre a temética, e que utilizem o painel de
especialistas como estratégia empirica, a ampliacdo do volume de profissionais
consultado e que sejam incluidos na amostra, além de académicos, representantes de

cooperativas e demais organizacdes coletivas de cafeicultores.
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3. Condicionantes da eficiéncia em cooperativas de cafeicultores de Minas Gerais

RESUMO

O presente trabalho detém o designio de identificar os fatores que condicionam a
eficiéncia das cooperativas de cafeicultores de Minas Gerais. Destarte, apresenta uma
analise de eficiéncia por meio da metodoldg&a Envelopment Analys(®EA) com

0 objetivo de verificar a eficiéncia técnica das cooperativas analisadas. Uma vez
identificados os escores de eficiéncia, a identificagcdo dos fatores condicionantes foi
realizada por meio do modelo Tobit. Os dados utilizados na realizacdo da analise sao
referentes ao Anuario de Informacdes Econdmicas e Sociais das Cooperativas Mineiras
do ano de 2018 emitido pela Organizacdo das Cooperativas do Estado de Minas Gerais.
Os resultados apontam que a ado¢do de boas préaticas de governanca e medidas que
visem aprimorar a fidelizacdo dos cooperados acarretam em ganhos de eficiéncia para

as cooperativas investigadas.

Palavras-chave: Estratégia Organizacional. Cooperativa Agropecuaria. Governanca

Corporativa.

3.1 Introducgéo

Por serem organizacdes inseridas em uma economia de mercado competitiva, as
cooperativas estdo expostas a avaliacdes de desempenho e eficiéncia por todos os seus
stakeholderOLIVEIRA JUNIOR, 1996). Ferreira (2005) afirma que a eficiéncia de
uma empresa esta associada a forma mais adequada de uso de seus fatores de producdo,
com o designio de maximizar seus resultados. Pindyck e Rubinfeld (2009) corroboram
esse argumento com a afirmacdo de que uma organizacado opera de maneira eficiente
guando realiza a combinacédo adequada de seus fatores de producédo, sobretudo capital e

trabalho.

A partir da necessidade das cooperativas implementarem estratégias e medidas
gue visam aprimorar sua eficiéncia e desempenho, trabalhos como os de Cook (1995),
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Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012) e Pivoto (2013) apresentam desafios
enfrentados por essas organizacdes nesse processo. Os autores evidenciam a estrutura
de governanca e distribuicdo de direitos de propriedade como os principais entraves

para as cooperativas apresentarem bons resultados relativos a eficiéncia.

Ao mesmo tempo, Zylbersztajn (2002), Bialoskorski Neto (2006) e a
Organizacado das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2016) propdem medidas para que as
cooperativas possam superar esses entraves, em que se destacam a adocdo de boas

praticas de governanca corporativa e de relacionamento com os cooperados.

O presente trabalho visa verificar a eficiéncia das cooperativas de cafeicultores
do estado de Minas Gerais, bem como os fatores que a condicionam. Com esse
designio, foi realizada Bata Envelopment Analys{®EA) para verificar a eficiéncia
dessas cooperativas, e aplicado o modelo Tobit para identificar a associacdo entre as
variaveis referentes a adocédo de boas praticas de governanca os escores de eficiéncia

apresentados.

A hipétese a ser validada nesse trabalho € a de que os niveis de escolaridade dos
colaboradores e dos membros do conselho de administracdo maximizam os niveis de
eficiéncia das cooperativas investigadas. Outrossim, a fidelidade dos cooperados, por
meio da participagdo em instancias deliberativas e da realizacdo de negocios por
intermédio da cooperativa, acarretam em efeitos positivos para a eficiéncia das

cooperativas.

Nesse sentido, o presente artigo esta organizado em cinco sec¢oes, incluidos os
presentes elementos introdutérios. A segunda secdo consiste na apresentacdo do
referencial tedrico utilizado, que corresponde a eficiéncia nas cooperativas. A terceira
secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados, que se refere aos modelos
DEA e Tobit, respectivamente. Em seguida sédo apresentados os resultados obtidos nos
dois estagios da mensuracdo da eficiéncia, em que o0 primeiro estagio representa os
escores de eficiéncia identificados e o segundo estagio consiste na verificagdo dos
fatores condicionantes da eficiéncia. Por fim, sdo descritas as consideracdes finais do

trabalho.
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3.2 Eficiéncia das cooperativas

Nas cooperativas, a eficiéncia é representada pela combinacdo adequada de
valores de equidade, cooperacdo, liberdade e justica com elementos intrinsecos a
racionalidade econdmica (FERREIRA; BRAGA, 2007). Destarte, a eficiéncia das
cooperativas esta atrelada a elementos que perpassam aspectos politicos, gerenciais e
produtivos, o que atribui maior complexidade as avaliacbes de eficiéncia nessas

organizagoes.

Nessa perspectiva, Cook (1995) identificou fatores capazes de gerar
ineficiéncias nas cooperativas, que estdo relacionados aos direitos de propriedade
difusos. Para Souza, Braga e Ferreira (2011), os fatores definidos por Cook (1995) se
referem a decisbes de planejamento e investimento, comportamento oportunista dos

cooperados e diversificacao de negdcios.

O primeiro problema apresentado por Cook (1995) diz respeifoeacarider
(carona). Para o autor, esse problema se refere a utilizacéo, por parte de cooperados, dos
recursos da cooperativa exclusivamente para beneficio proprio, ou seja, usufrui da
infraestrutura e dos servicos prestados pela cooperativa, e comercializa grande parte de
sua producédo com terceiros. O autor salienta ainda, que a ocorréncia desse problema
gera desmotivacdo aos demais cooperados em investir e comercializar via cooperativa,

0 gque pode inviabilizar o negécio.

Em seguida, Cook (1995) apresenta o problema de horizonte que é fruto do
baixo incentivo para que haja investimentos dos cooperados na cooperativa. Esse
problema de incentivo é fruto da impossibilidade de remuneracdo do capital de maneira
proporcional ao investimento, bem como pela impossibilidade de transferéncia de
ganhos residuais, que é evidente no modelo cooperativista brasileiro. Em vista dessa
impossibilidade, os cooperados tendem a n&o contribuir com investimentos de longo
prazo, seja em estruturas agroindustriais ou pesquisa e desenvolvimento. Para Pivoto
(2013), os cooperados séo inclinados a optarem por estratégias e projetos que visam

beneficiar sua atividade econdmica no curto prazo.

O terceiro problema mencionado por Cook (1995) se refere ao problema de
portfélio, que esta relacionado com o problema de horizonte. De acordo com Pivoto
(2013), esse problema é resultado da impossibilidade de a cooperativa ajustar o
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portfélio de ativos aos anseios e preferéncias dos cooperados, que faz com optem por

estratégias e projetos de menor risco e prazo.

E possivel verificar que os problemas de horizonte e de portfélio tendem a
prejudicar o desenvolvimento da cooperativa no médio e no longo prazo, o que
contribui para a diminuicdo da sua competitividade e poder de barganha frente ao
mercado. Ademais, para Souza, Braga e Ferreira (2011), esses problemas resultam em
problemas de financiamento, que conduz as cooperativas a aumentarem 0s niveis de

endividamento e alavancagem financeira.

Cook (1995) apresenta ainda o problema de controle, ou de agéncia, que se
refere a existéncia de descompasso de interesses entre os administradores cooperados
(principal) e gestores contratados (agente). De acordo com Bialoskorski Neto, Barroso e
Rezende (2012), a eficiéncia das cooperativas esta associada a implementacédo de boas
praticas de governanca corporativa, sobretudo, sistemas de controle gerenciais. Para os
autores, os problemas de agéncia nas cooperativas acarretam em custos de transacao e

assimetria de informagdes, o0 que prejudica a eficiéncia dessas organizacoes.

Por fim, Cook (1995) apresenta o problema de custos de influéncia, que esta
atrelado a dimenséo politica das cooperativas. Para o autor, administradores eleitos
podem implementar beneficios a grupos de cooperados com o objetivo de adquirir apoio
na implementacdo de projetos, bem como para perpetuacdo no cargo. Outrossim,
liderancas politicas podem influenciar coalizbes de veto para projetos que divergem dos
interesses de grupos especificos, 0 que tende a prejudicar a implementacdo de
estratégias capazes de propiciar o aprimoramento da eficiéncia e da competitividade das

cooperativas.

A partir da demanda de identificar os elementos que conduzem a eficiéncia das
cooperativas, outros autores tém realizado estudos com esse propdsito em cooperativas

agropecuarias que atuam em variadas atividades econdmicas.

Ferreira e Braga (2007) utilizaram a analise de eficiéncia para verificar o
desempenho de diferentes grupos de cooperativas inseridas na industria de laticinios na
regido sudeste do Brasil. Os autores verificaram que 0S grupos de cooperativas que
optam por posicionamentos estratégicos focados em diferenciacdo da producdo e
ganhos de escala tém logrado melhores resultados e apresentados niveis de eficiéncia

superiores.
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Souza (2008) verificou que os fatores econémicos associados a eficiéncia das
cooperativas agropecudrias instaladas no estado do Parand, Brasil. Os resultados do
autor apontam que as cooperativas mais eficientes sdo aquelas que utilizam de modo
mais eficiente o capital proprio, o que reduz os riscos associados a captacao de recursos
de terceiros. Outrossim, o autor observa que as perdas de eficiéncias podem estar
associadas a administracado inadequada, estratégias de financiamento mal definidas e

incapacidade de responder as demandas e variacdes do mercado.

Conforme é possivel observar, a eficiéncia das cooperativas agropecuérias esta
associada a utilizacdo adequada do capital proprio, implementacdo de boas préaticas de
gestdo e definicdo de posicionamentos estratégicos eficazes. Destacam-se dentre essas
praticas, aquelas relacionadas a governanga corporativa e implementacdo de sistemas de

informagdes gerenciais capazes de contribuir para a assertividade na tomada de deciséo.

3.3 Procedimentos metodolégicos

3.3.1 Analise Envoltdria de Dados (DEA)

A andlise de eficiéncia das cooperativas de cafeicultores foi realizada por meio
da Data Envelopment AnalysidOEA). A DEA ganhou expressividade a partir do
trabalho de Charnes, Cooper e Rhodes (1978), que teve objetivo de avaliar a eficiéncia
de programas e projetos educacionais, a partir de um conjunto amplo de variaveis de
insumo e produto. Os referidos autores afirmam que o método pode ser extrapolado

para organizacdes sem fins lucrativos, empresas e industrias.

7

Essa andlise é indicada para a verificacdo e comparacdo da eficiéncia de
organizacbes homogéneas e que atuam na mesma industria (GOMES, 2008;
FERREIRA, 2005). De acordo com Peixe e Protil (2008), a utilizacdo da DEA possui o

designio de verificar fontes de ineficiéncia e identificac8oesiehmarkings

De acordo com Ferreira (2005), a DEA consiste na utilizacdo de programacéo
matematica para aferir a eficiéncialdecision Making Unit§DMU), tendo em vista os
dados de sua producdo, compostos por valores de insumo (inputs) e produtos (outputs).

A DEA define a fronteira de eficiéncia que é composta pelas DMU eficientes, que
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consistem em referéncias banchmarkingpara as demais. Ferreira (2005) afirma que
para a eficdcia da DEA, as DMU:

1. Devem ser analisadas sob 0 mesmo conjunto de insumos e produtos;
2. Devem exercer a independéncia na tomada de deciséo e;

3. Devem atuar na mesma industria e realizar o mesmo tipo de atividade.

Ferreira (2005) salienta ainda que a DEA demonstra a capacidade de uma DMU
obter maximo nivel de produto, em face de um dado conjunto de insumo, ou, obter
menos utilizacdo de insumos, tendo em vista um dado nivel de producéo. Dessa forma,

observa-se que o modelo DEA pode ser orientado a insumos ou orientado a produtos.

De acordo com Kassai (2002), os modelos classicos e mais difundidos séo:
Modelo de Retornos Constantes a Escala (CCR) e Modelo de Retornos Variaveis a
Escala (BCC). Para a autora (2002, p. 73):

Modelo CCR (1978} desenvolvido por Charnes, Cooper e Rhodes, permite
uma avaliacdo objetiva da eficiéncia global e identifica as fontes e
estimativas de montantes das ineficiéncias identificadas.

Modelo BCC (1984)- criado por Banker, Charnes e Cooper, distingue entre
ineficiéncias técnicas e de escala, estimando a eficiéncia técnica pura, a uma
dada escala de operacdes, e identificando se estdo presentes ganhos de escala
crescentes, decrescentes e constantes, para futura exploracao.

Ainda de acordo com Kassai (2002), o indicador de eficiéncia do Modelo BCC
consiste em uma medida eficiéncia técnica, uma vez que verifica os efeitos da escala de
produgdo. Ao mesmo tempo, o indicador de eficiéncia do Modelo CCR corresponde a

uma medida de produtividade global.

A Figura 4 a seguir resume a ramificagdo dos modelos DEA classicos, tendo em

vista com os ganhos de escala verificados e a orientagao:
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Figura 4 - Modelos DEA quanto aos ganhos de escala

Insumos —» CCR-Insumo

Ganhos Escala

Constantes
/" \g Produtos |—| CCR - Produto
Modelo Linear
\‘ Insumos  ——p{ BCC - Insumo
Ganhos Escala
Variaveis

\ Produtos +—»{ BCC - Produto

Fonte: Kassai (2002)

Nesse trabalho, foi adotado o Modelo BCC orientado e produtos, tendo em vista
as caracteristicas das cooperativas de cafeicultores mineiras. A utilizacdo do modelo
BCC se justifica na medida em que é menos sensivel a diferencas de tamanho e escala

produtiva das DMU, o que é caracteristico nas cooperativas estudadas.

A escolha da orientacdo a produto se refere as caracteristicas produtivas da
cafeicultura, em que a utilizacao eficiente dos fatores de producdo com o propdsito de
ampliar o volume produzido, representa o principal condicionante do desempenho das

empresas produtoras.

De acordo com Ferreira (2005), o Modelo BCC pode ser representado pela
seguinte notacao algébrica:
maxy; ¢.
s.a. oy; - YA <0,
-x;+ XA <0,
NI'A =1,
- <0,

(1)

Em que n: € um vetor (n x 1) de niUmeros uns; em que:
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yi € um vetor (m x 1) de quantidades de produto na i-ésima DM¥;um

vetor (K x 1) de quantidades e insumo i-ésima DMU; Y é uma matriz (n x m)
de produtores das n DMUs; X é uma matriz (n x k) de insumos das n DMUs;
A é um vetor (n x 1) de pesos; e ¢ € uma escalar que 1 indica o escore de
eficiéncia das DMUs, em que um valor igual a 1 indica eficiéncia técnica
relativa da i-ésima DMU, em relacdo as demais, um valor maior do que 1
evidencia a presenca de ineficiéncia técnica relativa (FERREIRA 2005, p.
43).

Ademais, como o Modelo BCC apresenta a natureza dos rendimentos a escalada
de cada DMU. Essa natureza pode ser crescente, constante ou decrescente. Para Pyndick
e Rubinfeld (2009), os rendimentos a escala correspondem a propor¢cao do aumento do
nivel de producdo em funcdo do aumento dos niveis de utilizacdo dos insumos. Os
autores afirmam que os rendimentos crescentes a escala sdo observados quando o nivel
de producdo cresce mais do que o dobro quando se dobra o volume de insumos
utilizados. Nessa situacdo é economicamente vantajoso aumentar a escala de producao.
Os rendimentos constantes a escala se referem ao crescimento proporcional entre o
aumento do volume de insumos e o nivel de producdo. Por fim, os rendimentos
decrescentes a escala ilustram a situacdo em que o nivel de producdo tem um aumento
inferior ao aumento do volume de insumos. Nesse caso, ndo é economicamente

vantajoso ampliar a escala de producao.

A DEA tem sido utilizada em estudos que visam mensurar a eficiéncia de
organizacdes cooperativas agropecuarias. Gomes (2008) verificou o estado da arte de
pesquisas que utilizam a DEA como instrumento para a verificacdo da eficiéncia no
setor agropecuério. A autora conclui que a DEA tem sido efetiva e amplamente
utilizada em pesquisas que visam aferir o desempenho de fazendas, cooperativas,

centros de pesquisa agropecuaria e regides geograficas.

No que se refere a utilizacdo da DEA para verificar a eficiéncia de organizacdes
cooperativas, observa-se seu uso na realizacdo de analises comparativas de grupos
estratégicos e em relacdo a outros modelos empresariais, avaliagdo do efeito de politicas
publicas, verificagdo do cumprimento dos objetivos econdmicos e sociais e fatores
associados a eficiéncia, como é possivel verificar em Ferrier e Porter (1991), Ferreira
(2005), Peixe e Protil (2008), Souza (2008), Neves e Braga (2015), etlah{2017).

A avaliagdo de eficiéncia neste trabalho foi realizada a partir das seguintes

variaveis de insumo e produto:
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Produto (output)
e Receitas da cooperativa em 2018.
Insumos (input)

e Ativo total em 2018,

e Salarios Pagos em 2018.

A variavel “Receitas” foi utilizada por representar de maneira mais adequada os
resultados aferidos pelas cooperativas. Ademais, tendo em vista a atuacdo das
cooperativas no mercado do café e nas peculiaridades da producdo de cada grupo de
cooperados, compreende-se que o faturamento representa uma métrica importante para

verificar o desempenho dessas organizagoes.

No que tange as varidveis de insumos, optogpelo “Ativo Total” por
representar a totalidade do investimento da cooperativa, em infraestrutura,
disponibilidades e estoques intangiveis. A respeito da varidvel “Saldrios Pagos”, sua
utilizacdo € justificada na medida em que representam desembolsos alocados
diretamente na atividade. Nesse sentido, os insumos utilizados se referem a dois

importantes fatores de producgé&o: capital e trabalho.

As variaveis utilizadas foram extraidas dos microdados do Anuério de
Informacdes Econdmicas e Sociais da Organizacdo das Cooperativas do Estado de
Minas Gerais (OCEMG), referente ao ano de 2018. Esses dados foram fornecidos pela
OCEMG a Universidade Federal de Vigcosa por meio de termo de compromisso firmado
em 2019.

3.3.2 Modelo Tobit

O modelo Tobit é utilizado quando os valores apresentados pela variavel
dependente estdo concentrados ou sao iguais a limites preestabelecidos (LIMA;
IRMAO, 2004), assim como comportam-se o0s escores de eficiéncia obtidos a partir da
DEA, que variam entre 0 e 1. De acordo com Hoff (2007), o modelo frequentemente é
utilizado no segundo estagio de estudos que utilizam a DEA para mensuracdo da

eficiéncia. Para o autor, essa frequéncia se justifica na medida em que o modelo Tobit
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apresenta melhor eficacia para explicar os escores de eficiéncia, quando comparado a
outros modelos de regressao.

Para Santos (2018), o modelo é definido pela seguinte funcao:

yi *=xi' Btei
2

Em que yi * representa a variavel dependente; representa as variaveis
explicativas,S os coeficientes ou parametros a serem estimadbsansiste nos erros
do modelo. Ainda, Santos (2018) afirma que a partir da natureza do escores de
eficiéncia definidos pela DEA, que varia entre O (limite inferior) e 1 (limite superior), a
censura realizada no modelo Tobit pode ser definido da seguinte forma:

Sey*>1,yi=1,
Sey*< 1, yi=yi*

Destarte, o resultado obtido a partir do modelo Tobit, consiste na estimacdo de
coeficientes para as variaveis explicativas, de modo que possibilite a verificacdo de seus
efeitos na variacdo da varidvel dependente. Assim, o modelo viabiliza a identificacfes
de fatores associados a eficiéncia das cooperativas de cafeicultores.

As variaveis utilizadas no modelo podem ser observadas na tabela a seguir:
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Tabela 9: Variaveis do Modelo Tobit

Variavel Descrigcédo
COLES Percentual de colaboradores que possuem ensino superior
DIRES Percentual de membros do_conselhq de administracdo que poss
ensino superior
DDIV Dummy referente a adoc¢do de estratégia de diversificacao.
DRSM Dummy regional referente a localizacao na regido Sul/Sudoeste de
Gerais.
DRTM Dummy regional referente a localiza¢éo na regido do Triangulo Mir
DRZM Dummy regional referente a localizacdo na regido da Zona da M
Mineira
IDD Idade, em anos, da cooperativa
INVEST Proporcao de investimentos (Tirguiinc;‘gaestrutura em relagéo ao patrir
ASSATV Percentual de cooperados ativos em relacéo ao total
PAGO Percentual de participacdo na Assembleia Geral Ordinaria
NCOOP Numero de cooperados

Fonte: elaborado pelo autor

A utilizacdo dessas variaveis no modelo Tobit visa verificar, principalmente, os
efeitos da profissionalizacdo da gestdo, a adocdo de boas praticas de governanca
corporativa e estratégias de fidelizacdo dos cooperados na eficiéncia das cooperativas,
como o objetivo de indicar estratégias capazes de mitigar os problemas descritos por
Cook (1995). Ainda visa identificar se a localizacdo da cooperativa nas principais
regibes produtoras de café do estado de Minas Gerais esta associada a ganhos ou perdas

financeiras.

E importante destacar que foi aplicada a correcdo de Huber-Waoiias(
standard erroy tendo em vista a presenca valores extreimatdi€rs) na amostra e uma
heterogeneidade significativa que atribuiu valores elevados aos desvios padrdo das
variaveis. De acordo com Barbieri (2012), a utilizagcdo de métodos robustos, como é o
caso da correcdo de Huber-White, € comum em amostras que possuam valores extremos

que podem prejudicar a estimacdo de parametros e a precisao dos resultados.

3.4 Mensuracao da eficiéncia das cooperativas

A partir da anélise das variaveis utilizadas no modelo DEA, observa-se que as

cooperativas analisadas apresentam diferencas de tamanho e nivel de faturamento. A
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Tabela 10, a seguir, apresenta a estatistica descritiva das variaveis utilizadas no modelo
DEA das 24 cooperativas analisadas neste trabalho.

Tabela 10: Estatisticas descritivas das variaveis do modelo DEA

Minimo (R$) Maximo (R$) Média (R$) Desvio Padréo (R$

Receita 2.882.761,3: 3.853.837.566,01447.914.191,51  795.124.264,62
Ativo Total 7.166.484,47 4.583.273.021,01 354.146.405,6. 914.467.833,57
Despesa com

357.642,05 102.061.831,15 9.891.838,46 20.420.174,73
Colaboradores

Fonte: resultados da pesquisa

A heterogeneidade observada nas variaveis Ativo Total e Salarios Pagos indica
gue existem diferencas significativas no tamanho e pujangca econdmica e financeira das
cooperativas analisadas. Essa heterogeneidade pode ser observada pela expressividade
dos valores referentes ao desvio padréo das médias. Ainda € importante destacar que foi
identificado um outlier entre as cooperativas, o que contribuiu para explicitar a

heterogeneidade da amostra.

Os resultados obtidos (Apéndid¥) mostram que a amostra contém sete
cooperativas eficientes, que representam 29,16% da amostra, conforme é possivel
visualizar no gréfico a seguir, que ilustra a frequéncia de cooperativas por escore de
eficiéncia.
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Figura 5 - Frequéncia de cooperativas por intervalo de Escore de Eficiéncia
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Cooperativas por Escore

Fonte: resultados da pesquisa

A partir da frequéncia observada, verifica-se que as cooperativas analisadas
apresentam diferentes niveis de eficiéncia, o que ratifica o argumento de que a
heterogeneidade é caracteristica entre as cooperativas de cafeicultores mineiras, mesmo

gue atuem na mesma industria e possuam caracteristicas e desafios semelhantes.

Os diferentes niveis de eficiéncia podem ser observados ainda no

comportamento da média dos escores apresentado na Figura 6 seguir:
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Figura 6 - Estatisticas descritivas dos Escores de Eficiéncia
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Fonte: resultados da pesquisa

E possivel observar que em média, as cooperativas investigadas apresentam
escore de eficiéncia na ordem de 0,7304, com um desvio padréo de 0,2504. A média de
ineficiéncia técnica pode ser obtida a partir da diferenca entre a média do escore de
eficiéncia e 1, conforme pode ser visualizado em Ferrier e Porter (1991) e Souza (2008).
No caso da amostra analisada, em média a ineficiéncia técnica é de 0,2696. Este
resultado significa que as cooperativas de cafeicultores mineiras analisadas, tendo em
vista as variaveis de insumo e produto utilizadas, podem maximizar seus resultados
(receitas financeiras) em aproximadamente 26,9% com o mesmo nivel de utilizacdo dos

insumos.

Outrossim, verifica-se que grande parte das cooperativas (62,5%) apresenta
ineficiéncia técnica. Esse resultado corrobora com o argumento emanado por Cook
(1995) de que as cooperativas agropecuarias tenderera iseficientes, fruto da sua
estrutura de distribuicdo de direitos de propriedade. Uma das alternativas para mitigar a
tendéncia apresentada por Cook (1995) é a realizacdo de capitalizacdo para viabilizar o
investimento em infraestrutura, de modo que possibilite ganhos de escala e
diferenciagao da producéo (ZYLBERSZTAJN, 2002).



66

Contudo, tendo em vista a natureza dos rendimentos a escala apresentado na
Tabela 11, o aumento da escala de producdo, em grande parte das cooperativas

investigadas, resulta em perdas de eficiéncia.

Tabela 11: Natureza dos rendimentos a escala das cooperativas

Numero de
Natureza do Retorno a Escala Cooperativas  Percentual da amostra
Crescente 4 17%
Constante 3 12%
Decrescente 17 71%

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados mostram que apenas 17% das cooperativas apresentam
rendimentos crescentes a escala, logo, a realizacdo de investimentos em infraestrutura,
gue permitam o aumento da escala de producdo, tende a aprimorar a eficiéncia. Ao
mesmo tempo, 12% das cooperativas apresentam rendimentos constantes, ou seja, 0
aumento da escala de producédo tende a manter os mesmos niveis de eficiéncia. Por fim,
a maior parcela das cooperativas (71%) apresenta rendimentos decrescentes a escala, ou

seja, ndo é vantajoso realizar investimentos com o propdsito de aumentar a escala.

Nesse sentido € importante destacar que a ampliacdo da estrutura de
processamento deve estar associada a adocdo de boas praticas de gestdo e estratégias
gue visam aprimorar a relacdo de insumos e produtos das cooperativas. A quantidade
expressiva de cooperativas que apresentam rendimentos decrescentes demonstra que 0s
investimentos realizados ndo tém sido vantajosos, 0 que pode ser justificado pelo
problema de horizonte, definido por (COOK, 1995), uma vez que rendimentos mais

atrativos demandam investimentos de longo prazo.

3.5 Fatores condicionantes da eficiéncia

O segundo estdgio da mensuracdo da eficiéncia das cooperativas foi realizado
por meio da andlise dos resultados obtidos com o modelo Tobit. A variavel dependente

utilizada no modelo consiste no escore obtido a partir da mensuracado de eficiéncia
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realizada no primeiro estagio. No que se refere as variaveis explicativas, o quadro a

seguir apresenta a descricdo de cada uma delas.

Tabela 12: Estatisticas descritivas das variaveis utilizadas no modelo Tobit

Variavel Minimo Maximo Média Desvio Padréo
COLES 13% 52% 24,62% 11,24
DIRES 14% 100% 63,92% 26,82

DDIV 0 1 0,50 0,51
DRSM 0 1 0,58 0,50
DRTM 0 1 0,25 0,44
DRZM 0 1 0,04 0,20
IDD 10 76 44,63 17,95

INVEST 0% 76%  8,78% 16,26

ASSATV 32% 100 83,72% 16,67
PAGO 0% 93% 16,5% 23,35
NCOOP 15 14,549 2.607 3.793

Fonte: elaboracao propria

As variaveis COLES e DIRES se referem, respectivamente, ao grau de
escolaridade dos colaboradores e membros do conselho de administracdo das
cooperativas e representam métricas de profissionalizacdo da gestédo. Verifica-se que em
média as cooperativas possuem 24,62% do quadro de colaboradores ocupado por
profissionais de nivel superior, enquanto possuem em média 63,92% de membros do
conselho de administracdo com esse nivel de formacédo. Salienta-se que elevados niveis

de escolaridade contribuem para que o processo de tomada de deciséo seja assertivo.

A variavel dummy DDIV demonstra que a cooperativa adota estratégia de
diversificacdo concéntrica, ou seja, além da cafeicultura, realiza outra atividade
agropecuaria. E possivel observar que metade das cooperativas investigadas
diversificam seus negoécios. Destaca-se que nas cooperativas investigadas, essa
diversificacdo é focada principalmente na indastria de laticinios, realizada por
aproximadamente um terco das cooperativas, de acordo com os dados do Anuério de
Informacdes Econdmicas e Sociais da Organizacdo das Cooperativas do Estado de

Minas Gerais (OCEMG) de ano de 2018.

A variavel INVEST consiste na propor¢cao que os investimentos realizados no

negocio, seja ele em infraestrutura, pesquisa ou desenvolvimento. Assim, representavam
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o capital préprio (patriménio liquido) da cooperativa no ano de 2018. No referido ano,

as cooperativas investiram, em média, o equivalente a 8% do seu capital. Destaca-se
que, de acordo com Souza (2008), as cooperativas agropecuarias que utilizam
majoritariamente o capital préprio para financiar seus investimentos tendem a ser mais

eficientes.

As variaveis DRSM, DRTM e DRZM consistem em variaveis dummy regionais
que visam identificar se as cooperativas estdo localizadas nas principais regides
produtoras de café do estado. A maior parcela das cooperativas investigadas esta
localizada na regido Sul/Sudoeste de Minas (58%) e no Triangulo Mineiro (25%). Essa
proporcdo pode ser justificada pelos incentivos ao desenvolvimento da cafeicultura
nessas regioes, conforme evidenciado por Ortega e Jesus (2011) e Oliveira (2007), que

destacam a participacao de instituicdes de pesquisa e extensao rural nesse processo.

As variaveis ASSATV e PAGO correspondem as métricas de fidelizacdo dos
cooperados, ou seja, atesta a eficacia do relacionamento entre a cooperativa e seu
quadro social. Verifica-se que em média, 83% dos cooperados realizam suas operacdes
com as cooperativas, o que demonstra nivel satisfatério de participacdo. No que tange a
participacdo em assembleias gerais ordinarias, em média as cooperativas de
cafeicultores investigadas possuem 23% de participacdo de seus cooperados. Essa
participacdo é similar a observada por Sédo José (2017), que investigou o desempenho
das cooperativas agropecudrias mineiras. O referido autor observou que em média, a

participacdo em assembleia nessas cooperativas € de 20%.

Por fim, a variavel IDD representa a idade da cooperativa, que corresponde a
uma medida que atesta a consolidacdo da organizacdo no mercado. De acordo com 0s
pressupostos tedricos da curva de aprendizagem, organizacdes mais experientes na
indUstria tendem a ser mais eficientes como resultado do aprendizado adquirido
(TAVARES, 2010).

A regressao realizada por meio do modelo Tobit apresentou significancia
estatistica a 5% de probabilidade (p-valor igual a 0,0018), o que demonstra que o
conjunto de variaveis utilizadas contribuem para explicar a variacdo no escore de
eficiéncia das cooperativas analisadas. O modelo apresentou ajustamento adequado, em
que 77,89% das oscilagfes da variavel dependente podem ser explicadas pelas variaveis

independentes do modelo.
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A Tabela 13 apresenta os resultados obtidos com a operacionalizagdo do modelo

Tobit.

Tabela 13: Fatores associados a eficiéncia das cooperativas de cafeicultores de
Minas Gerais

Variavel Coeficiente Probabilidade
Tobit

NCOOP 0,0000302* 0.087
DDIV 0,238322° 0.183
DRSM -0,088189% 0.671
DRTM -0,3249808° 0.146
DRZM -0,4054531* 0.091
IDD -0,0113165+* 0,006
COLES 1,000639** 0,050
DIRES 0.4929334* 0.070
PAGO -0,5088633* 0,046
INVEST -0,7705542%* 0.019
ASSATV 0,8770189* 0,005

Fonte: resultados da pesquisa
Nota: *** ** e * gignificativos em nivel de 1%, 5% e 10% de probabilid&8r&o

significativo

As variaveis dummy referentes a localizacdo geografica da cooperativa no Sul
de Minas e no Triangulo Mineiro ndo apresentaram significancia estatistica nos testes
realizados. Ao mesmo tempo, a localizagdo das cooperativas na Zona da Mata
apresentou significancia ao nivel e 10% de probabilidade. Os resultados apontam que,
guando comparadas, as cooperativas localizadas na Regido Sul de Minas e no Triangulo
Mineiro, aquelas localizadas na Regido da Zona da Mata, tendem a ser menos

eficientes.

A adocao de estratégias de diversificacdo se mostrou insignificante para explicar
a eficiéncia das cooperativas. Conforme é possivel observar nos resultados obtidos no
primeiro artigo dessa dissertacdo, as estratégias de diversificacdo nas cooperativas de
cafeicultores devem ser adotadas com o objetivo de aprimorar o relacionamento com o0s
cooperados e incentivar a geracdo de renda no ambito das propriedades rurais. Ainda,
esse resultado corrobora com Ferreira e Braga (2007), que argumentem que as
cooperativas que optam por posicionamentos estratégicos focados em diferenciacdo da

producédo logram melhores resultados e apresentam niveis de eficiéncia superiores.
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Verifica-se que o tamanho do quadro social é significativo e esta associado a
ganhos de eficiéncia nas cooperativas investigadas. Esse resultado pode ser justificado a
partir de ganhos de escala obtidos por meio de um volume mais significativo de
producdo. Ademais, um quadro social expressivo possibilita a otimizacdo de custos e
despesas referentes a estrutura de beneficiamento, insumos e servicos prestados aos

cooperados.

No que se refere ao nivel de escolaridade dos membros do conselho de
administracéo, verifica-se significaAncia nos testes, bem como esta associado a ganhos de
eficiéncia. Da mesma forma, o nivel de escolaridade dos colaboradores se mostrou
significativo e contribui de maneira positiva na variacdo dos escores de eficiéncia.
Assim, conforme observado por Bialoskorski Neto, Barroso e Rezende (2012), a
eficiéncia das cooperativas esta associada a implementacdo de boas préaticas de
governanca corporativa e a utilizacdo de conhecimentos especificos, o que contribui

para processos de tomada de decisbes assertivas.

Ademais, destaca-se que colaboradores e dirigentes com maior grau de
escolaridade possuem melhores condicdbes de tomar decisbes adequadas de
investimento, o que é fundamental para a eficiéncia das cooperativas. O coeficiente
estimado para a variavel INVEST possui sinal negativo e apresentou significancia
estatistica. Esse resultado evidencia que a realizacdo de investimentos acarreta em
efeitos negativos na eficiéncia no ano em que foram realizados, mesmo que possam
acarretar em ganhos e produtividade. Destarte, este resultado, reforca o problema de
horizonte definido por Cook (1995) e Pivoto (2013), uma vez que, conforme o0s
resultados obtidos, os investimentos podem prejudicar a eficiéncia da cooperativa no
ano em que séo realizados. Destaca-se que esse resultado pode ser justificado na medida
em que, na maioria das vezes, ndo € possivel visualizar os retornos financeiros dos

investimentos no ano em que s&o realizados.

A respeito da longevidade das cooperativas, verificou-se que essa variavel gera
efeitos negativos para a eficiéncia. Esse resultado demonstra a necessidade de as
cooperativas de cafeicultores adotarem programas de formag&o que visam aprimorar as
competéncias dos membros do conselho de administragcdo e de seus colaboradores

periodicamente, de modo que permita a melhoria continua das préaticas de gestao

1 A concluséo acerca da efetividade de investimentos de curto, médio e langal@ve ser avaliada em
um painel de dados que contemplem um horizonte temporal de pelo nrermwares.
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adotadas e a modernizacdo dos processos. Ademais, destaca-se que adocao de politicas
que visem promover a sucessdo adequada de dirigentes consiste em uma estratégia

importante para o desenvolvimento da cooperativa.

No que tange a fidelidade do quadro social, os resultados evidenciam que a
propor¢cdo de cooperados que realizam suas operacdes com suas respectivas
cooperativas (ASSATV) acarreta em efeitos positivos nos escores de eficiéncia. Dessa
maneira, destaca-se a relevancia de a cooperativa estabelecer um portfélio de produtos e

servigos que satisfaca as demandas dos cooperados e incentive 0 engajamento.

Nessa perspectiva, conforme evidenciado no primeiro artigo dessa dissertacao, o
oferecimento de assisténcia técnica e extensao rural, o estabelecimento de politicas de
pagamento baseadas em qualidade e o incentivo a diversificacdo em nivel de
propriedade representam praticas relevantes para aprimorar o relacionamento com 0s

cooperados.

A respeito da participacao social dos cooperados (PAGO), os resultados indicam
que essa variavel estd associada a reducdo da eficiéncia das cooperativas de
cafeicultores analisadas. Nesse caso, identificam-se duas hipéteses que conduzem os
cooperados a tomarem decisdes inadequadas e que explicam o referido resultado. A
primeira se refere aos custos de influéncia definidos Cook (1995), em que liderancas
politicas tendem a constituir coalizbes de veto a projetos capazes de aprimorar 0S
resultados da cooperativa. Outrossim, a incidéncia de assimetrias de informacédo conduz
0S cooperados a votarem e proporem medidas ineficazes e inadequadas para o contexto
da cooperativa.

Além disso, de acordo com Bialoskorski Neto (2007), as cooperativas
agropecudrias que apresentam bom desempenho tendem a verificar baixos niveis de
participagdo em assembleias gerais e nas demais instancias deliberativas. O referido
autor, destaca ainda que a participagdo nessas instancias tende a apresentar niveis
elevados em periodos de desempenho insatisfatério. Da mesma forma, o resultado
apresentado pela variavel PAGO pode estar associado a niveis inferiores de participacéo

dos cooperados nas assembleias das cooperativas eficientes.

Cabe, portanto, as cooperativas a implementacdo de programas e projetos que
tenham o proposito capacitar os cooperados para tomarem decisfes assertivas. Nesse

contexto, destacam-se atividades de formacgédo focadas em desenvolver competéncias
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gerenciais e referentes ao modelo cooperativista. Da mesma forma, a adocdo de
procedimentos pré-assembleares e a implementacdo de canais que visam promover
transparéncia e fornecer informacfes aos cooperados, detém o potencial de tornar o

processo de tomada de decisdo em assembleias eficaz.

3.6 Consideragoes finais

A partir dos resultados obtidos no presente artigo, verifica-se que o modelo DEA
permitiu mensurar a eficiéncia das cooperativas de cafeicultores mineiras. Os resultados
indicam que mais de 60% das cooperativas investigadas sdo consideradas ineficientes,
ainda, os ganhos de eficiéncia podem ser aprimorados em aproximadamente 26,9% com
0 mesmo nivel de utilizacdo dos insumos. Ademais, o modelo Tobit também apresentou
eficacia para a identificacdo dos condicionantes da eficiéncia nas cooperativas, uma vez
que os coeficientes estimados corroboram com a literatura referente a temética,
principalmente por evidenciar os problemas descritos por Cook (1995) e permitir a

identificacdo de estratégias capazes de mitiga-los.

Destarte, os resultados indicam que a profissionalizagdo da gestdo da
cooperativa gera efeitos positivos nos escores de eficiéncia. Esse efeito se justifica na
medida em que colaboradores e dirigentes que possuem ensino superior contribuem
para a assertividade do processo de tomada de decisdo na cooperativa e para a adogao

de boas praticas de gestéo.

Do mesmo modo, verifica-se que a fidelizacdo dos cooperados, por meio da
realizacdo das operacdes com o mercado por intermédio da cooperativa, contribui com o
aprimoramento da eficiéncia. Assim, fica evidente a eficacia de medidas que visam
contribuir com os niveis de fidelizacdo dos cooperados, com destaque para 0s
pagamentos baseados em qualidade, incentivo a diversificacdo no ambito da

propriedade e acbes de assisténcia técnica e extensao rural.

Ademais, foram identificadas fontes de ineficiéncia nas cooperativas com
destaque para o percentual de participagdo em assembleias gerais e a realizagdo de
investimentos no negocio. Esses fatores estdo associados a ineficiéncia das cooperativas

investigadas, pois estdo relacionados a tomada de decisdes estratégicas inadequadas,
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que resultam da assimetria de informacdes e de problemas de horizonte e custos de
influéncia. Desta maneira, reforca a necessidade de a cooperativa priorizar a

profissionalizacéo da gestédo e investir em atividades de formacéo para os cooperados.

Conclui-se que os resultados obtidos no presente artigo contribuem para que as
cooperativas de cafeicultores de Minas Gerais possam implementar medidas capazes de
contribuir com a melhoria dos niveis de eficiéncia. Dentre essas medidas, destaca-se a
implementacéo de projetos focados em ampliar os niveis de escolaridade dos dirigentes
e dos colaboradores por meio do incentivo a participagdo em cursos de ensino superior e
de especializacdo. Ademais € importante disponibilizar aos cooperados, produtos e
servicos capazes de agregar valor a relagdo com a cooperativa, com o objetivo de

aprimorar os niveis de fidelidade e de entrega de produtos.

Sugere-se para trabalhos futuros, a utilizacdo de indicadores econémicos e
financeiros que sejam oriundos das demonstracdes contabeis, com o objetivo de
aprimorar a eficacia da identificacdo dos fatores associados a eficiéncia. Ademais, com
designio de propor posicionamentos estratégicos relevantes, sugere-se avaliar o efeito
de estratégias de diferenciacdo e da atuacdo no mercado exterior para os resultados

obtidos pelas cooperativas de cafeicultores.
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4. Fatores Criticos de Sucesso em uma cooperativa de cafeicultores da Regidao Sul

de Minas Gerais.

RESUMO

O presente trabalho possui o objetivo de identificar o conjunto de Fatores Criticos de
Sucesso para 0 desempenho das cooperativas de cafeicultores, a partir do argumento de
que a profissionalizacdo da gestdo das cooperativas somente € possivel a partir da
tomada de decisdo adequada e utilizacdo de praticas de gestdo eficazes. O trabalho
consiste na realizagdo de um estudo de caso em uma cooperativa de cafeicultores de
Minas Gerais que se destaca como umlsechmarkingslo estado. As informacdes

foram coletadas por meio de entrevistas realizadas com colaboradores responsaveis pelo
relacionamento com os cooperados, marketing e contabilidade. A conclusédo apresentada
€ a de que os Fatores Criticos de Sucesso das cooperativas de cafeicultores mineiras se
referem a adocéo de boas praticas de governanca corporativa e de relacionamento com

os cooperados, bem como pela definicdo de estratégias de diferenciacao.

Palavras-chave: Profissionalizagdo da gestdo. Estratégia Organizacional.

Cooperativismo.

4.1 Introducao

A profissionalizacdo da gestéo de organizacdes cooperativas tem sido abordada
na literatura como um dos principais fatores que conduzem essas organizacfes a
obtencdo de resultados satisfatérios (OLIVEIRA JUNIOR, 1996; ZYLBERSZTAJN,
2002; BIALOSKORSKI NETO, 2006; OCB, 2016). Os trabalhos apontam que a
profissionalizacdo da gestdo condiciona a tomada de decisdo adequada por parte dos

administradores e dirigentes nas cooperativas.

7

A tomada de decisdo adequada é resultado da utilizacdo de um conjunto
relevante de informacdes e da adocdo de boas praticas de gestdo. Nessa perspectiva

emerge o conceito de Fatores Criticos de Sucesso (FCS), que, de acordo com Monteiro
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(2012), representam o conjunto de aspectos que devem seguir a direcdo correta para
assegurar o sucesso da organizacao e a obtencao de resultados satisfatorios.

Destarte, observa-se que a profissionalizacdo da gestdo esta associada a
identificacdo e utilizacdo de FCS no processo de tomada de decisdo e definicdo de
estratégias. Amaral (2001) e Moreied al (2014) identificaram FCS utilizados na
gestdo de cooperativas de crédito e agropecuarias, respectivamente. A partir das
conclusdes dos referidos autores observa-se que a abordagem relativa a FCS é eficaz

para a identificagdo de boas praticas e estratégias relevantes para as cooperativas.

Assim, o objetivo do presente trabalho é identificar as principais fontes de
definicdo de FCS capazes de aprimorar os resultados de organizagbes cooperativas d
cafeicultores. A principal hipotese a ser testada é de que a implementacdo de boas
praticas de governanca corporativa e adocdo de estratégias de diversificacdo
representam as principais fontes de definicho dos FCS para cooperativas de

cafeicultores.

Com o proposito de cumprir o objetivo proposto, o trabalho apresenta um estudo
de caso de uma cooperativa de cafeicultores localizada na regido Sul / Sudoeste de
Minas Gerais. A cooperativa foi selecionada por representar unbeshahmarkings
identificados na andlise de eficiéncia realizada no segundo artigo que compfe essa

dissertacao.

O capitulo estda segmentado em cinco secbes, incluidos esses elementos
introdutérios. A segunda secdo apresenta o referencial teérico utilizado, que refere a
abordagem de FCS. A terceira secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos
utilizados. A quarta secdo contém os resultados obtidos e apresenta os resultados
obtidos no estudo de caso e a concluséo referente as fontes de definicdo de FCS em
cooperativas de cafeicultores. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais do
trabalho.

4.2 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

A implementacdo de estratégias e praticas que possuam o designio de aprimorar

os resultados das organizagbes é fundamentada pela tomada de decisdo adequada por
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parte de executivos e gestores. A tomada de decisdo nas organizacbes deve ser
embasada em um sistema de informacbes que seja relevante, do ponto de vista
estratégico e gerencial. Neste sentido, advém o conceito de Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) que de acordo com Grunert & Ellegaard (1992), é oriundo do campo dos sistemas
de informagbes gerenciais epasteriori € transferido para a area de pesquisa em
estratégias de negocios. Monteiro (2012), corrobora com os referidos autores ao afirmar
que a abordagem relativa a F@&Sresultado de um estudo de pesquisadores do
Massachusetts Institute of Technology (MIT), que verificou a necessidade que o0s

executivos possuiam para acessarem informacgdes relevantes para a tomada de decisao.

Os FCS podem ser relativos ao ambiente interno e externo da organizacao.
Portanto, representam elementos capazes de contribuir na definicdo da estratégia
organizacional, que, para Ansoff e McDonnell (1993), diz respeito ao conjunto de
regras e parametros utilizados para tomada de decisdo e orientacdo do comportamento

de uma organizacao.

Esta estreita relacdo com a estratégia organizacional pode ser visualizada nas
fontes de definicdo dos FCS estabelecidas por Rockart (1979) e descritas a seguir:

. Estrutura do setor: representa o conjunto de FCS que séo intrinsecos a natureza e
caracteristicas das organizacfes e produtos que compdem o setor de atividade em que a

organizacao esta inserida;

. Estratégia competitiva: cada organizacdo atuante no setor possui estratégias,
histérias e cultura organizacional distinta que conduzem a forma com que se

posicionam no mercado;

. Fatores ambientais: representam aspectos que afetam todas as empresas do setor,
em que se destacam aspectos politicos, econémicos, demogréficos e regulatérios.

. Aspectos temporais: sdo inerentes as areas da organizacdo que demandam

atencéo especial em determinado periodo.

. Posicionamento da gestdo: diz respeito as mais diversas areas, setores e funcdes
presentes na organizacdo que apresenta um conjunto comum de FCS em qualquer

empresa do setor.

Destarte, observa-se que os FCS correspondem a uma ampla gama de elementos

chave que gera influéncia nos resultados da organizacdo e s&do decisivos para a
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manutencdo de sua posicdo competitiva e desempenho na industria. Correspondem,
portanto, a elementos capazes de possibilitar a executivos e gestores um diagndstico
adequado da organizacao, o que permite a definicdo de objetivos e acdes relevantes para

0 seu desempenho.

Para Munro e Wheeler (1980), os FCS podem ser utilizados para nortear
executivos na tomada de decisdo, definicAo de objetivos e no desenvolvimento de
planejamentos estratégicos. Monteiro (2012) complementa ao afirmar que os FCS
podem ser utilizados ainda para identificar gargalos inerentes a implementacdo dos

planejamentos.

Ainda segundo Monteiro (2012), os estudos relativos aos FCS seguem trés
escolas de pensamento: escola de design, escola de planejamento e escola de
experiéncias compartilhadas. Esta ultima representa os estudos mais recentes relativos a
tematica e caracteriza os FCS como uma descricdo dos elementos que descrevem o

mercado e setor de atividades da organizacao.

A referida autora afirma que a escola de experiéncias compartilhadas sustenta
gue as estratégias estao sujeitas a pesquisas e estudos que visam verificar como podem
contribuir para o sucesso do negécio. A partir dessa avaliacdo € possivel identificar
praticas e estratégias bem-sucedidas que possam ser replicadas em organizacdes
semelhantes e que atuam na mesma industria. Desta maneira, observa-se que os FCS
representam importantes subsidios para a tomada de decisdo nas organizacfes, uma vez
que representam diretrizes estratégicas que contribuem para o0 posicionamento

competitivo da organizagdo em seu setor de atuagao.

Desta maneira, por representarem elementos que condicionam o desempenho
das organizaces, € importante salientar que as organizacées devem considerar os FCS
que sao especificos de seu modelo de negdcios e de industria no processo de definicdo
de suas estratégias e tomada de decisdo. A utilizacdo de FCS inadequados pode
conduzir & tomada de decisdes ineficazes para a solugdo de problemas e aprimoramento

dos resultados.

Nessa perspectiva, no que se refere a identificacdo de FCS em organizacbes
cooperativas, Amaral (2001), em sua dissertacéo, identificou aqueles considerados por
cinco cooperativas de crédito capixabas no processo de elaboracdo de seus planos

estratégicos. O referido autor identificou que as cooperativas consideram a
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profissionalizacédo da gestaaue confere credibilidade aos dirigentes e contribui para
tomada de decisdo adequade adocao de estratégias para aprimorar a percep¢ao de
valor do cooperado, por meio de um mix de produtos e servicos que atenda suas
demandas, bem como por meio do relacionamento e acdes de organizacdo do quadro

social.

Ademais, Moreiraet al (2014), evidenciaram os FCS utilizados na gestéo
estratégica das cooperativas agropecuarias do Parana. A partir da consulta aos
especialistas da Organizacao das Cooperativas do Estado do Parand (OCEPAR) e de um
estudo de caso, os autores identificaram que o desenvolvimento econdémico e
tecnolégico dos associados, o bom relacionamento entre esses e a cooperativa, a
profissionalizacdo da gestdo e a capitalizacdo representam FCS relevantes para

referido processo.

E vélido salientar que os estudos de Amaral (2001) e Mareal2014), foram
realizados em organizacbes que atuam em setores distintos, contudo, os FCS
identificados apresentam similaridades. Essa convergéncia é oriunda das peculiaridades
das organizacBes cooperativas, que demandam a implementacdo de boas praticas de
governancga que promovam, principalmente, a eficacia da administracdo e a promocao

de niveis adequados de relacionamento com o quadro de associados.

Nesse sentido, as estratégias e praticas de gestdo definida na literatura relativa a
administracdo de cooperativas representam importantes norteadores para a identificacao
de FCS nessas organizacdes, como pode ser visualizado em Zylbersztajn (2002), que
definiu quatro estratégias fundamentais para cooperativas agricolas: capitalizacéo,

governanca corporativa, fidelizacdo do cooperado e internacionalizacéo.

Para o autor, as cooperativas tendem a enfrentar problemas para acessar
financiamento no setor privado, tendo em vista sua especificidade de direitos de
propriedade sob os ativos. Dessa maneira, a cooperativa deve priorizar a utilizacao de
capital proprio para investir no desenvolvimento da atividade. No entanto, o autor
destaca ainda que os cooperados relutam em integralizar capital na cooperativa devido

aos riscos que enfrentam em suas atividades produtivas.

No tocante a estratégia de governanca corporativa, Zylbersztajn (2002) conclui
gue nas cooperativas a preocupacéo com boas praticas de governanga € mais importante

do que em outros tipos de organizacdo. Essa relevancia se justifica na medida em que a
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conexdo entre cooperado e cooperativa é importante para que sejam tomadas decisdes
assertivas e que os demsiakeholdergonhecam suas vantagens competitivas. O autor

cita como boas praticas de governanca cooperativa, a implementacdo de canais e
sistemas de informacfes gerenciais que promod@sulosure e a realizacdo de

auditorias internas e externas independentes.

A implementacdo de boas praticas de governanca corporativa possibilita a
manutencdo de niveis adequados de relacionamento com o quadro de associados, a
partir da transparéncia das acg0es realizadas, participacdo em instancias deliberativas e
profissionalizacdo da gestdo. A Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2016)
e Oliveira Junior (1996) concordam que investir em capacitacdo e treinamentos para a
formacdo de dirigentes e administradores, é fundamental para que compreendam as
peculiaridades do modelo cooperativista e sejam capazes de administrar a organizagéo
de maneira adequada. Esse argumento é referendado ainda por Bialoskorski Neto
(2006), que complementa com a conclusdo de que a profissionalizacdo da gestédo

contribui com a agilidade da tomada de deciséo nas cooperativas.

A estratégia de fidelizacdo diz respeito a implementacdo de mecanismos que
estimulem a entrega de produtos a cooperativa e participacdo nas instancias
deliberativas. Para Zylbersztajn (2002) a fidelizacdo pode ser concretizada por meio de
contratos, que devem prever mecanismos formais de incentivos e que sejam capazes de
sinalizar penalidades a comportamentos oportunistas. Bialoskorski Neto
(2006),concorda ao argumentar que a cooperativa deve estabelecer mecanismos formais
de controle de fidelizacdo dos cooperados, com vistas a reduzir a incidéncia de

comportamentos oportunistas.

Por fim, a estratégia de internacionalizacdo se refere a realizacao de parcerias e
aliancas estratégicas no exterior, principalmente no que toca a agregacao de valor aos
produtos e a exportacdo (ZYLBERSZTAJN, 2002). A partir dessa estratégia € possivel
reduzir os riscos e as barreiras internas relativas ao investimento em estruturas de
processamento e agregacédo de valor, assim, a cooperativa viabiliza uma producédo capaz

de maximizar seus resultados.

A abordagem relativa a FCS contribui para que os elementos presentes na
literatura e as préaticas adotadas por organizacdes que se destacam em suas respectivas

industrias, sejam sintetizados em um conjunto relevante e pragmatico de informacoes e
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boas préticas que podem potencializar seus resultados e aprimorar o seu desempenho. E
possivel observar que a literatura referente a administracdo de organizacdes
cooperativas apresenta um conjunto relevante de FCS, uma vez que sdo definidas
estratégias e praticas de gestdo adequadas para as carateristicas desse tipo de

organizagao.

4.3 Estudo de Caso

De acordo com Yin (2001), a utilizagdo de estudos de caso representa uma
estratégia de pesquisa relevante para estudos organizacionais e gerenciais. O referido
autor defende ainda que os estudos de casos contribuem para a compreensao de

fendbmenos organizacionais, individuais e sociais.

A utilizacdo dessa estratégia empirica € referendada pelos argumentos de
Leidecker e Bruno (1984), que definem a avaliacdo de empresas dominantes setor, tais
como benchmarkinggara a identificacdo de praticas de gestdo que correspondem a
FCS para a industria. Pretendeu-se com o estudo de caso, compreender os elementos

gue contribuem para os bons resultados obtidos pela cooperativa investigada.

A cooperativa analisada foi fundada em 1961 e atua na prestacao de servicos aos
seus cooperados, e na comercializagéo e industrializagdo de seus produtos. O principal
produto da cooperativa € o café, que representa 80% do faturamento, ademais,
diversifica sua producdo com produtos lacteos e grdos. A cooperativa emprega
aproximadamente 571 colaboradores e possui 5.479 cooperados em 10 municipios
mineiros que sdo: Santana da Vargem, Coqueiral, Nepomuceno, Carmo da Cachoeira,
llicinea, Corrego do Ouro, Varginha, Santo Anténio do Amparo e Guapé.

Essa cooperativa foi selecionada para a realizagao do estudo de caso, em vista do
resultado da Analise de Eficiéncia realizada no segundo artigo dessa dissertagcédo, em
que foi identificada como um dé®nchmarking&ntre as cooperativas de cafeicultores
mineiras. Essa etapa foi realizada em janeiro de 2020 e contou com a participagao de
trés profissionais gestores que foram entrevistados e forneceram dados relativos aos

resultados da cooperativa.

2 Dados e informacgGes referentes ao ano de 2020
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O estudo de caso foi orientado por um roteiro semiestruturado que foi
segmentado em trés dimensdes: Relacionamento com o Quadro Social e Assisténcia
Técnica; Estratégia Organizacional e; Governanca Corporativa. Essas dimensdes sdo
entendidas nesta dissertacdo como as principais fontes de definicdo de FCS em
cooperativas de cafeicultores e sao resultados dos elementos identificados no primeiro
artigo que compde essa dissertacdo e nos elementos presentes na literatura referente a

administracdo de cooperativas.

4 .4 Resultados e Discussao

4.4.1 Avaliacdo do benchmarking

Os resultados obtidos na investigacao junto a cooperativa serdo apresentados nas
trés fontes de definicho de FCS em cooperativas de cafeicultores, a saber:
Relacionamento com o Quadro Social e Assisténcia Técnica; Estratégia Organizacional
e; Governanca Corporativa. A segregacdo dos resultados nessas trés perspectivas foi
realizada com intuito de contribuir com a identificagcdo eficaz do conjunto de FCS
utilizados pela cooperativa estudada.

4.4.1.1 Relacionamento com o Quadro Social e Assisténcia Técnica.

Na presente perspectiva, serdo apresentadas as estratégias e praticas adotadas
pela cooperativa que possuem o designio de fidelizar os cooperados, seja em
participacdo nas instancias deliberativas ou na entrega de produtos. Além disso,
apresenta as estratégias utilizadas para aprimorar o desempenho das propriedades, que
passam por atividades de assisténcia técnica e extensdo rural em temas relativos a

administracao rural e boas praticas agronémicas.

No que se refere a realizacdo de atividades de assisténcia técnica e extenséo
rural, a cooperativa instituiu um projeto que detém o designio de capacitar o0s
cooperados para a administracdo da propriedade, que aborda conteudos relativos a
gestdo de custos, estratégias de mercado, prevencdo a mudancas climaticas, boas

praticas agronémicas e cooperativismo. O projeto ainda visa capacitar cooperados para
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assumirem cargos nos orgaos de administracdo da cooperativa, logo, representa também
uma pratica para aprimorar o processo de sucessdo de administradores.

De acordo com os entrevistados, a cooperativa realiza planejamento formal da
assisténcia técnica e da extensao rural que compreende um dos objetivos estratégicos.
Por essa razdo, possui indicadores de desempenho e metas. Nesse processo de
planejamento, a cooperativa consulta técnicos e cooperados com o fito de mapear as
necessidades do quadro social, bem como definir o calendario de atividades adequado.
Contudo, o banco de dados referentes as necessidades dos cooperados esta
desatualizado. Esse fator prejudica a avaliacdo da eficicia das atividades realizadas e a
gestdo do conhecimento referente a evolucdo das demandas dificulta o planejamento das

atividades.

A cooperativa possui parceria com organizacdes publicas e privadas com o
propésito de assegurar a efetividade das acGes de assisténcia técnica e extenséao rural,
em que se destacam o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (SESCOOP),
Servico Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR))presa de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais (Emsli®) e o Grupo Educacional UNIS.

A cooperativa visa ainda, capacitar os profissionais responsaveis por prestar 0s
servicos de assisténcia técnica aos cooperados. De acordo os entrevistados, as
capacitacbes para 0s técnicos sao realizadas com o propdsito de aprimorar as

metodologias utilizadas, para assegurar a eficacia das atividades.

De acordo a Gerente de Relacionamento da cooperativa, as atividades de
assisténcia técnica e extensdo rural contribuem para a disseminacdo de informacéo

positiva e diminui a incidéncia e detratores.

A gente visa a capacitacdo para que eles tenham conhecimento de tudo que a
gente esta fazendo, isso muda a realidade, trazem demandas, tudo muda.
Muito importante, hoje em relagdo ao nosso negécio, hossa missfie ao

gente tem feito, tem gerado resultados. (Gerente de Relacionamento da

Cooperativa).

Verifica-se, portanto, que na Cooperativa, a atividade assisténcia técnica e

extensdo rural tem gerado resultados referentes a diminuicAo de assimetrias de
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informacdo, o que, para Zylbersztajn (2002), representa uma boa pratica de governanca

em organizacdes cooperativas.

Ainda com proposito de levar informacdes aos cooperados e aprimorar a
participacdo social, a Cooperativa tem implementado praticas de organizagdo do quadro
social, como a realizacdo de pré-assembleias, constituicdo de grupos educativos e a
criacdo de um conselho consultivo com o objetivo de fornecer insumos para a tomada

de decisdo adequada por parte do conselho de administracao.

O principal grupo instituido pela cooperativa ¢ o “Cafeina”, que representa uma
pratica adotada pela cooperativa para aproximar e capacitar as mulheres cooperadas,

bem como as filhas e esposas dos cooperados.

(...) nés descobrimos por uma pesquisa que foi feita pelo BNVQAe nds

somos a cooperativa com maior nimero de cooperadas, mulher, no quadro
social. Entdo comegamos a fazer um trabalho pra elas, criamos o grupo
cafeina. E ai a gente tem encontros bimestrais, come¢camos, o grapwaCaf

e ndo é sé de produtoras. A gente pde o vinculo, com as esposas e as filhas
também podem entrar no grupo e comecamos a capacitar essas mulheres,
trazer pra perto, formar, dizer o que estamos fazendo na cooperativa.
(Gerente de Relacionamento da Cooperativa)

O Cafeina, cresceu, e ele era uma segmentacdo para trazer as mulheres e
levar e informacdo, capacitacdo e empoderar através de capacitacdo e

informacgéo, para que elas tenham ferramenta para realmente tomar deciséo,

essa é a ideia principal. (Gerente de Relacionamento da Cooperativa)

Por meio do grupo Cafeina, a cooperativa tem acessado programas de formacao
do SENAR e incentiva outros cooperados a participar das atividades oferecidas. O
crescimento do grupo levou as participantes e a cooperativa a identificar a possibilidade
de criar uma linha de cafés, produzido pelo grupo. Atualmente, possui cafés proprios na
linha de industrializados, além de comercializar internacionalmente cafés produzidos
pelo grupo. Dessa maneira, observa-se que essa prética de relacionamento resultou em
uma estratégia de negdcios relevante para a Cooperativa.

No que toca o conselho consultivo, este foi criado com o intuito de contribuir
com a disseminacao de informacfOes e participacdo, aléem de propiciar a tomada de
decisado adequada aos anseios dos cooperados.

E ai veio o conselho consultivo também, que deu um resultado gsitigqy

a gente chamou pessoas que tinham certa influéncia que sédo dissesainado
de informacéo e pessoas que a gente percebia que estava muito distante da

3 Alianga Internacional das Mulheres do Café
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cooperativa. Grandes cooperados, pequenos cooperados. E ai o conselho
consultivo, hoje sdo 9 conselheiros e ficam os trés diretores e eu.
Participamos dessas reunides, muito transparente, o presidente conduz toda a
reunido, faz uma pauta e nas primeiras ele mostrou como era a cooperativa,
como temos feito. Muitos deles ndo tinham nocao, eles comecaram asrazer
percepgoes deles. E viraram fiscais da gente “t0 aqui na loja, e estd um fildo,

e as pessoas estdo reclamando muito desse negocio de nota fiscal” (Gerente

de Relacionamento da Cooperativa)

A partir da fala da Gerente de Relacionamento, verifica-se que o conselho
consultivo, selecionado pela cooperativa, representa uma medida relevante para o

conhecimento das demandas e para aprimorar a fidelidade do cooperado.

Tendo em vista a demanda de educar os cooperados e conhecer, de modo eficaz,
as necessidades e questionamentos, a cooperativa utiliza canais digitais de
comunicacao. A cooperativa possui grupos em aplicativos de troca de mensagem para
que o0s cooperados possam apresentar questionamentos e para que possam ser
disseminadas informacdes. Além disso, a Cooperativa busca sanar as duvidas
recorrentes por meio de videos publicados em uma plataforma online. Os videos visam
apresentar mudancas, divulgar projetos e sanar duvidas frequentes dos cooperados. Com
o fito de ampliar a divulgacdo do contetdo dos videos, a cooperativa possui parceria
com uma emissora de televisdo e com uma radio. A partir dessas praticas, verifica-se
gue a cooperativa se apoia em meios de comunicacao digitais para a execucéds de acle

de educacéo cooperativista, 0 que representa uma inovacao nesse procedimento.

A partir das praticas adotadas pela cooperativa, observa-se que o relacionamento
com o quadro social representa uma das estratégias prioritarias da cooperativa, que se
apoia na educacao cooperativista e acdes de extensao rural para reduzir assimetrias de
informacéo, fidelizar o cooperado e aperfeicoar os resultados obtidos nas atividades
rurais do quadro social.

4.4.1.2 Governanga corporativa

Nessa perspectiva sdo abordadas as praticas adotadas pela cooperativa no que se
refere & governanca corporativa e profissionalizacdo da gestdo, que para Bialoskorski
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Neto (2006) e Zylbersztajn (2002) consistem em importantes medidas para aprimorar a

eficiéncia de cooperativas agropecudrias.

A implementacao de boas praticas de governanca corporativa na Cooperativa se
iniciou em 2018, na ocasido da posse da nova diretoria. De acordo com a Gerente de
Relacionamento da Cooperativa, 0s avangos referentes a governanca séo resultado da
atuacdo do atual diretor presidente, que inseriu a necessidade de, principalmente,

profissionalizar a gestdo da cooperativa e promover transparéncia nas acoes.

Em 2018 entrou a nova diretoria, essa nova diretoria veio com uma cabeca
muito voltada para governanca. O diretor presidente é cooperado, ele nado é
um gestor contratado, ndo € uma diretoria contratada, € eleita mesmo. Mas
ele veio de instituicbes bancarias. Ele tem um curriculo maravilhoso. E um
gestor mesmo. E assumiu ja com essa ideia de transparéncia de vamos
organizar a casa, colocar tudo no lugar. Por que ndo tinha nada disso.
(Gerente de Relacionamento da Cooperativa)

A partir do relato apresentado, observa-se que a cooperativa ndo conta com
segregacao de funcbes entre o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva.
Mesmo que sejam oOrgdos de administracdo distintos, os membros da diretoria
acumulam func¢des no conselho. E importante salientar que esse modelo de estrutura de
administragéo propicia o desenvolvimento do problema de custos de influéncia definido
por Cook (1995), bem como ocasiona em conflitos de interesse no processo de tomada

de decisao.

Contudo, esses efeitos sdo mitigados na Cooperativa pela presenca de um
Superintendente contratado e pelo grau de escolaridade dos integrantes da Diretoria
Executiva. Todos os membros da diretoria possuem pos-graduacédo na area de negocios
e administracdo, o que permite o gerenciamento profissional e adequado da cooperativa.
Ademais, todos os membros do Conselho de Administracdo possuem pelo menos ensino

superior em nivel de graduacéo.

Com o objetivo de aprimorar cada vez mais a atuacdo dos oOrgdos de
administracdo, a cooperativa investe e incentiva a participacdo dos membros em
atividades de formagédo, sobretudo nas oferecidas pelo Servico Nacional de
Aprendizagem do Cooperativismo (SESCOOP) de Minas Gerais, em especial os
denominados Formacoop, que sdo formacfes moduladas em temas relativos a gestéo
empresarial e cooperativismo. A adocao de praticas que incentivam a capacitacao dos

dirigentes é enfatizada por Oliveira Junior (1996) que argumenta a relevancia dessas
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atividades para o desempenho da cooperativa e o exercicio adequado da gestdo nessas

organizagoes.

E importante salientar que, de acordo com os entrevistados, a cooperativa busca
incentivar a participagdo dos jovens nas atividades de formagdo e sédo apresentadas
maneiras de promover a sucessao familiar nas propriedades. Ademais, colaboradores e
cooperados sdo formados para que possam assumir funcdes administrativas e de

direcédo, o que € uma demanda do proprio diretor presidente.

Destacam-se ainda, como boas préticas de governanca adotadas pela cooperativa

e gue sao preconizadas pela OCB (2016):

e Contratacdo de auditoria independente para avaliar os resultados econémicos e
financeiros;

e Disponibilizacdo de canal de ouvidoria para sanar gquestionamentos e promover
a ética nas acoes e;

e Avaliacdo de desempenho dos colaboradores de areas administrativas.

A governanca da Cooperativa é embasada também pelas orientagBes definidas
pela Organizagdo das Cooperativas do Estado de Minas Gerais (OCEMG) por meio do
Programa de Desenvolvimento da Gestdo das Cooperativas (PDGC). Para os
entrevistados, O PDGC possui um papel fundamental para o amadurecimento da gestéao,
uma vez que praticas como pesquisas de satisfacdo e imagem, organizacdo dos
processos e politicas de governanca tém sido implementadas para atender aos requisitos

do programa.

4.4.1.3 Estratégia Organizacional

Na presente perspectiva foi avaliado o posicionamento estratégico da
cooperativa e as praticas adotadas para aprimorar sua competitividade. Compreende-se
como posicionamento estratégico o padrdo de comportamento adotado pela

organizacdo, com o propoésito de obter vantagens competitivas em seu setor. Para Porter
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(2004), esse posicionamento se configura em trés categorias: Lideranca no Custo Total,
Diferenciacao e Enfoque.

O posicionamento de Lideranca no Custo Total € caracteristico de empresas que
atuam com produtos commoditizados e com baixa agregacao de valor, nesse sentido, se
diferencia da concorréncia pela possibilidade de ampliar suas margens de lucro e

oferecer precos competitivos.

A Diferenciacdo é caracterizada pela agregacdo de valores aos produtos que
acontece em funcdo de investimentos realizados em estruturas de processamento,
qualidade e certificacdo. A cooperativa que adota esse posicionamento visa maximizar
sua margem por meio de produtos de valor agregado, comercializados em grande

escala.

Por fim, a estratégia de Enfoque, se refere a atuacdo em segmentos especificos
do mercado, em que se destacam grupos com demandas especificas (nichos) e
compradores pertencentes & mesma localizacio geografica. E importante salientar que

essa estratégia pode assumir um perfil de lideranca em custo ou diferenciacao.

De acordo com o consultor de marketing da Cooperativa, 0 posicionamento da
cooperativa pode ser definido como “enfoque em diferenciacdo, enfoque por causa da
geografiae a diferenciagao muito pautada nessa ideia de pacote completo” (Consultor
de Marketing da Cooperativa). Ostienistados denominaram como “pacote completo”
todo o mix de produtos e servicos oferecidos aos cooperados, que representa uma
estratégia para assegurar a fidelidade na entrega de produtos. Dessa forma, o
posicionamento estratégico definido pelos entrevistados se refere as praticas adotadas
pela cooperativa para ser atrativa aos cooperados e assegurar a sua presencasgm sua are

de abrangéncia.

No que se refere ao posicionamento da cooperativa no mercado, a organizagéo
apoia-se em diversificacdo da producdo e na agregacao de valor ao café. A gaoperati
diversifica sua producéo com produtos lacteos, atraveés de sua industria de laticinios e
pela comercializacdo de cereais. A partir dessa estratégia, a cooperativa incentiva a
diversificacdo da producdo em nivel de propriedade e contribui para maximizacdo da
receita dos cooperados. Salienta-se que a comercializacdo do café representa mais de

80% do faturamento assim € possivel concluir que a diversificacdo da producéo consiste
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em uma estratégia para assegurar a fidelidade do cooperado, haja vista que, segundo 0s

entrevistados, uma grande parcela dos cooperados ndo produz somente café.

A respeito da diferenciacdo da producdo, a Cooperativa detém as principais
certificacdes para o café, principalmente aquelas que atestam a adocao de boas praticas

no processo de produgdo. A cooperativa possui 0s seguintes certificados:

e Rainforest Alliance: atesta que o0 processo produtivo ambientalmente
sustentavel;

e UTZ: atesta que o processo produtivo e prioriza o bem-estar dos trabalhadores.

e Certifica Minas: atesta a adocdo de boas préaticas agronémicas, principalmente
no que toca a qualidade na cadeia produtiva;

e Fair Trade: o certificado do comércio justo € obtido por propriedades que
adotam praticas ambiental e socialmente sustentaveis, é fornecido para
organizacdes de pequeno porte. No caso da Cooperativa, a certificacdo Fair
Trade se refere a producdo de uma cooperativa que é associada a seu quadro
social, a Cooperativa de Pequenos Agricultores de Santana da Vargem
(COOPASV);

e A4C: atesta que sdo adotadas boas praticas agrondmicas na producdo do café,
principalmente, que asseguram a sustentabilidade ambiental;

e C.AF.E Practices (Starbucks): atesta que sdo adotadas boas praticas
agrondmicas na producdo do café, principalmente, que asseguram a

sustentabilidade econbmica e ambiental.

A partir da obtencao desses certificados, a cooperativa busca mercados externos
por meio da exportacdo dos cafés. Para aprimorar esse processo, a Cooperativa possui o
Direct Trade, que representa um elo entre a cooperativa e o mercado internacional. O
Direct Trade consiste em um departamento focado em comercializar café especial e
oferecer suporte e orientacdo aos cooperados para que possam produzir cafés no padrao
de qualidade capaz de acessar o mercado internacional. De acordo com a Gerente de

Relacionamento da Cooperativa:

Tem muitos cooperados que ndo imaginam que o café é tdo bom d&ssim, v
até o cooperado comecam o processo desde o mapeamento até o pés-colheita,
isso é feito com véarios cooperados. (Gerente de Relacionamento da
Cooperativa)
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Com o fito de propiciar a producdo de cafés especiais, a cooperativa realiza
anualmente um concurso de qualidade de café, que reconhece o café de 12 cooperados.
Por meio do referido concurso, a cooperativa incentiva o investimento em qualidade por
parte dos cooperados, bem como confere visibilidade aos cafés produzidos. Salienta-se
que esses incentivos a qualidade sdo realizados com o propdsito de concretizar a

participacdo da cooperativa no mercado internacional de cafés especiais.

Para ampliar a participacdo no mercado nacional e internacional e se aproximar
dos cooperados, a cooperativa realiza feiras e eventos de negocios para atrair
compradores e fornecedores de insumos e implementos agricolas para os cooperados.
Além disso, participa de outros eventos de negocios com o proposito de ampliar a

carteira de clientes, sobretudo internacionais.

O planejamento estratégico € realizado periodicamente de maneira participativa,
a partir da participacdo dos cooperados, colaboradores, conselhos de administracéo e
fiscal e diretoria executiva. Ademais, o plano estratégico definido € revisado
periodicamente por meio de consultoria externa contratada para verificar o cumprimento

das metas e a efetividade das diretrizes estratégicas definidas.

Por fim, no que toca as estratégias utilizadas para a administracdo de riscos, a
cooperativa realiza operacoestgmigeem mercados futuros para assegurar pre¢cos mais
atrativos e manter os niveis de faturamento da cooperativa. Ademais, por meio de sua
estrutura de armazenamento, a cooperativa mantém em média 1.000.000 de sacas em
estoque de um entre um ano e outro. O objetivo é comercializar nos momentos em que o

preco esta em alta.

A partir do exposto, observa-se que a Cooperativa adota dois posicionamentos
estratégicos distintos, um deles focado no cooperado e outro focado em sua atuacao no
mercado. O posicionamento com 0s cooperado se refere ao Enfoque na Diferenciacao,
devido ao mix de produtos e servigos oferecidos a esse publico, bem como as préticas
de relacionamento com o quadro social identificada. E no ambito do mercado o
posicionamento estratégico de Diferenciacdo tem sido instituido, haja vista que a

cooperativa tem priorizado a producao de cafés especiais e certificados.
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A partir das estratégias utilizadas pela cooperativa, observa-se a presenca de trés
das quatro estratégias propostas por Zylbersztajn (2002). A fidelizagdo do cooperado é
promovida a partir do oferecimento de produtos e servicos, bem como por estratégias
que visam aprimorar o relacionamento com a cooperativa. A cooperativa tem
implementado ainda boas praticas de governanga corporativa, principalmente no que
tange a profissionalizagéo da gestéo e promocéo da transparéncia. A internacionalizagao
€ realizada por meio da exportacdo de cafés especiais certificados e pela participagéo e
realizacdo de feiras e eventos de negodcios. Destarte, a partir das estratégias adotadas,
verifica-se que a cooperativa tem logrado bons resultados e mitigado os efeitos dos
problemas definidos por Cook (1995).

4.4.2 Fontes de definicdo dos FCS em cooperativas de cafeicultores

Os FCS identificados podem ser sintetizados em trés categorias: Governanga
Corporativa; Relacionamento com o Cooperado e Assisténcia Técnica e; Estratégia de
Diferenciacdo. A Figura 7, a seguir, apresenta as conexdes entre as fontes dmdefinic
dos FCS nas cooperativas de cafeicultores de Minas Gerais. E possivel visualizar que a
adocao de boas praticas de governanca corporativa esta associada a acoegiasestraté
relativas a relacdo entre o cooperado e a cooperativa, em que ambas conduzem a
cooperativa a adotar um posicionamento estratégico de diferenciacdo. Ademais,
observa-se que o posicionamento estratégico de diferenciacdo é capaz de conduzir a

cooperativa a bons resultados referentes ao relacionamento com os cooperados.
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Figura 7 - Categorias de FCS

Governanga Posicionamento
Lo Estratégico

Relacionamento
com o Cooperado

Diferenciagédo no
ambito do quadro
social

Diferenciag¢do no

ambito da induastria

Fonte: resultados da pesquisa

Os FCS referentes &overnanca Corporativa correspondem a adocao de
praticas que visam reduzir assimetrias de informacdo aos cooperados, bem como
assegurar representatividade para a tomada de decisdo. Primeiramente sugere-se a
instituicdo de uma estrutura de governanca que segregue Conselho de Administracéo e
Diretoria Executiva. Ademais € importante que a diretoria executiva contenha pelo
menos um superintendente ou diretor profissional. Essa prética visa a profissionalizacéo
da gestdo da cooperativa, 0 que propicia a tomada de decisdo e gerenciamento
adequados. Destaca-se ainda a necessidade de estabelecer programas de formacao que
visem aprimorar a capacidade de gestdo dos dirigentes e a definicdo de politicas que
permitam a sucessdo adequada dos membros dos conselhos de administracé® e fiscal
da Diretoria Executiva. Ainda é importante que a estrutura de governanga possua um
Conselho Consultivo composto de cooperados experientes e/ou especialistas no
agronegocio do café e cooperativismo, com o fito de orientar e assessorar os dirigentes

para a tomada de decisfes.

A eficacia da estrutura de governanca esta atrelada a instituicdo de um conjunto
de politicas internas que visem assegurar o cumprimento de diretrizes estratégicas e
promocdo da transparéncia. Dentre essas politicas, destacam-se as normas relativas a
compliance conduta ética, sustentabilidade e continuidade dos negdcios, sucessao de

dirigentes e gerenciamento de riscos.
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No que se refere a categoRalacionamento com o Cooperadeevidenciam-se
as praticas referentes a transparénciaceountability Isso possui relacdo com a
categoria de Governanca Corporativa. Essas praticas estdo relacionadas principalmente
com a organizacdo do quadro social e a definicdo de canais de comunicacdo que
permitem a disseminacdo de informagdes e a manifestacdo, por parte dos cooperados,
de reclamacdes e sugestdes de melhorias.

Nesse contexto, a realizacdo de pré-assembleias, com foco em preparar 0s
cooperados para 0s assuntos que serdo tratados nas assembleias gerais e constituicdo de
nucleos ou comités educativos consistem em mecanismos importantes para promover
transparéncia e envolvimento do quadro social na tomada de decisdo. Além disso, a
utilizacdo de canais de comunicacdo € essencial para aprimorar o relacionamento com
0s cooperados. Nessa perspectiva a utilizacdo de canais digitaisweadisibesque
contenham ferramentas de ouvidoria e comunicacao, aplicativos méveis de mensagem,
redes sociais e plataformas online de videos, representam alternativas relevantes. Esses
canais contribuem para a disseminacdo de informacdes e promocéo da participacdo dos

cooperados no cotidiano da cooperativa.

A respeito da categori&stratégias de Diferenciacdoevidenciam-se dois
posicionamentos distintos: Diferenciacdo no ambito do quadro social, com foco em ser
atrativa para os atuais e potenciais cooperados e; Diferenciacdo no Ambito da Inddstria,
com foco em oferecer cafés com elevado nivel de agregacdo de valor e escala de
producado. A Diferenciacdo com énfase no quadro social, consiste na implementacéo de
programas de formacao e acdes de assisténcia técnica e extensao rural, disponibilizacao
de servigos essenciais para o produtor, tais como analise laboratorial de solo e folhas,
classificacdo do café e comercializacdo de insumos e implementos agricolas a precos

acessiveis.

7

Alem disso, € importante estabelecer politicas de pagamento ao produtor
baseado em qualidade e adocdo de boas praticas agricolas. O objetivo dessas praticas €
promover a fidelidade dos cooperados, tanto em entrega de café, como em espacos de
deliberacdo, como assembleias gerais e reunides de nudcleos educativos. Assim, a
adocédo dessas praticas contribui para o aprimoramento do relacionamento com o0s

cooperados.
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A Diferenciacdo no Ambito da Industria se refere & agregacéo de valor com foco
em destacar os cafés produzidos no cendrio nacional e propiciar a inser¢ao dos produtos
no mercado internacional. Essa diferenciacéo € possivel por meio da producéo de cafés
especiais e obtencdo de certificados que atestem a qualidade e ado¢éao de boas praticas
agron6micas e a sustentabilidade do processo produtivo. Nesse cenario, destacam-se as
certificacdes: UTZ, Rainforest-AllianceFair Trade

4.5 Consideracg0es finais

A partir dos elementos identificados na literatura, foi possivel verificar as
estratégias e praticas de gestdo adotadas por uma das cooperativas de cafeicultores
mineiras identificadas combenchmarking Foi verificado que a adocdo de boas
praticas de governanca e estratégias que visem a diferenciacédo da producao, aprimorar o
relacionamento com os cooperados por meio de atividades de assisténcia técnica e

extensao rural tém acarretado em efeitos positivos na cooperativa estudada.

Dentre essas estratégias e medidas, verificou-se que a adocao de boas préticas de
governanca e a profissionalizagcdo da gestdo representam fatores criticos para a
eficiéncia das cooperativas de cafeicultores. Foi possivel observar que a adocédo dessas

praticas representou um marco para a melhoria dos resultados da Cooperativa.

Ademais, a adocao de estratégias focadas em diferenciacdo é relevante para
essas cooperativas. Destaca-se que essas estratégias precisam ser adotadas para
aprimorar a fidelidade do cooperado por meio do oferecimento de produtos e servicos
que atendam suas demandas, bem como por meio de mecanismos eficazes de
relacionamento. Por outro lado, a estratégia de diferenciacdo no ponto de vista do
posicionamento no mercado € relevante para ampliar os resultados das cooperativas de

cafeicultores por meio da insercdo em mercados que remuneram a qualidade do café.

Assim a partir dos resultados obtidos pela cooperativa de cafeicultores
investigada, que representa benchmarkingfoi possivel identificar praticas de gestao
e estratégicas capazes de serem replicadas em outras organiza¢cdes da mesma natureza,
principalmente no que se referem 0s mecanismos de relacionamento com os

cooperados.
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Desta maneira sugere-se para os estudos futuros que sejam verifidadass
praticas adotadas por um volume maior de cooperativas, inclusive naquelas que
apresentem niveis de eficiéncia inadequados, de modo que possibilite a identificacdo
mais assertiva dos condicionantes do desempenho das cooperativas de cafeicultores.
Sugere-se também a adocdo da abordagem referente a FCS em pesquisas referentes a
administracdo de cooperativas que atuam em diferentes industrias, de modo que seja

possivel identificar um conjunto adequado de FCS para esse modelo de organizacéao.
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5. Consideracoes Finais Gerais

A partir dos pressupostos referentes a abordagem de Fatores Criticos de Sucesso
(FCS), o principal objetivo da presente dissertacdo consiste na identificacdo das
principais fontes de definicdo dos FCS para cooperativas de cafeicultores mineiras.
Dessa forma, os resultados obtidos com os artigos que a compbe sdo eficazes para
cumprir o objetivo proposto.

A partir dos resultados apresentados no primeiro artigo, verificou-se como
tendéncias estratégicas para as cooperativas de cafeicultores, a ado¢éo de diferenciacéo
e foco em nichos especificos de mercado. Como principais estratégias e praticas, foram
identificados os seguintes elementos como relevantes para a obtencdo de bons

resultados no agronegdcio do café:

e Atividades de assisténcia técnica e extensao rural;

e Qualidade do café dos cooperados seja por meio incentivos de remuneracao ou
obtencéo de certificacdes que possibilitam o acesso a melhores mercados;

e Profissionalizacdo da gestao da cooperativa;

e Reducdo das assimetrias de informagao entre cooperado e cooperativa.

Ademais, a vinculagdo a cooperativas e associacdes foi sugerida como a
principal estratégia para produtores de pequeno e meédio porte se posicionarem no
agronegocio do café. Ao mesmo tempo, sugere-se aos produtores de grande porte a
realizacdo de operacdes Hedge em mercados futuros e a capacitacdo técnica e

gerencial.

Essas consideragbes séo corroboradas pelos resultados obtidos no segundo
artigo, uma vez que possibilitam a conclusdo de que profissionalizacdo da gestédo da
cooperativa, com foco na contratacdo de colaboradores de nivel superior, acarreta
efeitos positivos nos escores de eficiéncia, assim como a fidelizacdo dos cooperados na
realizacdo de suas operacdes com a cooperativa. Ademais, 0s resultados evidenciam
fontes de ineficiéncia nas cooperativas, com destaque para o percentual de participacao
em assembleias gerais e a realizacdo de investimentos no negocio. Essas fontes de

ineficiéncias retratam os resultados de tomada de decisfes estratégicas inadequadas, que
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resultam da assimetria de informagbes e de problemas de horizonte e custos de

influéncia.

No que toca o estudo de caso, a partir da mensuracdo da eficiéncia das
cooperativas de cafeicultores realizada no segundo artigo, foram identificados nove
benchmarks dos quais serviu de objeto de estudo estd localizado na mesorregido
Sul/Sudoeste de Minas Gerais. Consiste em uma cooperativa de grande porte focada na
producdo de café e que possui 5.479 cooperados, distribuidos em dez municipios do
estado. O estudo de caso apontou que a adocao de boas préaticas de governanca pautadas
na reducdo de assimetrias de informagdo, em conjunto com estratégias de
aprimoramento do relacionamento com o quadro social é relevante para a
profissionalizacdo e obtencéo de bons resultados. Ademais, identificou-se a opg¢ao por
estratégias de “Diferenciagdo” para o posicionamento da cooperativa no mercado, ¢ a
adocao de estratégias de “Enfoque em Diferenciacdo” para o aprimoramento da relacio

com os cooperados, bem como ampliagdo do quadro social.

Dentre essas estratégias e medidas, verificou-se que a adocao de boas préticas de
governanca e a profissionalizacdo da gestdo representam fatores criticos para a
eficiéncia das cooperativas de cafeicultores. Foi possivel observar que a ado¢cédo dessas

praticas representou um marco para a melhoria dos resultados da cooperativa.

Ademais, conclui-se que, adocdo de estratégias focadas em diferenciacéo é
relevante para as cooperativas de cafeicultores. Essas estratégias precisam ser adotadas
para aprimorar a fidelidade do cooperado por meio do oferecimento de produtos e
servigos que atendam suas demandas, bem como por meio de mecanismos eficazes de
relacionamento. Por outro lado, a estratégia de diferenciacdo no ponto de vista do
posicionamento no mercado é relevante para ampliar os resultados das cooperativas por

meio da insercdo em mercados que remuneram a qualidade do café.

Portanto, se verifica a sinergia entre os resultados obtidos nos trés artigos que
compdem essa dissertacdo. Assim, os resultados contribuem para responder a questao:
quais sdo os FCS capazes de contribuir para a eficiencia e para a obtencdo de

resultados satisfatorios em cooperativas de cafeicultores do estado de Minas Gerais?

Os FCS identificados nessa dissertagcao contribuem para o posicionamento das
cooperativas de cafeicultores nessas duas categorias e visam promover o aprimoramento

dos resultados obtidos. Os fatores se referem a adogédo de boas praticas de governanca



100

corporativa, a adocao de medidas que visem aprimorar o relacionamento com o
cooperado e a implementacdo focada estratégia de diferenciacdo, tanto em relacdo ao
mercado, quanto a respeito de oferecer um portfolio de produtos e servicos atrativos

para os cooperados.

A abordagem relativa a FCS, possibilitou a identificacdo de elementos que
detém o potencial contribuir com os resultados das cooperativas que se posicionam de
diferentes formas no agronegodcio do café, uma vez que evidencia fatores comuns e
tendéncias do setor de atividades. A partir desta abordagem, essa dissertacao foi eficaz
em apresentar praticas e estratégias capazes de contribuir com o0 sucesso das

cooperativas de cafeicultores de Minas Gerais.

Desta maneira, quadro a seguir, apresenta o conjunto pragméatico dos FCS
identificados nessa dissertacdo e detém o potencial de direcionar os dirigentes e
administradores das cooperativas de cafeicultores no processo de tomada de deciséo e

elaboracéo de planos estratégicos.

Quadro 1: Conjunto de FCS identificados

Fontes de defini¢édo Fatores Criticos de Sucesso

e Investimento em educacao formal ¢
nivel de graduacdo e poOs-gradua
para colaboradores;

e Investimento em educacao formal ¢
nivel de graduacdo e pos-gradua
para dirigentes eleitos;

e Implementacdo de uma Politica
Sucessdo que estabeleca diretr

_ para formacao de futuros dirigentes

Governanca Corporativa e Segregacdo entre propriedade
controle;

e Adocdo de canais que promovamn
transparéncia e forneca informac(
que contribuam para a tomada
decisao dos cooperados;

e Elaboracdo e implementacéo
planos estratégicos e de marketing.

e Constituicio de um  conselk
consultivo composto de cooperad
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experientes e especialistas no setor

e Adocdo de boas praticas
organizagdo do quadro social, t
como a criagdo de nucleos e com
educativos;

e Adocdo de préticas que visg
identificar as necessidades e ans¢
dos cooperados;

e Adotar canais de comunicacdo (
permitam aos  cooperados
manifestacdo de criticas, sugestoe
guestionamentos.

Relacionamento com o Cooperado

e Implementar atividades de assistén
técnica e extensao rural capazes
aprimorar  0s  resultados d
propriedades rurais;

e Oferecer servicos de classificacé
com 0 objetivo incentivar a produc;
de cafés especiais;

e Oferecer servicos de analis
laboratoriais para fornect
informagdes relevantes para que
cooperado possa tomar decisfes
adotar medidas adequadas para
lavoura;

e Incentivar a diversificagdo em niv|
de propriedade;

e Oferecer estrutura adequada
armazenagem e beneficiamento
cafe;

e Implementar projetos que visa
incluir jovens na atividade com
propésito fomentar a sucess
familiar;

e Implementar projetos que visa
incluir as mulheres no proces
produtivo e nos negdcios da atividg
rural.

Estratégia de Enfoque em Diferenciac

R e Incentivar a produgcdo de caf
Estrateégia de Diferenciacdo no Ambitf  ggpeciais;

da Industria e Viabilizar a obtencao de certificacd

aos cafés;
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e Implementar setor ou escritério
comercializacdo focado no merca
externo e realizacdo de operacdes
mercados futuros.

Fonte: resultados da pesquisa

O conjunto de FCS identificados detém o potencial de inspirar a adocdo de
medidas capazes de aprimorar os resultados das cooperativas de cafeicultores. E
importante salientar que as sugestdes apresentadas no Quadro 1 devem ser avaliadas e

implementadas em vista das peculiaridades e caracteristicas de cada cooperativa.

As principais limitagcdes encontradas nessa dissertacao se referem ao volume de
especialistas consultados no primeiro artigo, bem como a impossibilidade de ampliar o
estudo de caso mais um nimero mais amplo de cooperativas. Sugere-se como agenda de
pesquisa, a partir dos resultados obtidos nessa dissertacdo, que sejam realizados estudos
de caso,in loco, em um namero maior de cooperativas de cafeicultores. A&sim
possivel desenvolver metodologias de diagndéstico organizacional, embasadas nos FCS
identificados nessa dissertagdo, com o propésito contribuir na tomada de decisdo dos
dirigentes. Ademais, sugere-se a adocdo da abordagem de FCS para investigar a gestao

de cooperativas que atuem nos demais ramos e setores.
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6. Apéndices
Apéndice I: Comparacédo por pares (estratégias para cafeicultores de pequeno porte)

Estatistica de Std. Erro Estatistica de

Amostral-Amostra? Testa Erro

Sig.  Sig. Aj.

Mudanga do sistema de
produgio tradicional para
organico ou agroecologico- .12
Utilizar operacoes de hedge em

mercados futuros

921 -790 430 1,000

Mudanca do sistema de

producado tradicional para

organico ou agroecolégico- -1,182 an -1,283 199 1,000
Producéo de cafés especiais /

gourmets

Mut:ianga do sislemalde

producdo tradicional para R BT

orgédnico ou agroecolégico- (L5255 21 (152 K] i
Certificacdo da produgao

Mudanca do sistema de

produgio tradicional para _

organico ou agreecoldgico- -2 545 a1 -2763 008 20
Qualificacdo técnica e gerencial

dos produtores

Mudanga do sistema de
produgdo tradicional para
organico ou agroecoldgico-
Organizagao em grupos formais -2.985 921 -3,208 001 028
Eam aumentar o poder de
arganha e reivindicar acées de
melhoria junto ao poder pablico

Mudanga do sistema de

produgdo tradicinnallga_ra

organico ou agroecologico-

Organizagao em grupos formais 3,13 an -3.405 001
para a compra de insumos e

comercializacéo

014

Utilizar operacédes de hedge em
mercados futuros-Producao de A58 921 A33 B22 1,000
cafés especiais / gourmets

Utilizar operacées de hedge em
mercados futuros-Certificacéo da 818 an 888 374 1,000
produgdo

Utilizaanp?racﬁesode erge em

mercados futuros-Qualificacdo &

técnica e gerencial dos 1818 921 1.974 D48 1.000
produtores

Utilizar operagées de hedge em

mercados f?lurns_-Organizagéu

em grupos formais para -

aumentar o poder de barganha e 227 an 2,418 015
reivindicar acées de melhoria

junto ao poder piiblico

Utilizar operagées de hedge em

mercados futuros-Organizacéo _
em grupos formais para a 2,408 a1 2615 003 187
compra de insumos e

comercializagdo

Producéo de cafés especiais /
gourmets-Certificacdo da -.364 921 -.395 B33 1,000
producio

Producéo de cafés especiais /
gourmets-Qualificagao técnica e -1,364 921 -1,480 1338 1,000
gerencial dos produtores

Producdo de cafés especiais /

guurmefts-Organizal;iu em

grupos formais para aumentar o 77 R

poder de barganha e reivindicar 1773 21 1,825 054 1.000
acoes de melhoria junto ao

poder piiblico

Producéo de cafés especiais /
gourmets-Organizagdo em
grupos formais para a compra de
insumos e comercializagao

-1,955 921 -2,122 034 J11

Certificacdo da produgéo-
Qualificagéo técnica e gerencial -1,000 921 -1,086 278 1,000
dos produtores

Certificacdo da produgéo-

Organizagao em grupos formais

Eara aumentar o poder de -1,409 921 -1,530 126 1,000
arganha e reivindicar acdes de

melhoria junto ao poder piblico

Certificacdo da produgao-

Organizagdo em grupos formais R 7

para a compra de insumos e 1691 a2 1 084 1,000
comercializacéo

Qualificacdo técnica e gerencial

dos produtores-Organizagéo em

grupos formais para aumentar o R _ -

poder de barganha e reivindicar 0 32 R 2y i
acoes de melhoria junto ao

poder piiblico

dQuaIiﬁcgcﬁn téc(:)nica e gerencial

os produtores-Organizacéo em

grupos formais para a compra de -591 a2 -B42 52 1.000
insumos e comercializagao

Organizagdao em grupos formais
ara aumentar o poder de
arganha e reivindicar acoes de
melhoria junto ao poder piblico- 182 921 197 844 1,000
Organizacgdo em grupos formais
para a compra de insumos e
comercializacéo

Cada linha testa a hipdtese nula de que as distribuigées da Amostra 1 & da Amostra 2 sdo as mesmas
Séo exibidas significancias assintdticas (teste de 2'lados). O nivel de significancia é 05
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Apéndicell: Comparagdo por pares (estratégias para cafeicultores de médio porte)

Estatistica de Std. Erro Estatistica de

Amostral-Amostra2 Teste Erro Teste

Sig.  Sig. Aj.

Mudanga do sistema de

producdo tradicional para

organico ou agroecologico- 1485 921 -1579 Al
Realizar operagées de hedge em

mercados futuros

4 1,000

Mudanga do sistema de

producdo tradicional para

organico ou agroecolégico- -1.773 921 -1.925 054 1,000
Producéo de cafés especiais /

gourmets

Mm:iianga do :istemal de

producdo tradicional para g E

organico ou agroecologico- 2581 221 2813 0L il
Certificagao da producao

Mudanca do sistema de

produgio tradicienal para

arganico ou agroecolégico- -3,000 921 -3,257 )] 024
Qualificacdo técnica e gerencial

dos produtores

Mudanga do sistema de

producao lradicinnallea_ra

organico ou agroecoldgico-

Organizacédo em grupos formais -3045 921 -3,306 oo 020
para a compra de insumos e

comercializagao

Mudanca do sistema de

producdo tradicienal para

arganico ou agroecolégico-

Organizagao em grupos formais -3,091 921 -3,356 0o 017
para aumentar o poder de

barganha e reivindicar acées de

melhoria junto ao poder piblico

Realizar operacies de hedge em
mercados futuros-Produgio de 318 921 345 730 1,000
cafés especiais / gourmets

Realizar operagées de hedge em
mercados futuros-Certificacdo da 1,136 921 1,234 27 1,000
producio

Realiz:r (] era;ﬁecs! dei fr‘ledge em

mercados futuros-Qualificagao o

técnica e gerencial dos 1545 a21 1678 033 1,000
produtores

Realizar operagdes de hedge em

mercados futuros-Organizacéo

em grupos formais para a 1591 G921 1727 g4 1,000
compra de insumos e

comercializagao

Realizar operagioes de hedge em

mercados f?turus_-Organiza;:ﬁu

em grupos formais para - -

aumentar o poder de barganha e 1636 921 1776 07e 1,000
reivindicar acoes de melhoria

junto ao poder piiblico

Producédo de cafés especiais /
gourmets-Certificagdo da -B818 921 -,B88 374 1,000
producio

Producao de cafés especiais /
gourmets-Qualificagéo técnica e -1.227 921 -1,332 183 1,000
gerencial dos produtores

Produgéo ge cafés especiais /

gourmets-Organizacédo em £

grupoes formais para a compra de 1273 921 -1,382 er 1,000
insumos e comercializagéo

Producédo de cafés especiais /

gnurme[‘s—Organizagﬁo em

grupos formais para aumentar o &

poder de barganha e reivindicar -1.318 221 -1.431 152 1.000
acies de melhoria junto ao

poder publico

Certificagao da producao-
Qualificagdo técnica e gerencial - 409 821 - A4 B57 1,000
dos produtores

Certificagdo da producéio-

Organizacdo em grupos formais n )

pa?a a cn%npra deginspumns e - 455 a21 - 433 622 1,000
comercializacéo

Certificagdo da produgao-

Organizagdo em grupos formais
ara aumentar o poder de - 500 921 - 543 587 1,000
arganha e reivindicar agies de

melhoria junto ao poder puablico

dQuaIiﬁc:gEn té(glica e gerencial

os produtores-Organizagdo em 5 E

grupos formais para a compra de 045 2] 043 6] 13000
insumos e comercializagao

Qualificagdo técnica e gerencial

dos produtores-Organizagdo em

grupos formais para aumentar o _ o i 95

poder de harganha e reivindicar £31 821 H59 421 1,000
acies de melhoria junto ao

poder publico

Organizacdo em grupos formais

para a compra de insumos e

comercializagdo-Organizagao

em grupoes formais para - 045 a1 - 049 961 1,000
aumentar o poder de barganha e

reivindicar acoes de melhoria

junto ao poder piiblico

Cada linha testa a hipotese nula de que as distribuices da Amostra 1 e da Amostra 2 sdo as mesmas
Séo exibidas significancias assintdticas (teste de 2 lados). © nivel de significdncia & 05
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Apéndicelll : Comparacao por pares (estratégias para cafeicultores de grande porte)

Estatistica de Std. Erro Estatistica de

Amostral-Amostra2 Teste Erro Teste

Sig.  Sig. Aj.

Mudanca do sistema de

producdo tradicional para

organico ou agroecolégico- -1 531 921 -1.727 084 1000
Produgéo de cafés especiais /

gourmets

Mudanca do sistema de

produgdo tradiciunallga.ra

organico ou agroecologico- R Sy

Organizagdo em grupos formais 1818 821 1974 048 1,000
para a compra de insumos e

comercializagdo

Mudanca do sistema de

producdo tradicional para 297 ~ -

urgémpcu ou agroecologico- 22713 21 2467 014 286
Certificagdo da produgao

Mudanca do sistema de

producao tradicional para

organico ou agroecologico- -2318 921 -2 17 012 249
Qualificagao tecnica e gerencial

dos produtores

Mudanga do sistema de

producao tradicional para

orgdnico ou agroecologico-

Organizagédo em grupos formais -2.318 921 -25817 12 249
para aumentar o poder de

barganha e reivindicar agdes de

melhoria junto ao poder piblico

Mu?‘anga do gi_st_emal de

producao tradicional para -
nrgénlgco ou agroecolégico-Atuar -2,408 221 -2615 003 187
com mercados futuros

Produgdo de cafés especiais /

gourmets-Organizagao em a7 oy

grupos formais para a compra de 27 2z 247 805 1,000
insumos e comercializacéo

Produgdo de cafés especiais /
gourmets-Certificacdo da - Baz2 x| - 740 A59 1,000
produgéo

Produgiao de cafés especiais /
gourmets-Qualificagdo técnica e - 727 921 - 790 A30 1,000
gerencial dos produtores

Produgiao de cafés especiais /

gourmets-Organizagao em

grupos formais para aumentar o o 7

poder de barganha e reivindicar T2 321 790 430 1000
acdes de melhoria junto ao

poder piblico

Produgdo de cafés especiais /
ourmets-Atuar com mercados -818 921 - 868 374 1,000
uturos

Organizagao era grupos formais

para a compra de insumos e

comercializagao -Certificagao da A5 921 433 622 1000
produgéo

Organizagdo em grupos formais

para a compra de insumos e

comercializagao-Qualificagéo 500 921 543 587 1,000
técnica e gerencial dos

produtores

Organizagédo em grupos formais

para a compra de insumos e

comercializagdo-Organizagdo

em grupos formais para - 500 A - 543 587 1,000
aumentar o poder de barganha e

reivindicar agées de melhoria

junto ao poder publico

Organizacéo em grupos formais

para a compra de insumos e ~ ~

comercializagdo-Atuar com 591 H G2 521 (2000
mercados futuros

Certificagéo da producédo-
Qualificacdo técnica e gerencial - 045 921 - 049 B61 1,000
dos produtores

Certificagéo da producdo-

Organizacéo em grupos formais

para aumentar o poder de - 045 921 - 049 861 1000
barganha e reivindicar acées de

melhoria junto ao poder piblico

Certificagéo datprndug:i'in-muar 136
u .

com mercados futuros 921 -148 882 1,000

Qualificacéo técnica e gerencial

dos produtores-Organizacdo em

grupos formais para aumentar o

poder de barganha e reivindicar 000 921 000 1,000 1,000
acdes de melhoria junto ao

poder publico

Qualificacéo técnica e gerencial
dos produtores-Atuar com - 091 921 - 099 a1 1,000
mercados futuros

Organizacéo em grupos formais

para aumentar o poder de

barganha e reivindicar acées de - 091 921 - 099 a1 1000
mefhoria junte ao poder piblice-

Atuar com mercados futuros

Cada linha testa a hipétese nula de que as distribuicdes da Amostra 1 & da Amostra 2 sdo as mesmas.
S#o exibidas significdncias assintdticas {teste de 2'lados). O nivel de significéncia é 05



ApéndicelV: Escores de eficiéncia (Saida DEA Solver)

No. DMU Score RTS of Projected DMU

1 Coop 6 |0,625 Decreasing

2 Coop 12 ]0,4853 Decreasing

3 Coop 14 10,4537 Decreasing

4 Coop 15 |0,4721 Decreasing

5 Coop 18 |1 Decreasing

6 Coop 19 |1 Increasing

7 Coop 31 |0,5319 Decreasing

8 Coop 35 |1 Decreasing

9 Coop 38 | 0,6621 Increasing

10 Coop 46 |0,4223 Decreasing

11 Coop 49 |1 Decreasing

12 Coop 53 | 0,6561 Decreasing

13 Coop 55 |0,8488 Constant

14 Coop 63 |0,8338 Decreasing

15 Coop 65 |1 Constant

16 Coop 75 |1 Decreasing

17 Coop 79 10,9998 Increasing
Coop

18 169 0,571 Decreasing
Coop

19 187 0,5545 Decreasing
Coop

20 190 0,2617 Decreasing
Coop

21 212 0,7792 Decreasing
Coop

22 286 0,3744 Decreasing
Coop

23 313 1 Constant
Coop

24 314 0,9999 Increasing
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Apéndice V: Estimacao do Modelo Tobit (Saida STATA 14)

Tobit regression Number of obs = 24

F( 11, 13) = 5.91

Prob > F = 0.0018

Log pseudolikelihood = =-2.5960071 Pseudo R2 = 0.7789
Robust

SCORE Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Intervall]

NCOOQP .0000302 .0000163 1.85 0.087 -5.10e-06 .0000655

DDIV .238324 .1692951 1.41 0.183 -.1274157 .6040638

DRSM -.0881892 .2027004 -0.44 0.671 -.5260967 .3497184

DRTM -.3249804 .2101387 -1.55 0.146 -.7789575 .1289966

DRZM -.4054531 .2219386 -1.83 0.091 -.B8849223 .0740161

IDD -.0113165 .0034847 -3.25 0.006 -.0188448 -.0037882

COLES 1.000639 .4625936 2.16 0.050 .001266 2.000011

DIRES .4929334 .2493315 1.98 0.070 -.0457145 1.031581

PRGO -.5088633 .2305191 -2.21 0.046 -1.006869 -.0108571

INVEST -.7705542 .2870254 -2.68 0.019 -1.390635 -.1504736

RASSATV .8770189 .2614825 3.35 0.005 .3121203 1.441918

_cons .1136628 .4521959 0.25 0.805 -.B8632471 1.090573

/sigma .2251056 .0429639 .1322877 .3179235

0 left-censored observations
17 uncensored observations

7 right-censored observations at SCORE >= 1



