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RESUMO

Indicadores de Gestao dos Arranjos Produtivos Cafeeiros no Brasil: uma
analise de correspondéncia miltipla

Em funcdo da crescente diversificacdo das estratégias competitivas no segmento
cafeeiro, decorrentes da instabilidade dos precos do café, bem como da expansdo do
mercado de cafés especiais e da importancia socioecondmica do café para os produtores,
este estudo analisa se a ado¢do de uma das estratégias genéricas de Porter por um
empresdrio rural estd relacionada com um sistema de gestdo eficiente e se esses resultados
sdo perceptiveis nas principais mesorregides cafeeiras brasileiras. Foram avaliadas 1122
empresas cafeeiras, entre 2014 e 2017, em 233 municipios, em 80 microrregides e 35
mesorregides geograficas brasileiras. O nivel de gestdo daquelas empresas foi obtido
mediante o Método de Identificacdo do Grau de Gestdo — MIGG Café. A técnica de
Andlise de Correspondéncia Multipla — ACM foi utilizada para reduzir as dimensdes
necessdrias para analisar as combinacdes das varidveis qualitativas. Observou-se que as
regides que passaram ou passam por um processo de especializa¢do na producao de café,
com nivel tecnolégico mais elevado e diferenciacdo em termos de qualidade de graos e
de bebida, possuem melhor gestdo, ou seja, as mesorregides que adotaram uma estratégia
genérica de diferenciacdo (pela definicao de Porter) apresentam gestdo mais eficiente e
resultam em produtos de melhor qualidade.

Palavras-chave: Café; Planejamento empresarial; Arranjos produtivos locais;
Andlise de correspondéncia (Estatistica); Andlise multivariada.



ABSTRACT

Management indicators of productive arrangements in Brazilian Coffee
segment: a Multiple Correspondence Analysis

Due to the increasing diversification of competitive strategies in the coffee segment,
resulting from instability in coffee prices and the expansion of the specialty coffee market
and socio-economic importance of coffee to the producers, this study examines whether
the adoption of one of the generic strategies of Porter by a rural entrepreneur is related
to an efficient management system and if these results are perceptible in the main
Brazilian coffee mesoregions. A total of 1122 coffee companies were evaluated between
2014 and 2017 in 233 municipalities, in 80 micro-regions and 35 geographic Brazilian
mesoregions. The level of management of coffee companies was obtained through the
Management Degree Identification Method (MDIM Coffee). The Multiple
Correspondence Analysis (ACM) technique was used in order to reduce the dimensions
necessary to analyze the possible combinations of the qualitative variables. It was
observed that the regions that have passed through a process of specialization in the
coffee production, with a higher technological level and differentiation as to grain quality
and coffee beverage, have better management, that is, the mesoregions that adopted a
generic differentiation strategy based on Porter present more efficient management and
result in better quality products.

Key words: Coffee; Business planning; Local productive arrangements;
Correspondence analysis (Statistics); Multivariate analysis.
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INTRODUCAO

O café € um dos produtos agricolas mais comercializados no mundo, sendo produzido
em mais de 60 paises em desenvolvimento e consumido principalmente em paises
desenvolvidos. Ao menos 100 milhdes de pessoas estdo envolvidas ao longo da cadeia
produtiva do setor cafeeiro. Das quais aproximadamente 25 milhdes dependem do café
para sobreviver (CI, 2005). O consumo mundial de café na safra 2015/2016 foi estimado
em 155,5 milhdes de sacas de 60kg — 51,6 milhdes na Europa, 28,9 milhdes na América
do Norte e 25,2 milhdes na América do Sul (ICO, 2017), das quais 20,3 milhdes no Brasil
(ABIC, 2015).

Apesar desse segmento ndo ser mais o principal setor agricola da economia brasileira,
o pais ainda € o maior produtor mundial de café. A producdo brasileira corresponde a
aproximadamente 32,2% do volume produzido mundialmente. O segundo maior produtor
€ o Vietnd, com 19,2% da producdo mundial, seguido da Colombia com 9,4%. (ABIC,
2015).

No Brasil, a producdo cafeeira ocorre em 190,5 mil propriedades rurais (IBGE,
2006), distribuidas em cerca de 1500 municipios, sendo que 38% do volume de café é
produzido por agricultores familiares (MDA, 2014). No final da década de 90 e inicio dos
anos 2000 os pregos do café em ddlares cairam nominalmente em 70% no mercado
internacional, atingindo valores abaixo dos custos de producdo em muitos paises
produtores, afetando a subsisténcia rural em muitos paises (FAO, 2004). Apesar da
recuperacdo de precos observada em periodos subsequentes, o segmento cafeeiro €
caraterizado por significativa variacao nos volumes produzidos, decorrente das variacdes
climéticas e da bienalidade caracteristica da planta, bem como pela resultante volatilidade

dos precos (CI, 2005).

A produgdo de café no Brasil divide-se em Coffea arabica — ou café arabica — e
Coffea canephora, genericamente denominado robusta ou conilon, utilizado
principalmente na produgdo do café solivel, mas também em composi¢des com o café
ardbica nas torrefacdes. A area total de café no pais corresponde a 2,25 milhdes de
hectares, sendo 87,9% dessa drea em producdo de café ardbica e 12,1% de café conilon
(CONAB, 2017). Atualmente a producdo brasileira de café se concentra no estado de

Minas Gerais, que responde por 59% do volume de café produzido no Pais, seguido pelos
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estados do Espirito Santo (17%), Sao Paulo (12%), Bahia (4%), Rondonia (3%) e Parana
(2%) (CONAB, 2017), representadas na figura 1.

Figura 1 — Principais regides cafeeiras do Brasil

A}

I ARABICA
CONILON

Fonte: Bliska e Guerreiro Filho (2007). Adaptado de folders promocionais dos Cafés do Brasil (MAPA).

Dada a importincia socioecondmica do setor cafeeiro para a economia brasileira,
principalmente, na primeira metade do século XX, o mercado brasileiro de café sofreu
uma forte regulamentagdo governamental durante décadas. A producio e a venda de café
foram beneficiadas por politicas agricolas especificas tanto quanto aos precos quanto a
venda. Porém, no inicio dos anos 90, segundo Rufino (2006), deixa de vigorar o “Acordo
Internacional do Café” (AIC) que garantia pregos atrativos e estabilidade da oferta — e
extingue-se o “Instituto Brasileiro de Café” (IBC).

De acordo com Saes e Jayo (1997), por aproximadamente 30 anos os acordos do AIC
permitiram a harmonia entre os paises produtores e consumidores de café. Isso ocorreu
através de uma politica de sustentacdo do precgo através da restricdo de oferta de café no
mercado internacional.

Essas alteracdes, de acordo com Pereita et al (2010), levaram a desregulamentagao
do preco em 1992, a absorcao do risco pelos agentes produtores na cadeia produtiva do

café e a falta de coordenacdo estratégica do setor cafeeiro (da produgdo a
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comercializacdo). Saes e Jayo (1997) complementam que a quebra do mecanismo levou
a uma superabundancia de café no mercado e, consequentemente, a uma forte queda nos
precos de comercializagdo do produto entre 1990 e 1994. Como exemplo, os autores citam
o caso de Patrocinio, em que o custo de produgao era de U$70,50 a saca contra um prego
de comercializacdo de U$44,90. Desse modo, os cafeicultores passaram a negociar e
comercializar em um dos mercados agricolas mais volteis.

Devido ao longo periodo de garantias, a cafeicultura brasileira especializou-se na
producgdo café de baixa qualidade, mas em volumes crescentes anualmente. Apos o fim
da tutela estatal, em meados da década de 1990, os produtores deparam-se com um novo
cendrio econdmico, caracterizado pelo acirramento da concorréncia e queda dos lucros
(PEREIRA et al, 2010). O novo contexto competitivo tem como pilares as decisoes
empresariais (producdo, beneficiamento e exportacdo), o uso de tecnologias e esfor¢co
pela qualidade (VEGRO e PINO, 2005).

Nesse novo cendrio os produtores sdo forcados a vender seu café de baixa qualidade
no exato momento em que a exigéncia por cafés de melhor qualidade passou a ser
relevante, tanto para os consumidores quanto para a industria cafeeira. Em Pereira et al.
(2008), os autores enfatizam que existem duas possibilidades para superar os gargalos
que sdo decorrentes dessa alteracdo do mercado: “[...] uma acerca da melhoria de
produtividade, como forma de reduzir os custos produtivos, e a outra a respeito da

melhoria da qualidade, como meio de elevar a remuneracdo.” (PEREIRA et al, 2008)

Entretanto, Saes e Jayo (1997), ressaltam os pontos positivos da mudanca, pois a
desregulamentacdo permitiu que os produtores que tinham interesse e recursos
aproveitassem o cendrio como oportunidades de negdcio e ndo como ameaga. Os autores
citam como exemplo o caso do café do Cerrado mineiro, que se inseriu no segmento dos
cafés especiais ao adotar uma estratégia de diferenciacdo do produto, que € proposta por

Porter (1991).

Como consequéncia direta do fim da estabilidade dos precos gerada artificialmente
através do AIC, aumento das constantes variagdes dos precos, diferentes estratégias t€ém
sido empregadas na busca de agregacdo de valor aos produtos do segmento cafeeiro. O
principal objetivo dessas estratégias € a maior estabilidade de precos e maior
competitividade. Simultaneamente, crescem as preocupacdes com a sustentabilidade
econdmica, social e ambiental do segmento. Dentre as estratégias utilizadas nas tltimas

décadas se destacam as certificacdes, que abrangem desde o processo produtivo a
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qualidade de bebida, resultando no desenvolvimento de diferentes nichos de mercado.
Dentre seus beneficios estdo a garantia ao consumidor sobre os atributos do produto,
maior acesso do empresario rural ao mercado de cafés diferenciados e maior protecdao
ambiental (GIORDANO e REZENDE, 2005; PALMIERI, 2008; CARLI, OLIVEIRA E
DIAS, 2013; EMATER-MG, 2017).

Esses beneficios estdo estreitamente relacionados a diversos indicadores de gestdao
interna das empresas cafeeiras. A gestdo pode afetar a competitividade e,
consequentemente, a sobrevivéncia daquelas empresas. A importancia de se identificar as
estratégias competitivas adotadas pelos produtores € evidenciada pela dispersdo da
lavoura em regides com distintas caracteristicas edafoclimdticas, ampla disponibilidade
de tecnologias, diferentes sistemas de manejo da lavoura, colheita e pds-colheita do café,
com implicagdes sobre todo o agronegdcio cafeeiro, criando dindmicas socioecondomicas
regionais que permeiam a politica de promoc¢ao a competitividade focada nos arranjos
produtivos locais, diferenciacdes decorrentes de impactos ambientais especificos,
acimulo de conhecimento e capacitacdo profissional, carreando outras inovagdes e

resultando inclusive em trasbordamentos para outros paises.

Em fun¢do da importancia socioecondmica do segmento cafeeiro para as regioes
produtoras e da importancia da gestdo interna para a sobrevivéncia e competitividade das
empresas agricolas desse segmento, este estudo tem por objetivo geral analisar se as
empresas cafeeiras de regides célebres pela ado¢do de uma estratégia genérica ao modelo
proposto por Porter (1991) possuem um nivel de gestdo médio superior as demais
empresas e acabam por formar arranjos produtivos locais. As empresas pertencentes a
essas regides devem possuir um nivel de gestdo superior as demais, hipétese que pode ser
comprovada mediante aplicagdo da analise de correspondéncia miltipla (ACM) aos
indicadores de gestdo dessas empresas cafeeiras. Este trabalho poderd contribuir para a
melhor compreensdo dos processos de formacdo dos arranjos produtivos cafeeiros no
Brasil, bem como para a identificacdo de deficiéncias e vulnerabilidades daqueles

arranjos.

Além da introducgdo e consideragdes finais compoe esta dissertacdo dois capitulos. O
primeiro capitulo apresenta os conceitos de gestdo e de estratégias, os fatores
determinantes das estratégias e das vantagens competitivas e exemplos no segmento

cafeeiro.
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A gestdo empresarial de uma empresa € realizada internamente e € a responsavel pela
sustentabilidade e expansdo do negécio. O bom funcionamento da gestdo possibilita a
oportunidade de tragar acdes e realizar estratégias de longo prazo, que consequentemente
permite o desenvolvimento da empresa e maiores retornos sobre o capital investido pelos

proprietarios.

Apesar da estratégia de cada empresa ser especifica, Porter (1991) identificou a
ocorréncia de trés estratégias genéricas que podem ser utilizadas por uma empresa: a)
lideranga em custos; b) diferenciacdo e c) enfoque. As empresas cafeeiras podem adotar

uma das trés estratégias como qualquer empresa de qualquer setor da economia.

A opcdo por uma lideranga em custos é uma estratégia eficiente quando a empresa
comercializa o seu café como um café do tipo commodity, pois nesse mercado o preco
do café € definido pelo mercado. A empresa cafeeira ird obter lucros superiores aos lucros
das demais empresas em funcio da sua eficiéncia na busca por menores custos produtivos

e de comercializacgao.

Quando uma empresa cafeeira adota uma estratégia de diferenciacdo permite que a
empresa comercialize um produto pelo qual os consumidores estdo dispostos a pagar um
preco-prémio. O mercado de cafés diferenciados permite que as empresas cafeeiras, que
atuam nesse mercado, protejam-se da flutuacdo de precos que existe no mercado de café
commodity. Permitindo uma renda mais estdvel e elevada apesar dos custos de produgdo

e comercializacdo mais elevados.

No capitulo 2 s3o apresentados os aspectos metodoldgicos, a amostragem, o
levantamento de dados e o detalhamento das principais estatisticas empregadas na anélise

dos dados e seus respectivos resultados.

Neste capitulo, € apresentado o Método de Identificagdo do Grau de Gestdo —
MIGG. Esse método € utilizado para determinar os niveis de gestdo nas empresas
cafeeiras brasileiras, por meio da aplicacdo de um questiondrio para verificar os principais

indicadores de gestdo empregados naquelas empresas.

A seguir sdo realizados uma descri¢cdo do planejamento amostral e um estudo do
banco de dados, quanto ao tamanho e localizacdo geografica da amostra, porte das
empresas avaliadas e adocdo ou ndo a sistemas de certificacdo agricola. Também ¢é

realizada uma anélise de posi¢ao e dispersao dos niveis de gestdo identificados, incluindo
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média, mediana, desvio padrdo e coeficiente de variacdo, para os cinco principais estados

produtores de café.

7z

O estudo preliminar do banco de dados € utilizado para auxiliar a andlise dos
resultados da parte principal deste estudo, que é realizada com base na Andlise de
Correspondéncia Multivariada — ACM, apresentada ao final deste capitulo. Para auxiliar
a selecdo das varidveis utilizadas na ACM — representadas pelos indicadores de gestdo —

€ realizada uma Analise de Componentes Principais — ACP.

A andlise de correspondéncia multipla (ACM) demonstra a associagdo entre as
categorias das linhas e colunas de uma tabela de contingéncia em um nimero reduzido
de dimensdes, portanto, permite demonstrar as associa¢des entre as diversas varidveis em
graficos de duas ou mais dimensdes. Adicionalmente, esse método permite a utilizacdo
de varidveis suplementares, que ndo influenciam o resultado do método, mas permitem
melhor caracteriza¢do dos individuos da amostra. Por meio da ACM foram identificados
cinco clusters de empresas cafeeiras e respectivamente as suas principais praticas de
gestdo. Destacam-se dois clusters, formados por empresas cafeeiras que adotaram uma
estratégia de diferenciagdo, pertencentes as mesorregides do “Extremo Oeste Baiano” e

“Ribeirdao Preto”.

Ja a utilizacdo das varidveis suplementares, permite realizar algumas inferéncias
com relacdo ao porte da empresa cafeeira, nimero de trabalhadores, tipo de café plantado,
atividades desenvolvidas na empresa além da cafeicultura, mesorregides e classificagdao
MIGG. De acordo com o estudo, existe uma correlagdo positiva entre melhores préticas
de gestdo e o tamanho da empresa. J4 regides cafeeiras tradicionais, como Alta Mogiana
Paulista, Cerrado Mineiro e Oeste da Bahia, que sdo reconhecidas por grande parte dos
seus produtores adotarem estratégias competitivas diferenciadas, apresentam niveis de
gestdo mais elevados que a média. Quanto ao tipo de café cultivado e as atividades das
empresas, tem-se que as empresas com especializacdo em apenas uma cultura e o cultivo

de apenas um tipo de café apresentam resultados de gestao superiores as demais empresas.

Finalmente, as conclusdes e recomendagdes de estudos futuros sao apresentadas nas
consideragdes finais. As quais corroboram a hipétese de que as regides que passaram ou
passam por um processo de ado¢do de uma estratégia especifica de producao de um café
com maior nivel tecnolégico e diferenciado, em termos de qualidade de graos e de bebida,

possuem melhor gestdo.
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1 Gestao como fator determinante da Estratégia e da Vantagem Competitiva

A gestdo interna das empresas cafeeiras € muito importante desde a produgdo
agricola a colocacdo dos graos no mercado de final. Diferentes niveis de gestdo podem
ser determinantes da sua sustentabilidade e competitividade e at¢é mesmo da sua
sobrevivéncia ou ndo. Os conceitos de gestdo, estratégias competitivas, anélise estrutural,
estratégias genéricas sdo discutidos nos dois primeiros tépicos desse capitulo. O dltimo
topico discute as estratégias do segmento cafeeiro, abordando questdes como café
diferenciado vesrus café commodity, tipos de diferenciacdo, comercializacao do café
diferenciado, exemplos de regides que adotaram uma estratégia especifica de

diferencia¢do e uma breve introducdo sobre a producao de cafés diferenciados.

1.1 Gestdo

Coltro (1996) define as empresas como organizagdes que sdo dotadas de uma
estrutura ou um conjunto organizado de meios que possui como objetivo exercer uma
atividade que produz bens ou oferece servicos. Todas as organizacdes, independente do
porte, setor e objetivo necessitam de gestdo eficiente para alcancar a sustentabilidade no
longo prazo e obter os melhores retornos possiveis. No que diz respeito ao
empreendimento rural, de acordo com Jodo Piva, ex-presidente da Assodantas
(Associacdo dos Agricultores Familiares do Corrego D’antas), “todos os produtores,

desde o pequeno até o grande, precisam de gestao” (IBGE, 2016, p.78).

A gestdo € um conjunto de normas e fungdes com o objetivo de organizar os
elementos produtivos, submetendo-os a um controle de qualidade e tendo um resultado
eficaz com consequente retorno financeiro. No entanto, a agropecudria possui uma série
de caracteristicas especificas no processo produtivo como: producdo na forma bruta
(necessidade de processamento), bens pereciveis, sazonalidade, necessidade de
armazenamento, suscetivel a intempéries entre outros (WIDONSKI, 2005). Fatores esses

exdgenos a empresa tendo como consequéncia um risco varidvel e incerto.

Segundo Castro, Cobbe e Goeldert (1995), apud TIRADO (2009), em geral o
gerenciamento dos sistemas produtivos busca: a) maximizar a produgdo bioldgica e/ou
econdmica; b) minimizar custos; ¢) maximizar a eficiéncia do sistema produtivo para
determinado cendrio socioecondmico; d) atingir determinados padrdes de qualidade; e)

proporcionar sustentabilidade ao sistema; f) garantir competitividade ao produto.
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De acordo com TIRADO (2009), os elos mais comuns de uma cadeia produtiva
agricola sdo: o mercado consumidor, composto tanto por consumidores finais quanto
pelas redes de atacado, varejo; agroindistria; as proprias propriedades agricolas (devido
aos seus sistemas produtivos agropecudrios e/agroflorestais); e fornecedores de insumos
(defensivos e bens de capital e servigos dentre outros). Tais componentes estdao
correlacionados a um ambiente institucional (leis, normas e instituicdes normativas) e a
um ambiente organizacional (institui¢des de governo e crédito dentre outras). O conjunto

de ambos os componentes sao determinantes para a cadeia produtiva.

A gestdo da empresa influencia diretamente os resultados da mesma, sendo ela
responsavel pela sustentabilidade e expansdo dos negdcios. A gestdo empresarial é
realizada internamente, através de acles e estratégias de longo prazo. O bom
funcionamento dos diversos departamentos ou setores de uma empresa sao fundamentais
para o resultado final do negécio. Uma empresa com gestdo consolidada é capaz de tragar
e realizar estratégias e planos de longo prazo, manter e expandir sua carteira de clientes,
desenvolver os processos internos e produtos, gerenciar de forma mais efetiva o capital
humano e potencializar as informag¢des e conhecimentos adquiridos com a experiéncia do
negocio (HITT et al. 2008). Essas caracteristicas, em conjunto, permitem que uma
empresa seja mais competitiva e consequentemente gere maiores retornos, tanto aos

proprietdrios quanto a sociedade.

De acordo com Demoner et al. (2003), no caso da cafeicultura é necessario que o
produtor tenha capacidade de: 1) medir e analisar os seus resultados, ii) identificar e
aprimorar os principais pontos que agregam valor e iii) controlar a operagdo para atingir
o resultado esperado. Se o produtor estiver satisfeito com os resultados da sua atividade,
deve aperfeicoar e reproduzir o processo produtivo para manter os padroes de qualidade
e produtividade alcangados. Mas se ndo forem satisfatorios, o processo produtivo precisa

ser reavaliado, para se identificar a razdo do resultado abaixo do esperado.

1.2 Estratégia

1.2.1 Estratégia Competitiva

Para definir o que é estratégia, Porter (1999) parte da rentabilidade da empresa. De
acordo com o autor, uma empresa conquista nivel de rentabilidade superior a média do
setor através da pratica de precos ou de custos mais baixos que os rivais. Sendo essas

diferencas derivadas da eficicia operacional e das diferencas de posicionamento
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estratégico. Porém, apesar da eficicia operacional e/ou da aplicacdo de melhores préticas
serem condi¢des necessdrias para que a empresa esteja acima da média do mercado, elas
ndo sdo suficientes para que uma empresa tenha sucesso no longo prazo.

Segundo Porter (1999), isso ocorre porque, no longo prazo, as empresas enfrentardo
dificuldades crescentes para se manterem mais competitivas que as concorrentes,
resultantes da possibilidade de uma empresa copiar rapidamente uma nova tecnologia ou
pratica de gestdo mais eficiente. Assim, a maior parte dos ganhos de produtividade sera
benéfica aos consumidores e fornecedores de equipamentos, achatando a taxa de lucro da
empresa e comprometendo a sua sobrevivéncia no longo prazo. Outra razdo levantada
pelo autor para a eficdcia operacional ser insuficiente é o benchmarking, pois a copia das
melhores praticas e inovacdes levam as empresas a convergirem e correrem ao longo de
uma mesma trajetoria, sem que nenhuma delas se destaque.

Segundo Henderson, apud Mongomery e Porter (1998), a estratégia envolve tudo e
requer comprometimento e dedicacdo de toda a empresa. A incapacidade em dar uma
resposta a0 movimento estratégico de um rival pode inverter ou acentuar todo o cendrio
competitivo. Desse modo a estratégia € revoluciondria ao ser um movimento deliberado,
estudado e ponderado. Trazendo consequéncias radicais em um setor da inddstria em um
espaco de tempo relativamente curto.

Para Porter (1999), a estratégia competitiva de uma empresa baseia-se no fato dela
ser diferente das demais. Isso significa que uma empresa possui uma estratégia a partir
do momento que escolhe desempenhar um conjunto de atividades de forma diferente, ou
atividades diferentes em comparacdo com as outras empresas do setor em que estd
inserida. Portanto, enquanto a eficdcia operacional é a busca pela exceléncia em
atividades individuais — que podem ser facilmente difundidas entre as empresas — a
estratégia diz respeito a combinagdo dessas atividades.

Porter (1999) define estratégia da seguinte forma:

“Estratégia € criar uma posi¢ao exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma unica posi¢ao
ideal, nao haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um
imperativo simples — ganhar a corrida para descobrir e se apropriar da
posicdo unica. A esséncia do posicionamento estratégico consiste em
escolher atividades diferentes dos rivais. Se os mesmos conjuntos de
atividades fossem os melhores para produzir todas as variedades de

produtos, para satisfazer a todas as necessidades e para ter acesso a
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totalidade dos clientes, as empresas simplesmente se alternariam entre eles,
e a eficacia operacional determinaria o desempenho.” (PORTER, 1999,
p.63)

O autor (PORTER, 1999) define trés posi¢des estratégicas distintas, ndo mutuamente
excludentes e que podem estar entrelagcadas. A possibilidade de posicionamentos
diferentes permite a escolha de posicoes exclusivas, pois elas ndo se baseiam apenas na
escolha de adotar ou ndo adotar uma determinada posi¢do: 1) posicionamento baseado na
variedade; ii) posicionamento baseado nas necessidades e; iii) posicionamento baseado
No acesso.

O posicionamento baseado na variedade é capaz de atender a uma ampla gama de
clientes. Mas € limitado, pois estd fundamentado na escolha de variedades de produtos ou
servicos € ndo em segmentos de clientes. O posicionamento baseado nas necessidades
busca atender a um grupo de clientes com necessidades especificas, através da oferta de
bens ou servicos diferenciados. Por fim, o posicionamento baseado em acesso tem como
pressuposto a segmentagdo dos clientes de acordo com a melhor configuracdo de
atividade para o acesso a um determinado cliente.

Porter (1999), define posi¢cdo exclusiva como a escolha de uma posi¢dao ou a
combinacdo de mais de uma posicdo, que exige da empresa um conjunto de atividades
sob medida. Porém, escolher uma posi¢do exclusiva ndo garante uma vantagem
sustentdvel, visto que se essa posicdo obtiver resultados vai instigar as empresas
concorrente a copia-lo. Assim, para que a posicao escolhida seja sustentdvel € necessério
que ela exer¢a uma opc¢do excludente em relagcdo as demais posicoes.

Existem trés tipos de opcdes excludentes. A primeira ocorre através da reputacio e
da imagem de uma empresa. Conforme explica Porter (1999), ndo € possivel uma empresa
atrelada a um determinado valor tentar proporcionar outro tipo de valor incompativel sem
afetar a sua reputacdo e confundir os clientes. A segunda op¢ao excludente diz respeito
as proprias atividades necessdrias para o posicionamento da empresa. Em muitos casos
essas atividades sd@o muito especificas e inflexiveis no que diz respeito a equipamentos,
pessoas ou sistemas. A terceira op¢ao excludente decorre da limitagdo de coordenagio e
controles internos. Quando a geréncia sénior torna claro o modelo de competi¢do adotado,
em detrimento de outro, a0 mesmo tempo torna claro quais sdo as prioridades da empresa.

As opcdes excludentes criam a necessidade de tomada de decisdes entre alternativas,

muitas vezes antagdnicas e restringem as possibilidades de ofertas da empresa. Isso
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impede que concorrentes tentem utilizar uma estratégia mista (ou de vacilagdo) ou o
reposicionamento da empresa.

Segundo Porter (1999) € necessério que as atividades escolhidas sejam compativeis
entre si. Embora a grande maioria das atividades de uma empresa sejam distintas entre si,
cada uma delas elas impactam diretamente as demais. Algumas atividades sdo genéricas
e podem ser aplicadas a grande niimero de empresas sem grandes restri¢cdes, todavia as
atividades que criam um diferencial com relagdo a outras empresas sdo especificas da
estratégia. Essas atividades realcam a posi¢@o dnica da empresa e demandam posicdes
excludentes.

As compatibilidades sdo divididas em trés tipos, ndo mutuamente excludentes. O
primeiro diz respeito a consisténcia entre as atividades e a estratégia geral da empresa. Se
uma empresa tem uma estratégia de baixo custo ela deve alinhar as suas atividades a sua
estratégia, evitando-se que o conjunto de atividades anule os beneficios individuais de
cada uma delas; consequentemente potencializam-se os beneficios.

O segundo tipo de compatibilidade consiste no reforco mituo das atividades. O
objetivo € que cada atividade individual v4 além da simples consisténcia na utiliza¢do do
marketing, reducao de custo e/ou outras infinitas possibilidades. Ou seja, buscam-se duas
ou mais atividades de forma que ambas se reforcem mutuamente reduzindo custos e
potencializando resultados, que ndo sdo apenas a soma dos resultados individuais.

Por fim, o terceiro tipo de compatibilidade € a busca pela otimizacao do esfor¢o que,
de acordo com Porter (1999), supera os resultados do refor¢o mutuo. Parte-se de um
elemento critico da estratégia em direcdo as atividades individuais. Ocorre o intercambio
de informacdes e coordenacdo das atividades visando sempre a redu¢ao da redundancia e
esforco de cada atividade.

Em resumo, nos trés tipos de compatibilidade a questdo central é que o conjunto das
atividades deve ser a prioridade com relacdo as atividades individualmente. A
compatibilidade das atividades € o que garante que a estratégia adotada seja possivel, pois
€ o que permite reducdes significativas de custo e/ou aumento da diferenciagdo da
empresa. Desse modo, Porter complementa a defini¢do de estratégia:

“Estratégia ¢ a criacdo de compatibilidade entre as atividades da
empresa. Seu éxito depende do bom desempenho de muitas atividades — e nao
apenas de umas poucas — e da integracdo entre elas. Se ndo houver
compatibilidade entre as atividades, ndo existird uma estratégia diferenciada e a

sustentabilidade serd minima. A geréncia se volta para a tarefa mais simples de



27

supervisionar funcdes independentes e a eficdcia operacional determina o

desempenho relativo da empresa.” (PORTER, 1999, p.73)

1.2.2 Andlise estrutural e forcas competitivas

Porter (1991, p. 23) define uma industria como “grupo de empresas fabricantes de
produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si.” Segundo o autor a estratégia
competitiva baseia-se: i) na atratividade da industria e ii) na posi¢do competitiva da

empresa dentro da industria em que estd inserida.
Segundo Porter (1991):

“Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais sao
todos “concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior ou menor
importancia, dependendo das circunstincias particulares. Concorréncia neste
sentido mais amplo poderia ser definida como rivalidade ampliada.” (Porter,

1991, p.24, itélico no original)

A atratividade da industria estd atrelada a sua concorréncia, que € responsavel por
determinar a taxa de retorno sobre o capital investido, que é proxima ao rendimento de
titulos do governo no longo prazo (livre de riscos) acrescida de um prémio pelo risco da

perda de capital.

Para Porter (1991) o conjunto de cinco forgas competitivas — entrada, ameaca de
substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos
fornecedores, rivalidade entre os atuais concorrentes — determina o fluxo de capitais que
entram e saem de uma industria. Enquanto a posicao competitiva da empresa dentro da

industria é o posicionamento estratégico que a empresa escolheu para si.

Podem ocorrer alteragdes tanto na atratividade quanto na posi¢do competitiva da
empresa. A finalidade da estratégia competitiva € criar os recursos para que a empresa se
defenda dos efeitos das forcas competitivas e/ou os influencie em seu beneficio. Assim é

possivel alterar a atratividade e a sua posi¢ao dentro da industria.

O modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1991) auxilia na definicdo da
estratégia de uma empresa, levando em consideragdo fatores internos e externos a ela. A
andlise do conjunto das forcas desse modelo permite compreender as forcas internas e
externas determinantes para o desempenho e consequentemente a escolha de uma

estratégia competitiva que potencialize o resultado da empresa.
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As for¢as competitivas estabelecem que: i) a concorréncia de uma industria ndo esta
limitada apenas aos participantes ja estabelecidos e ii) dirigem as relacdes de concorréncia
dentro de uma industria. Elas devem ser analisadas minuciosamente para que a empresa
desenvolva a sua estratégia competitiva condizente com a realidade. Essa andlise

estrutural € a base para a escolha da estratégia competitiva de uma empresa.

A Figura 1 é o diagrama das forcas competitivas que causam impacto sobre a

lucratividade de um determinado setor.

Figura 2 — Forcas que dirigem a concorréncia na Industria.

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos

v entrantes

Poder de negociacdo Concon:ent_es N3 |poderde negociagdo
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Fornecedores > - Compradores

Rivalidade entre as
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Ameaca de produtosou
servigos substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (1991, p.23)

O autor considera fundamental que a empresa identifique os pontos fortes e fracos da
sua inddstria. A andlise estrutural da industria realizada através das cinco forcas
competitivas permite: posicionar a empresa protegendo-se das forcas competitivas,
influenciar o equilibrio de for¢as por meio de movimentos estratégicos e antecipar as

alteracoes nas forcas competitivas que irdo alterar o equilibrio de mercado existente.

1.2.3 Estratégias genéricas

A estratégia de cada empresa € especifica, entretanto € possivel identificar a
ocorréncia de padrdoes nos movimentos estratégicos das empresas. Porter (1991)
identificou trés estratégias genéricas, internamente consistentes, que podem ser adotadas
por uma empresa € que permitem criar uma posicao defensdvel no longo prazo e se
destacar com relacdo aos concorrentes: a) lideranca em custos; b) diferenciacdo e c)
enfoque. O autor ressalta que raras empresas conseguem sucesso ao perseguir mais do

que uma das estratégias simultaneamente, pois cada uma das estratégias necessita
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comprometimento total e disposicdo da organizacao que podem ser insuficientes caso o

foco da empresa esteja dividido.

1.2.3.1 Lideranca no custo total
Em termos gerais a estratégia de lideranca em custos tem como objetivo a produgdo
de um determinado bem com 0s menores custos possiveis. Comumente € adotada para
produtos sem ou com pouca diferenciagdo, principalmente -classificados como

commodities, caso da maior parte da comercializagao mundial de café.

Quando uma empresa opta por uma atuacdo com baixo custo com relacdo as
concorrentes, aspectos como qualidade e outras dreas da empresa ndo podem ser
negligenciados. A posi¢do de baixo custo demanda instalagdes em escala eficiente,
reducgdo de custos através da experi€ncia adquirida, controle rigido de custos e despesas.
Também é necessdrio minimizar custos relacionados a pesquisa e desenvolvimento de
produtos, marketing e vendas, dentre outros. Porter (1991) afirma que a escolha de uma
posicdo de baixo custo protege a empresa contra as cinco forgas competitivas, pois a
negociacdo s6 vai afetar os lucros at€é o ponto em que os lucros do concorrente
imediatamente mais eficiente tenham sido eliminados. Ao mesmo tempo os demais

concorrentes, menos eficientes, vao sofrer primeiro as pressdes competitivas.

Portanto, a posi¢do de baixo custo exige que a empresa possua grande parcela do
mercado, tenha acesso vantajoso as matérias-primas e/ou projetos de produtos que
simplificam o processo de fabricacio. Mas normalmente exige considerdveis
investimentos em bens de capital, fixacdo de precos e eventuais prejuizos iniciais (devido
a ociosidade da capacidade produtiva). Os custos adicionais podem ser compensados
quando a empresa se consolidar com parcela significativa do mercado e aumentar seu
poder de barganha com os fornecedores. A estratégia de baixo custo proporcionard, entio,
barreiras a escala baseada em economias de escala, vantagens de custo e diminuird o risco

dos produtos substitutos de seus concorrentes.

Ao adotar uma estratégia de baixo custo a empresa torna-se vulnerdvel a alguns riscos
referentes 2 escala ou 2 experiéncia como barreiras de entrada. E possivel que ocorram
mudancas tecnoldgicas que anulem o investimento e/ou aprendizado adquirido. Também
€ possivel que novos entrantes tenham acesso a um aprendizado de baixo custo devido a
imitacdo e que a incapacidade de visualizar mudancgas necessérias no produto devido ao

foco em redugdo de custos. Assim, € necessdrio que a empresa reinvista constantemente
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em equipamentos modernos, evite a proliferagcdo demasiada da linha de produtos e avalie

a incorporagdo de aperfeicoamentos tecnoldgicos.

1.2.3.2 Diferenciacio

A segunda estratégia é a de diferenciacdo do produto ou servico oferecido pela
empresa, criando algo que possa ser classificado como dnico dentro do seu segmento de
atuacdo. Essa diferenciacdo pode ocorrer de diversas formas, como exemplo tem-se:

design, embalagem, tecnologia, servicos, rede de distribui¢@o e/ou assisténcia técnica.

A diferenciacdo permite, ao seu modo, estabelecer-se em uma posicao defensédvel
frente as forgas competitivas, pois ela diminui o efeito da rivalidade competitiva com bens
ou servicos substitutos. Ao criar um produto diferenciado a empresa consegue fidelizar
os clientes, minimizar os efeitos da sensibilidade do preco, possibilitando margens de

lucro superior a do posicionamento de baixo custo.

Ao escolher essa estratégia a empresa terd dificuldades em obter uma parcela
significativa do mercado, pois a diferenciacdo do produto e o possivel preco acima da
média a torna incompativel com a alta parcela do mercado. De acordo com Porter (1991),
ocorre um “trade-off” entre diferenciacdo e o custo para crid-la, consequentemente por
melhor que seja o produto existirdo clientes que ndo podem ou ndo estardo dispostos a

pagar por ele.

Essa estratégia foi primeiramente proposta por Chamberlin (1933) como sendo uma
das formas dos produtores obterem resultados superiores. A sua tese € que as empresas
se tornavam monopolistas através da criagdo de nichos de mercado e desse modo
alcancam lucros extraordindrios. Esse lucro extraordindrio permanecera até o momento
que uma ou mais empresas concorrentes tenham capacidade de ofertar um produto com
caracteristicas similares. Desse modo a curva de demanda das empresas torna-se menos

elastica conforme o sucesso da sua estratégia de diferenciacdo (PEREIRA et Al., 2010).

Pereira et al. (2010) destaca que, embora cada empresa detenha por meios técnicos
ou subjetivos o monopdlio de um determinado produto, isso ndo significa que a industria
seja um monopodlio. Entretanto, segundo o autor, isso possibilita que as empresas que
possuem a exclusividade de producdo de um determinado produto sejam capazes de
comercializa-los com uma margem de lucro superior até que as outras empresas estejam

aptas a ofertarem produtos similares.
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O custo para a diferenciagdo € o custo de investimento necessdrio para criar o
diferencial, o custo de manutencdo desse diferencial no longo prazo e o custo de
divulgac¢do do produto diferenciado. Como sao necessarios investimentos constantes para
manter a lideranga do produto, pois ele pode ser copiado com sucesso por outra industria
ou mesmo tornar-se obsoleto, os custos para a diferenciagdo podem ser bastante varidveis

dependendo do setor da industria (Kotler, 2000).

Assim como a lideranga pelo custo total, a diferenciacdo também possui seus riscos.
O principal risco € a relagdo entre o pre¢o do produto diferenciado com os produtos de
baixo custo, pois os compradores podem preferir produtos ndo diferenciados em troca de
uma grande economia de custo. Outro risco é o amadurecimento da industria, que acaba

por limitar a diferenciacdo dos produtos que € percebida pelos clientes.

A criagdo de produtos diferenciados pode demandar investimentos que podem ser
impeditivos, tanto em volume de capital necessario, quanto no que diz respeito ao retorno
esperado do investimento. Porter (1991) ressalta que a diferenciacdo pode demandar a
especializacdo dos ativos, tornando uma barreira a saida da inddstria. Isso limita a 4rea

de atuagdo da empresa e a torna vulnerdavel dentro do seu mercado.

1.2.3.3 Enfoque
Por ultimo, a estratégia de enfoque tem como objetivo atender a demanda de um
determinado grupo comprador melhor do que o restante da industria. Esse grupo pode ser
dos compradores de uma determinada linha de produtos e/ou localizacdo geogréfica.
Enquanto as estratégias de baixo custo e a de diferenciacdo buscam alcancgar os objetivos
no ambito de toda a industria, a estratégia de enfoque tem como objetivo atender bem a

um alvo determinado.

A premissa central dessa estratégia € atender a um limitado nimero de alvos
estratégicos da forma mais efetiva e/ou eficiente se comparado com as empresas que
buscam atender toda a industria. Segundo Porter (1991), a empresa consegue atingir a
diferenciagdo ao satisfazer melhor a necessidade do seu cliente e/ou possui um custo

inferior para captar esse cliente.

Nao € necessdario que a empresa seja a lider do mercado em baixo custo ou em
diferenciagdo, mas que ela tenha esse posicionamento com relacdo ao seu alvo

estratégico. Isso possibilita que a empresa obtenha retornos acima da média para a
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inddstria que atue, justamente por ter ou uma posicdo de baixo custo e/ou uma

diferenciacdo relativa e a0 mesmo tempo se proteja das cinco for¢as competitivas.

Porter (1991) ressalta que a estratégia de enfoque também possui 0s seus riscos.

Segundo o autor existem trés riscos ao adotar essa estratégia:

i. O diferencial de custos entre empresas que atendem todo o mercado e as que
utilizam a estratégia de enfoques particulares se amplia eliminando as vantagens de
diferenciagdo alcancadas com o enfoque.

ii. Reducdo das diferencas entre os produtos pretendidos.
iii. Empresas concorrentes conseguem segmentar o mercado atendido por uma empresa
que utiliza a estratégia de enfoque e assim elimina as vantagens dela nesse sub

mercado.

1.2.3.4 Opcao por uma estratégia

Na Figura 3 € possivel visualizar as trés estratégias genéricas de Porter (1991).

Figura 2 — Trés Estratégias Genéricas de Porter.

Vantagem Estratégica

Unicidade observada | Posicdo de baixo
pelo cliente custo
No ambito de toda a 5 LIDERANCA NO
o) DIFERENCIACAO
o B inddstria CUSTO TOTAL
> Q
< g Apenas um
2 ENFOQUE
segmento particular

Fonte: Porter, 1991, p.53.

As trés estratégias bdsicas de Porter possuem outras diferenciagdes além das ja
destacadas. A utilizacdo efetiva delas necessita de arranjos organizacionais distintos,
procedimentos e sistemas criativos. Segundo Porter (1991) a escolha da uma das trés
estratégias deve considerar: os recursos e habilidades necessdrios; os requisitos
organizacionais especificos de cada uma delas; e cada estratégia necessita de um modelo
de lideranca que reflete na cultura da empresa e atrai um perfil de profissional adequado.
Essas e outras especificidades diferencia¢des sao explicadas na Tabela 1.

Por fim, Porter (1991) informa que qualquer uma das trés estratégias genéricas s
proporciona um desempenho acima da média se estiver em uma posicao sustentavel frente

aos concorrentes. A estratégia competitiva escolhida necessita que a vantagem
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competitiva da empresa resista a depreciagdo provocada pela concorréncia ou pela

evolucgdo da inddstria.

Tabela 1 — Outros requisitos das estratégias genéricas de Porter.

Estratégia Genérica

Recursos e Habilidades em Geral
Requeridos

Requisitos Organizacionais
Comuns

Lideranga no Custo
Total

® Investimento de capital
sustentado e acesso ao capital

® Boa capacidade de engenharia
de processo

e Supervisdo intensa da mao-de-
obra

® Produtos projetados para
facilitar a fabricagdo

e Sistema de distribuicdo com
baixo custo

e Controle de custo rigido

® Relatdrios de controle
frequentes e detalhados

e Organizagao e
responsabilidades estruturadas
® Incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas

Diferenciagao

® Grande habilidade de
marketing

e Engenharia do produto

e Grande capacidade em
pesquisa basica

® Reputagdo da empresa como
lider em qualidade ou tecnologia
® Longa tradigdo na industria ou
combinacgdo impar de habilidade
trazidas de outros negdcios

® Forte cooperagdo entre canais

e Forte coordenagdo entre
fungGes em P&D,
desenvolvimento do produto e
® AvaliagOes e incentivos
subjetivos em vez de medidas
quantitativas

e Ambiente ameno para atrair
mao-de-obra altamente
qualificada, cientistas ou
pessoas criativas

Enfoque

e Combinagdo das politicas
acima dirigidas para a meta
estratégica em particular

e Combinagdo das politicas
acima dirigidas para a meta
estratégica em particular.

Fonte: Porter (1991, pag 54-55)

1.2.3.5 Estratégia mista de diferenciacao e lideranca de custos
Em Hill (1988) o autor propde que € possivel combinar diferenciacdo com a

lideranga de custos. De acordo com o autor a diferenciacdo eleva os custos unitdrios,

porém o aumento do volume dilui os custos unitdrios no longo prazo. Os principais

responsdveis pela reducdo do custo seriam: aprendizado, economia de escala e economia

de escopo. Os dois determinantes centrais para a redugdo de custo através do aprendizado

sdo aidade do processo e a complexidade da produgdo ou do servico prestado. O potencial

de aprendizado é maior em processos novos do que em processos estabelecidos. O mesmo

ocorre com 0s processos mais complexos, que possuem ganhos de aprendizado maiores

do que os mais simples.

A reducdo de custo por economia de escala ocorre em dois niveis: na planta

produtiva e no nivel da empresa. O conceito de escala minima de eficiéncia define o
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tamanho minimo da planta produtiva para ocorrer a economia de escala. Adicionalmente
estudos empiricos evidenciam que: apds atingir o nivel de escala minima de eficiéncia da
planta produtiva os ganhos adicionais sdo pequenos; o custo, em algumas inddstrias de
trabalhar com plantas menores que a de escala minima de eficiéncia é elevado; e em
algumas industrias a escala minima de eficiéncia € atingido com um pequeno market
share. Quanto as economias de escopo, Hill (1988) destaca que existe um potencial para
a divisdo dos recursos, que diminuem os custos de producdo. A economia de escopo

permite reduzir os custos de diferenciagao por linha de produto.

Para o autor, a diferenciacdo possibilita que a empresa alcance um posicionamento
de baixo custo. Entretanto a contribui¢do da diferenciacdo para que a empresa atinja a
posicdo de baixo custo estd relacionada com o acréscimo de demanda provocado pela
diferenciac¢do e a reduc¢do dos custos produtivos com o aumento do volume. O autor ainda
aponta casos em que a diferenciacdo pode ser utilizada e que em maior ou menor grau

estdo presentes na cafeicultura:
a) quando a firma consegue diferenciar o produto;
b) quando os consumidores nao possuem fidelidade aos produtos dos concorrentes;
¢) quando a estrutura de mercado for fragmentada;
d) quando o processo produtivo € novo ou complexo;
e) quando existem economias de escala; e

f) quando existem economias de escopo.

1.3  Estratégias Genéricas na Industria Cafeeira.

A diferenciacdo pode ser realizada de diversas formas nos diferentes setores da
economia, podendo esta basear-se no produto e suas formas de apresentagcdo, nos canais
de distribuicdo, no marketing, entre outras possibilidades. Portanto, as empresas que
querem se destacar no setor cafeeiro tem que buscar uma forma de conseguir atributos
que sejam distintos dos seus concorrentes para receber um preco-prémio por ele. Destaca-
se que no caso da diferenciagdo pode haver mais de uma estratégia de sucesso, ao

contrario da estratégia de lideranga por custo. (Porter, 1999).
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Os mercados agricolas sdo caracterizados por possuirem baixas barreiras a entrada e
a diferenciacdo dos produtos € um mecanismo relativamente eficaz para obter
consumidores. A reducdo dos custos € o meio mais utilizado para aumentar a capacidade
competitiva de um produtor de commodity, porém a competitividade no setor agricola
também pode ser alcangada através da agregacdo de valor aos produtos (Gasques et al.,
1998). Estratégias de diferenciacdo do produto agricola que demandam maiores custos
produtivos podem ser vendidos por um preco superior (prémio) no momento da

comercializacao.

Anteriormente, questdes como custos e qualidade que eram negligenciadas tornaram-
se essenciais na cafeicultura brasileira. No caso dos custos produtivos passou a ser
essencial o aumento da produtividade das empresas cafeeiras. No que diz respeito a
qualidade € cada vez maior a demanda por graos especiais com maior valor agregado e o

acesso ao mercado internacional de cafés de maior qualidade tornou-se mais fécil.

Por qualidade vamos recuperar a definicao de Prete (1992:1) apud BARBOSA
(2001, p.1446), para quem:

“qualidade de um café ¢ o resultado da somatoria de atributos fisicos do grao cru
como: cor, tamanho, densidade forma e uniformidade; de atributos do grao torrado,
destacando a homogeneidade na cor, e cor de pelicula prateada, e das caracteristicas
organolépticas da bebida, expressadas pelo gosto e aroma. Na comercializa¢do do

café a qualidade da bebida tem peso maior que os outros atributos”.

Ferreira Junior et al. (2009) verificam que € relativamente facil produzir um café
de qualidade, porém grande parte dos produtores ndo tem o incentivo adequado para
produzir esse tipo de produto. Isso ocorre “devido a nao valorizagdao adequada do produto

na venda como commodity” (FERREIRA JUNIOR et Al., 2009).

Saes e Nakazone (2002) estimam que o Brasil tem condi¢des de fornecer
aproximadamente 20% do mercado de cafés especiais. Porém, segundo as autoras apenas
300 mil sacas de café especiais foram embarcadas em 2000, sendo a exportacdo de
aproximadamente 16 milhdes de sacas. Tal fato exemplifica que existe um grande
mercado consumidor para cafés de alta qualidade, mas em fun¢do das dificuldades no
momento da comercializag@o os produtores optam por nao investir no produto com maior
valor agregado. De acordo com Aprile e Galina (2008) uma das maneiras de sinalizar a

z

qualidade do produto é através dos rétulos dos alimentos, que ocorre através de
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certificacOes realizadas por marcas privadas ou pelo governo e é cada vez mais uma das

caracteristicas observadas no momento da decisdo de consumo dos clientes.

Mas certificacdo e rotulagem ndo bastam ao mercado. Os compradores internacionais
tém preferéncia por lotes de café homogéneos, quanto a qualidade dos grios e de bebida,
mas a grande maioria dos cafeicultores ndo possui grandes lotes de sacas de café.
Portanto, a comercializacdo do café em geral ocorre através de intermedidrios,
associacOes e cooperativas onde diversos lotes menores sdo misturados. A qualidade
individual de alguns produtores é uniformizada pela média e consequentemente o
mercado se adapta a produzir a maior quantidade possivel com o menor custo unitario

possivel (ZYLBERSZTAIN et al., 1995).

1.3.1 Café commodity x Café diferenciado

Em se tratando do mercado cafeeiro, a lideranga em custos € uma estratégia relevante,
principalmente no segmento de cafés commodities. Nesse caso, o preco € definido no
mercado, de modo que o produtor, como tomador de preco, € capaz de obter lucros
superiores aos dos concorrentes somente em funcao do gerenciamento mais eficiente dos

custos produtivos e de comercializacdo.

O mercado funcionava de acordo com a légica de concorréncia perfeita, sendo o
preco o unico critério para a conquista do mercado consumidor. A atuacio dos produtores
em mercados especificos demonstrou que existem demandas especificas dos clientes por
determinadas caracteristicas e que eles estdo dispostos a pagar um prémio para ter acesso
ao produto diferenciado. Isso possibilita o surgimento da diferenciacio como uma das
possibilidades no momento de decidir qual estratégia competitiva adotar e

consequentemente obter margens de lucros superiores. (SAES, 2006)

Em seu trabalho, Pereira et al. (2010) afirmam que o incentivo a producdo de graos
de qualidade exerce pressdo sobre os produtores de café que ndo investiram no
desenvolvimento do seu produto. Segundo os autores, € necessario que eles atualizem os
sistemas de producdo e comercializacdo de modo a competirem adequadamente no
mercado e ressalta que os produtores do Cerrado aproveitaram a crise do setor no inicio

dos anos 90 para mudar do mercado do café commodity para o dos cafés especiais.

Em Zylbersztajn et al. (1995), o empresario Ernesto Illy (fundador da marca de café
Illy) ressalta que os acordos do AIC se basearam na redugdo da oferta, sem que ocorresse

diferenciagdes de precos de acordo com a qualidade. Como consequéncia, os produtores do
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setor focaram em aumentar as quantidades produzidas e sua produtividade. Segundo Illy o
caminho para aumentar a demanda ocorreu pela reducio de precos para as torrefadoras, que
levou a concentracdo das mesmas, pois elas demandam grandes lotes de café com qualidade

mediana. Desse modo o setor cafeeiro se adaptou e tornou o produto uma commodity.

1.3.1.1 Café diferenciado
A diferenciacdo no segmento cafeeiro tornou-se uma das possibilidades para os
produtores rurais se protegerem da flutuacdo dos precos no mercado cafeeiro e assim
manterem uma renda mais estavel e elevada. Existem diversos relatos de produtores que
conseguem precos extraordindrios em concursos de qualidade, como o Prémio Ernesto
Illy, que ocorre anualmente. Os casos de sucesso de alguns produtores incentivam outros

a investir na diferenciagcdo do café.

Como levantado em Porter (1991), a diferenciagdo € um “trade-off’ entre um produto
com caracteristicas especificas e o custo para crid-la. No segmento de cafés diferenciados,
de acordo com Chagas et. al. (2009), essa diferenciacdo apresenta oportunidades para os
pequenos produtores, apesar dos custos mais elevados de producao e comercializacdo. A
comercializa¢do desses cafés pode ser realizada tanto diretamente, através de empresas
especializadas e/ou através de cooperativas. Leite (2005) afirma que a remuneragao dos
produtores de acordo com a qualidade do produto nos mercados de cafés diferenciados
reduz o risco dos produtores, pois comercializam um produto que os consumidores estao

dispostos a pagar um preco-prémio.

1.3.1.1.1 Tipos de diferenciagdo e certificacao

A diferenciacdo do café ocorre com a inclusdo de algum atributo e/ou alteragao
do processo produtivo. Isto permite que o café possua especificidades e seja
comercializado em nichos de mercado menos volateis (SAES e SAES, 2005). De acordo
com Souza e Saes (2000), a Organizacdo Internacional do Café (OIC) apresenta a
diferenciagdo como uma das solugdes para a menor volatilidade dos pregos do café. As

quatro categorias de diversifica¢do de café, segundo Souza e Saes (2000), sdo:

a) Café gourmet — Relacionado aos graos de café ardbica de alta qualidade. Produto
diferenciado, quase livre de defeitos.

b) Café de Origem Certificada — Rastreabilidade da origem do café, dado que
algumas caracteristicas da qualidade do produto sdo derivadas da regiao em que a

planta € cultivada.
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c¢) Café Organico — Produzido sob os principios da produ¢do organica. A produgao
ocorre utilizando-se fertilizantes organicos e o controle de pragas e doencas é
biolégico. E necessario que a produgio e o processamento sejam monitorados por
uma agéncia certificadora.

d) Café Fair Trade — Café produzido para consumidores preocupados com as
condi¢des socioecondmicas e ambientais da produgio do café. E necessdrio que a

producdo e o processamento sejam monitorados por uma agéncia certificadora.

Na Tabela 2, Souza e Saes (2000) comparam aquelas quatros categorias de
diversificacdo do café nos seguintes aspectos: i) atributos de qualidade; ii) dificuldade
para identificar a qualidade; iii) formas de monitoramento para evitar comportamentos

oportunistas e iv) necessidade de rastrear o produto até o consumidor.

Tabela 2 — Categorias de diversificagdo do café.

Tipos de Atributos de Dificuldade | Monitoramento | Rastreabilidade
certificacdo qualidade para identificar
qualidade
Café Gourmet Atributos Média Classificacdo e | Preferivel, mas
sensoriais, prova de xicara | ndo necessdria
com aroma e
sabor
superiores
Selo de Combinacao Alta Certificado que Necessdria
Origem de atributos de garante a
origem e origem
qualidade
Café Organico Atributos Alta Agentes Necesséria
ambientais externos
Certificadoras
Café Fair Atributos Alta Agentes Necesséria
trade sociais externos
Certificadoras

Fonte: SOUZA e SAES (2000), p.26.

A certificagdo € uma forma de padronizar géneros alimenticios e consequentemente
reduzir os custos de transacao decorrentes da assimetria de informacao. Ela pode ampliar
o mercado e melhorar a transparéncia dos bens comercializados (FARINA, 2003). Ela
explicita uma ou mais caracteristicas especificas de um determinado alimento, que podem
ser de atributos do produto, processo produtivo e/ou servigos. Os critérios utilizados para
a classificagdo da certificagdo sdo: o agente regulamentador e o objetivo do certificado.

(NASSAR,2003). Com a quantidade significativa de certificados, e respectivos selos,
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criada ao longo do tempo, hd grande possibilidade do consumidor nao identificar
corretamente o que o selo representa. Um efeito inverso ao esperado. Logo, s6 € vidvel
se o consumidor ndo duvidar da seriedade da agéncia certificadora e da auditoria dos
produtores certificados. Isso pode ser obtido por meio de uma campanha de comunicagao.

(GIORDANO e REZENDE, 2005).

1.3.1.1.2 Comercializacdo do café diferenciado

A produgdo de um café diferenciado € condi¢ao necessaria, mas ndo suficiente, para
a obtencdo de um prémio sobre o produto. O café precisa ser reconhecido como tal pelos
consumidores. Para tanto sio demandadas: uma estratégia especifica do produtor, um
posicionamento e a andlise das forcas competitivas do setor. Nao sdo raros os casos de
produtores que vencem concursos de qualidade, mas continuam enfrentando dificuldades
na negociacdo do café diferenciado. Segundo Saes et al. (2003) o processo de
comercializacdo predominante no Brasil ndo prioriza a qualidade do café.
Adicionalmente ocorre a mistura de graos de diferentes classificacOes na tentativa de
vender um café de qualidade inferior como de uma qualidade superior. O modelo de
comercializacdo incentiva uma selecdo adversa e consequentemente ndo incentiva a

producdo de cafés de alta qualidade.

Saes (2006) ressalta que a diferenciag@o vai além da producgdo diferenciada, sendo
necessarias medidas que geram custos significativos, tais como acdes de marketing e
certificagdes de qualidade e/ou origem. Também hé necessidade de criacdo de estruturas
organizacionais para a comercializacio do café diferenciado, para minimizar os custos de
transa¢do. Existe uma relacdo direta entre a diferenciacio e os custos derivados dela com

0s retornos e os riscos da atividade.

Como esses cafés demandam maior investimento produtivo, os custos de producdo
sdo superiores ao café tradicional, de qualidade mediana. Porém, em muitos casos, o
produtor do café diferenciado nao consegue comercializd-lo como tal e € obrigado a
vendé-lo como commodity e a expectativa de lucros superiores devido a alta qualidade

ndo se concretiza, embora exista a demanda pelo produto em questao.

No caso do café commodity, a comercializacdo ocorre de forma eficiente, mas a
estrutura de coordenacdo que comercializa o café tradicional € incapaz de transmitir de
forma objetiva as qualidades dos cafés comercializados para o restante da cadeia

produtiva. No caso dos cafés diferenciados a qualidade do produto ¢ fundamental para a
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precificacdo e a assimetria de informacgdes restringe o pagamento de um prémio pela
qualidade. Portanto, é necessério que os produtores procurem estruturas de governanca

com maior coordenacdo (ZYLBERSTAIJN E FARINA, 2001).

O produtor precisa sinalizar de forma eficiente a sua qualidade para conseguir
comercializar seu produto em outro mercado. Mas a sinalizacdo gera custos de transa¢io
que podem ser desde os custos de certificacdo, propaganda e marketing ou mesmo a

reputacdo de fornecer café para uma torrefadora de renome.

A diferenciacdo na produgdo de café realizada por investimentos na producdo gera
preco-prémio. Porém quando a comercializacdo nao ocorre de acordo com as
caracteristicas de qualidade do café diferenciado a quase-renda é perdida ou apropriada
por outro agente econdmico da cadeia produtiva, que obt€ém um lucro extraordindrio
através de um comportamento oportunista. A estrutura de governanca € o fator
determinante na estratégia de diferenciacdo, no caso do produtor rural. Para o grande
produtor rural de café a estrutura verticalizada € a mais indicada. Enquanto a coordenagdo
horizontal € a mais indicada para a comercializacdo de cafés diferenciados, pelos

pequenos e médios produtores. (QUADROS, 2012).

1.3.1.1.3 Exemplos de diferenciacao

De acordo com Saes e Jayo (1997) o café do Cerrado mineiro é um exemplo
classico de readequacdo ao novo cenério econdmico do setor cafeeiro brasileiro e do uso
da estratégia de diferenciacdo de Porter (1991). Na época em que se estabeleceu na regido,
apesar do desenvolvimento de tecnologias que propiciaram a corre¢do dos solos do
Cerrado (Turco et al. 2013), os fatores determinantes foram os incentivos econdmicos
(créditos subsidiados), o preco da terra e a ausé€ncia de geadas na regido. Na década de
1990, apds a desregulamentacdo do setor cafeeiro, as outras qualidades do Cerrado

mineiro passaram a ser relevantes para a producdo do café.

Segundo Saes e Jayo (1997) o Cerrado mineiro possui caracteristicas topogréaficas e
climéticas favordveis ao cultivo de café de padrdo diferenciado, com caracteristicas de
corpo, sabor e aroma que o torna tnico no mundo. A partir da percep¢do de que era
possivel produzir algo exclusivo, buscou-se diferenciar o café do Cerrado mineiro através
da origem e qualidade. Em 1992 foi fundado o Conselho das Associacdes dos
Cafeicultores do Cerrado (CACCER), com o objetivo de “valorizar pela qualidade o café

produzido na regido”, e quebrar o ciclo vicioso: ndo se investir na qualidade do café, por
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ele ndo ser remunerado por essa qualidade e, ndo ser remunerado por nao ter qualidade.
Pereira et al. (2008) ressaltam que a formacdo do CACCER alterou a estrutura de

governanga da regido e possibilitou a comercializa¢do do café do Cerrado.

Para Saes e Jayo (1997) a politica adotada pelo CACCER - articulagdo de agdes
estratégicas e de marketing e assessoramento nas dreas técnica e de venda — foi
fundamental, pois apenas as condi¢des naturais ndo sdo o suficiente para a producdo de
um café de qualidade. A criagdo da EXPOCACCER, em 1996, possibilitou a criagdo de
uma central de cooperativas que realiza a venda direta entre os membros do CACCER e
o restante da cadeia produtiva — torrefadoras nacionais e internacionais — eliminando parte

dos intermedidrios na transa¢do do café diferenciado.

Assim, os produtores desenvolveram a qualidade do produto baseando-se nas
qualidades naturais da regido em conjunto com investimentos em tecnologia e gestdo.
Essas acOes resultaram na criagdo do Café do Cerrado, que hd quase vinte anos €
referéncia de qualidade, marca criada e registrada em 1993, primeira indicac¢do geogréfica
de café no mundo (SAES e JAYO, 1997). O reconhecimento da qualidade, pelo mercado,
€ um dos principais incentivos para os produtores da regido continuarem a ofertar graos

diferenciados e a atuar em um nicho de mercado.

Pereira et al. (2010) analisaram dois grupos distintos de cafeicultores: do Cerrado
Mineiro e do sudoeste de Minas Gerais. Os do Cerrado estdo entre os primeiros a
adotarem clara estratégia de diferenciacdo, com estruturas de custos e qualidades tipicas
do segmento de cafés diferenciados. Os do sudoeste mineiro produzem café tradicional,

com foco nos custos produtivos como determinante da competitividade.

Segundo os autores essas estratégias distintas resultam em sistemas produtivos,
tecnologia requerida, estrutura de comercializacio e qualidade do grdo distintos, fatores
determinam riscos produtivos distintos para cada um dos grupos. Em Pereira et al. (2008)
foi realizada a comparacao dos retornos de ambos os grupos, sendo constatado que os
produtores do Cerrado possuem retornos superiores — resultado da operacao dado as
receitas obtidas (maiores devido a qualidade do produto) e os custos produtivos (devido

a produtividade) — ao serem comparados com os do sudoeste mineiro.

A regido conhecida por Alta Mogiana Paulista segue estratégia similar a do Cerrado
mineiro. Possui selo de Indicag¢ao de Procedéncia, regulamentado pelo Instituto Nacional

de Propriedade Intelectual (INPI), desde setembro de 2013, gerido pela Alta Mogiana
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Specialty Coffees (AMSC, 2017) e € membro da Associacao Brasileira de Cafés Especiais
(BSCA, em inglés) e abrange 15 municipios paulistas da regido da Alta Mogiana. Os
cafés precisam ser comprovadamente produzidos de acordo com os parametros

estabelecidos no selo.

Outro exemplo recente de estratégia similar a do Cerrado mineiro é a concessao do
selo de Indicacdo Geogréfica de Procedéncia da Regido de Pinhal para Café Verde e Café
Torrado e Moido, pelo INPI em 2016, que abrange oito municipios e foi solicitado em
2009 pelo Conselho do Café de Mogiana do Pinhal (Cocampi), com o objetivo de
valorizar a cafeicultura regional (MINKE, 2016).

1.3.1.1.4 Producao de cafés diferenciados

Saes (2006) destaca os esfor¢os necessdrios na utilizagdo eficiente da estratégia
genérica de diferenciacdo, ou seja, na utilizacdo da estratégia de forma que ela retorne
resultados positivos, tanto em termos de retornos quanto de riscos da atividade. Isto
porque a estratégia de diferenciacdo estd atrelada a utilizacdo de técnicas modernas de
cultivo e de tecnologias, buscando maximizar a produtividade e qualidade do produto.
Além disso, € importante o aperfeicoamento da etapa de beneficiamento do grao de café,

para que a qualidade alcancada ndo se deteriore devido as falhas de processo.

A producdo de um café de alta qualidade € necessaria uma série de esforcos que
englobam todas as etapas do setor cafeeiro. Ela € uma atividade complexa, marcada por
multiplas etapas e processos diferenciados, que existem conhecimentos técnicos,

cientificos e de mercado (SANTOS e GIORDANO, 2011).
O processo de producdo do café pode ser resumido pelas seguintes etapas:

a) Escolha da area da lavoura;

b) Selecdao de mudas (origens, tipos, etc.);

c¢) Técnicas de plantio;

d) Cuidados fitossanitarios com o café novo;

e) Técnicas de conducdo do cafezal;

f) Adubacio e cuidados fitossanitarios com o café;

g) Colheita, secagem e beneficiamento do café.

A producdo de cafés gourmet inicia-se com a escolha da area, que deve possuir
altitude, solo e clima favoraveis a producido (FERREIRA JUNIOR et al, 2009). Também

€ necessario escolher o cultivar mais adequado para a regido e adquirir mudas/sementes
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adequadas; em seguida temos todas as etapas de plantio, tratos culturais, colheita e
preparo dos grdos, que termina com a comercializacio do produto (SANTOS e

GIORDANO, 2011).

As condicoes climéticas tém papel fundamental na qualidade do produto final. O
cultivo econdomico do café possui restricoes edafoclimaticas. O café ardbica deve ser
cultivado entre 400 a 1400 metros de altitude, sendo 900 metros o ideal. Os limites
espaciais sdo entre o Tropico de Cancer ao norte e a latitude 25° ao sul. O clima mais
adequado para o café arabica € imido com temperaturas médias entre 18° e 22°C. O clima
favoravel é o responsdvel por uma maturagao mais uniforme, que permite colheita tinica,

por derriga, e secagem no terreiro (SAES et Al., 2003).

Quanto a selecdo de mudas e sementes, destacam-se duas caracteristicas do cultivo
de café: 1) lavoura perene; e 2) extensa vida util. Sementes com procedéncias genéticas
comprovadas e certificadas tem custo mais elevado, mas sdo mais do que compensados
pelo impacto significativo no ganho de produtividade, homogeneidade da lavoura,
reduc@o dos custos operacionais e qualidade do produto final, e representam menos de

1% do custo total da formacao de uma lavoura. (SANTOS e GIORDANO, 2011).

O manejo adequado da lavoura pode resultar em rendimentos médios superiores por
saca de café vendida com relacdo ao manejo inadequado (FERREIRA JUNIOR et al,
2009). De acordo com esses autores, a etapa critica de todo o processo produtivo € a fase
de processamento, ou seja, colheita, secagem, torragem e moagem dos graos e
embalagem. O numero de vezes que se realiza o procedimento de virada/dia durante a
secagem do café, de baixo custo, pode gerar diferenca significativa no preco recebido por
saca, pois reflete na qualidade final do produto. J& os processos de secagem dos graos —
via seca, via umida, descascado — sdo responsdveis por melhor composi¢ao quimica do
café. Com relagdo a infraestrutura, a utilizacdo de equipamentos como lavador,
descascador, despolpador, dentre outros, ndo geram um impacto da mesma dimensao dos
encontrados no manejo da lavoura. Porém, destacam que os grdos que podem perder
qualidade no caso de um beneficiamento inapropriado. Concluem, ainda, que € plausivel
a producao de cafés de qualidade sem grandes investimentos, pois os maiores diferenciais
de preco resultam dos tratos culturais e do manejo do terreiro do que a infraestrutura.

Porém, é necessdrio ressaltar que a producado de café diferenciado é caracterizada
por permitir a colheita de 20% a 30% do total de graos com caracteristicas especiais. Ou

seja, apenas uma parcela da produgdo € possivel de ser comercializada com um precgo-
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prémio na venda do produto. O restante dela é comercializado no mercado de café
commodity. Tal fato € exemplificado em Castro (2012) e Moura e Bueno (2016) onde as

médias de cafés diferenciados na producao total sdao de 30%.

1.3.1.1.5 Arranjos produtivos locais (clusters)
Segundo Breschi e Lissoni (2001), as aglomeracdes regionais tém sido tratadas

como detentoras de vantagens competitivas derivadas das externalidades da proximidade
intra/inter-setorial, tais como os ganhos de especializacdo, devido a existéncia da
competicdo entre muitos fornecedores que abaixam custo; oferta de mado-de-obra
especializada; e transbordamentos de conhecimento baseado na interagdo frequente,

acelerando a difusao.

No Brasil, promocao a competitividade local enfatizando os arranjos produtivos
locais (APL), ou clusters, busca criar vantagens da aglomeracao e especializacdo de um
conjunto de atores locais intervindo nas dindmicas comportamentais de cooperacio e
competi¢do, compartilhamento de informacdes, identidade cultural, relacdes de confianca

e sinergias no territério (CASSIOLATO e SZAPIRO, 2002).

Na perspectiva da economia evoluciondria — onde 0s processos interativos de
aprendizado estdo no centro da anélise, fazendo relacdo entre as institui¢des de dentro e
fora de uma determinada regido — as aglomeragdes produtivas se territorializam por meio
da institucionalizacdo de mecanismos de interagdo que sustentam a dindmica do

desenvolvimento (COOKE, 2001), como nas Indicacdes Geograficas (IG).

Em estudo sobre a conexdo entre inovagdo e organizacdo social na expressao de
arranjos produtivos cafeeiros no Brasil, Bliska et al (2013), verificaram que, sob um
mesmo paradigma tecnolégico para o segmento, houve regides em que o
desenvolvimento ocorreu mediante forte enraizamento territorial, consolidando os
clusters, enquanto que em outras, essa dindmica, além de ndo ter se instaurado, vivencia
fase de contracdo econOmico-social. Os autores constataram que aspectos ligados a
organizacdo social e perfil menos heterogéneo da ocupacdo do territério aparentam
responder pela divergéncia dos vetores de desenvolvimento regional. Eles concluem que
a evolucdo tecnoldgica nas regides cafeeiras nem sempre estd intimamente vinculada a
dinamica econdmica regional e ao suporte oferecido pelo sistema local de inovacdo na

adaptacdo e reproducdo do material genético e das praticas de manejo.
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2 Analise do Banco de Dados e Andlise de Correspondéncia Miltipla (ACM)

Neste capitulo, primeiramente € apresentado o Método de Identificagao do Grau de
Gestao — MIGG, utilizado para determinar os niveis de gestdo nas empresas cafeeiras
brasileiras, por meio da aplicacdo de um questiondrio para verificar os principais

indicadores de gestdo empregados naquelas empresas.

A seguir sdo realizados uma descri¢do do planejamento amostral e um estudo do
banco de dados, quanto ao tamanho e localizacdo geografica da amostra, porte das
empresas avaliadas e adocdo ou ndo a sistemas de certificacdo agricola. Também ¢é
realizada uma anélise de posi¢do e dispersao dos niveis de gestdo identificados, incluindo
média, mediana, desvio padrdo e coeficiente de variacio, para os cinco principais estados
produtores de café. Por fim, € realizada uma andlise exploratoria simples do banco de
dados utilizado, acdo fundamental para caracterizar as informacdes coletadas pelos
questiondrios MIGG e que permitem deduzir algumas hipéteses que podem ou ndo ser

comprovadas com a utilizacdo da ACM.

O estudo preliminar do banco de dados € utilizado para auxiliar a analise dos
resultados da parte principal deste estudo, que € realizada com base na Andlise de
Correspondéncia Multivariada — ACM, apresentada ao final deste capitulo. Os resultados
obtidos a partir dessa técnica permitem definir e caracterizar alguns clusters de empresas
cafeeiras no Brasil e identificar quais sdo as praticas de gestdo que contribuem

positivamente ou ndo para um nivel de gestio superior.

2.1 Meétodo de Identificacdo do Grau de Gestdo — MIGG

O MIGG fo1 desenvolvido para flores, hortalicas e café (BLISKA JR e FERRAZ,
2012; BLISKA JR. et al, 2014). O desenvolvimento desse método, quanto a sele¢do,
priorizacdo e hierarquizacdo dos critérios e indicadores gerenciais adotados, se baseia nos
critérios preconizados pela Fundag¢ao Nacional da Qualidade (FNQ) e utilizados em seu

sistema de avaliacdo de gestdo de empresas, 0 Modelo de Exceléncia em Gestao® (MEG)

(FNQ 2007, 2009).

O MIGG ¢€ aplicado por meio de um formulario, cujas perguntas admitem apenas
duas respostas, “sim” ou “nao”, com o objetivo de minimizar a subjetividade que

geralmente acompanha os métodos descritivos ou qualitativos. Cada pergunta
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corresponde a um indicador de gestdo. O formulédrio é composto por 64 indicadores,
correspondentes a oito critérios de gestdo, que visam a elevagdo continua dos padrdes de
qualidade em todos os estdgios do sistema agroindustrial. Sendo os oito critérios de
gestdo: [Estratégias e Planos, Lideranga, Clientes, Sociedade, Informacdes e

Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados.

As informagdes obtidas por meio dos questiondrios sao ndmeros inteiros,
representados por pontuacdes de valores 10, 15, 20, 30 ou 50 atribuidas a cada uma das
64 questdes (indicadores). Cada critério proporciona a avaliagdo do respondente uma
soma de pontos. A pontuacdo total dos oito critérios varia de zero a 1000 e classifica o
grau de gestao em niveis de “um” (o mais baixo) a “nove” (o mais elevado). Os critérios

de gestdo do MIGG e as respectivas pontuagdes méaximas siao apresentados no Anexo A.

O MIGG pode ser aplicado por meio de formulérios eletronico ou impresso. O
formulario eletronico permite que a pontuagdo, o grau de gestdo e as recomendacdes de
acoes corretivas — priorizadas de acordo com o tempo em que a acdo devera ser realizada
— sejam obtidos imediatamente apds a conclusdo do seu preenchimento. Ele estd
disponivel on line', aos cafeicultores e outros representantes do segmento produtivo
cafeeiro ou dos ambientes institucional ou organizacional a ele relacionados, que tenham

interesse em avaliar ou estudar o grau de gestao das empresas do segmento.

2.2 Levantamento de Dados

Este estudo analisa informacdes sobre os niveis de gestdo e respectivos critérios e
indicadores de gestdo de 1122 empresas cafeeiras, levantados entre fevereiro de 2014 e
maio de 2017, disponibilizados pelo banco de dados do projeto “Avaliacdo do nivel de
gestdo da produgdo nas regides cafeeiras brasileiras: aplicacdo do método de identificacdo
do grau de gestao (MIGG) na transformacio de cafeicultores em empresarios rurais”, em
desenvolvimento, com coordenacdo do Instituto Agrondmico — IAC, em parceria com a
Faculdade de Engenharia Agricola, da Universidade Estadual de Campinas —
FEAGRI/UNICAMP, com financiamento inicial da Fundacdao de Amparo a Pesquisa do
Estado de Sao Paulo — FAPESP. O banco de dados € dindmico e continuara a crescer,
pois o projeto continua a levantar informacdes sobre a gestdo das empresas cafeeiras e
estd a disposicao de pesquisadores e estudantes que tenham interesse em realizar outros

estudos.

! https://www.feagri.unicamp.br/migg/
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2.2.1 Estudo do Banco de Dados

Primeiro realizou-se um estudo descritivo dos dados, com anélises de posi¢do e
dispersdo, incluindo médias, medianas, desvios padrdes e coeficientes de variacdo dos

niveis de gestdo das empresas cafeeiras.
As andlises foram realizadas por meio da plataforma MS-Excel®.

Quanto ao coeficiente de variacdo, C,, para analisar a dispersdo em termos
relativos, ou seja, a variagdo dos dados em relacio a média, em porcentagem (%),
procedeu-se de acordo com (1). Para sua avaliacdo utilizou-se o seguinte critério

(RIGONATTO, 2016):

e (), <15% - Baixa dispersao (amostra homogénea)
o 15%< C, <30% - Média dispersao

e (), >30% - Alta dispersao (amostra heterogénea)

“4)

Onde: C, = Coeficiente de variagdo, s = estimador do desvio padrdo, X =

estimador da média.

2.2.1.1 Composicao da amostra quanto a certificacido das empresas
No quadro 1 é apresentada a composi¢cdo da amostra quanto a adogdo de

certificacOes agricolas pelas empresas avaliadas.

Quadro 1 — Composicao da amostra quanto a adocao de certificacio agricola.

Tipo de empresa quanto a certificacao Total % do total
Naio certificadas 932 83,1
Certificadas 190 16,9
Total 1122 100,0
Certificadas Nao Fairtrade 112 10,0
Fairtrade (e outras certificagoes) 78 7,0
Fairtarde (exclusivamente) 52 4,6
Certifica Minas (e outras) 64 5,7
Certifica Minas (exclusivamente) 35 3,1
Utz Certified (e outras) 42 3,7
Utz Certified (exclusivamente) 26 2,3
Rainforest (e outras) 20 1,8
Rainforest (exclusivamente) 5 0,4
4C (e outras certificagdes) 29 2,6
4C (exclusivamente) 22 2,0
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2.2.1.2 Composicao da amostra quanto ao porte das empresas

Com relacdo ao porte das empresas cafeeiras avaliadas, adotou-se a classificacdo
de tamanho de propriedade rural definida pelo Instituto Nacional de Colonizacdo e
Reforma Agraria - Incra (INCRA, 2016). Essa classifica¢do baseia-se base na Lei 8.629,
de 25 de fevereiro de 1993, e leva em conta 0 Médulo Fiscal, que varia de 5 a 110 hectares,

de acordo com o municipio onde a propriedade se localiza.

O Moddulo Fiscal considera: o tipo de exploragao predominante no municipio
(hortifrutigranjeira, cultura permanente, cultura tempordria, pecudria ou florestal); a renda
obtida com aquela exploracao; outras exploracdes no municipio, ndo predominantes, mas
significativas em funcio da renda ou da drea utilizada; o conceito de propriedade familiar.
Ele € estabelecido para cada municipio e procura refletir a d&rea mediana dos Mddulos
Rurais dos imdveis rurais do municipio, calculado para cada imdvel rural em separado,
cuja area reflete o tipo de exploracdo predominante no imével, segundo sua localizagdo
(INCRA, 2016). A classificac¢do do Incra compreende quatro categorias de imdveis rurais:
Minifindio — drea inferior a 1 (um) mdédulo fiscal; Pequena Propriedade — &rea
compreendida entre 1 (um) e 4 (quatro) moédulos fiscais; Média Propriedade — érea
superior a 4 (quatro) e at€ 15 (quinze) modulos fiscais; e Grande Propriedade — érea

superior 15 (quinze) moédulos fiscais.

A vantagem desta classificacdo € utilizar informacdes que os empresdrios rurais
nao consideram tao confidenciais quanto aquelas referentes as receitas e outras atividades
de suas empresas, renda familiar, detalhes da contratacdo de mao-de-obra temporaria ou

outras atividades de seus familiares, necessdrias em outras classificacoes.

No quadro 2 € apresentada a composicdo da amostra quanto ao porte das empresas
avaliadas. Os minifundios e pequenas empresas (propriedades) representam mais de 90%
da amostra, proporcdo coerente com os padroes observados na produgdo cafeeira no
Brasil e nos demais paises produtores, pois 70% da produc¢do mundial de café ocorre em
propriedades com dreas inferiores a 10ha; no Brasil 25% dessas pequenas propriedades

sdo familiares (CI, 2005).
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Quadro 2 - Porte das empresas cafeeiras analisadas, classificacao do Incra (2016).

Porte das empresas Tamanho da amostra 9o
Miniftandios 795 70,9
Pequenas 236 21,0
Médias 72 6,4
Grandes 19 1,7
Total 1122 100,0

2.3 Medidas de posi¢do e dispersao dos niveis de gestdo das empresas analisadas

A tabela 3 apresenta as estatisticas de posi¢do dispersdo dos niveis de gestdo nas

empresas cafeeiras avaliadas.

Tabela 3 — Estatisticas de posicao e dispersao dos graus de gestdo no segmento
cafeeiro: estados da Bahia, Espirito Santo, Minas Gerais, Parana, Sao

Paulo e Brasil.

wogtn | " | v || T | ol
Bahia 91 550 5,00 1,92 34,34%
];Zﬁg)ito 175 624 7,00 1,68 26,96%
Minas Gerais 460 6,55 7,00 1,73 26,42%
Parand 170 621 6,00 1,80 29,00%
Sio Paulo 210 749 9,00 174 23,28%
Brasil 122" 655 7,00 1,83 27,.92%

. Incluindo Rio de Janeiro, Rondonia e Distrito Federal.

Fonte: Dados da pesquisa.

2.4 Andlise exploratéria do banco de dados

Antes de utilizar a técnica de Anélise de Correspondéncia Multipla foi realizado um

estudo preliminar sobre o banco de dados. O objetivo € caracterizar as informacdes

coletadas através dos questiondrios MIGG.

A Tabela 4 demonstra que 60% das empresas que responderam os questiondrios

estdo localizadas nos estados de Minas Gerais e Sao Paulo. Em ambos os estados, um

quarto das empresas possuem algum tipo de certificagdo. Enquanto nos outros estados a

certificagdo ndo alcanca 10% das empresas. Das 112 empresas cafeeiras certificadas da

amostra, 40 (35,7%) estao localizadas na mesorregido de Ribeirdo Preto, que engloba a
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Alta Mogiana Paulista. Todas as empresas avaliadas na mesorregiao Extremo Oeste da

Bahia estdo preparadas para a Certificacdo de Origem.

No geral as empresas que ndo possuem certificacio representam 83% do total da
amostra. Ja o percentual restante € dividido entre empresas com uma ou mais certificagao
(Fairtrade, 1G, Rainforest, Certifica Minas, etc.), 15% do total, e empresas que possuem
apenas a verificacdo 4C, 2% do total. Ao analisarmos a média dos resultados MIGGs-
Café percebe-se que os estados com a cafeicultura mais consolidada, Sdo Paulo e Minas
Gerais, possuem uma média de grau de gestdo superior aos demais estados produtores

(Tabela 5).

No que diz respeito a classificacdo ao porte das empresas, de acordo com 0s
critérios do Incra, 52% das empresas cafeeiras sdo minifindios. Se forem considerados
as pequenas empresas esse numero alcanca 83% das empresas analisadas. Sdo Paulo
destaca-se dos demais estados analisados por 10% das empresas analisadas no estado
serem classificadas como grandes empresas e 24% como empresas de porte médio. Minas
Gerais e Bahia possuem, respectivamente, 4,5% e 5,5% das empresas classificadas como
de grande porte. Os dados a respeito dos minifundios e pequenas empresas sao
condizentes com os padrdes observados na producdo mundial de café em que essas
empresas representam cerca de 90% da amostra. O café € relevante para a agricultura,
pois pelo menos 70% da sua producao cafeeira ocorre em empresas com menos de 10ha.

(CI, 2005; FLO,2017, Quadro 1 e Tabela 6).

Ao cruzarmos os percentuais de empresas com um grau de gestdo excelente (8 ou
9) com as varidveis de tamanho da empresa, certificagcdo e estado é possivel inferir alguns
resultados interessantes. Cerca de 70% das grandes empresas possuem um grau de gestao
excelente, contra 54% das médias, 42% das pequenas e apenas 24% dos minifundios. J4
no que diz respeito a certificacao, as empresas com grau de gestdo entre 8 e 9 representam
63% do total de empresas com alguma certificacdo. Enquanto que no caso das empresas
sem certificacdo ndo existe uma relagdo direta entre o grau de gestdo e a auséncia de
certificacdo. As empresas com grau de gestdo excelente estdo concentradas nos estados
de Sdo Paulo e Minas Gerais, representando respectivamente 61% e 35% do total de
empresas de seu respectivo estado. Essas empresas correspondem a 26% da amostra total,

287 das 1122 empresas analisadas (Tabela 5).
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Tipo de Café . Porte das empresas Grau de
Estados . Robusta e Na © Certificadas .. . . Gestao
Robusta | Ardbica P certificadas Minifindio | Pequena | Média | Grande e
Arabica Médio
BA 5 86 0 93% 7% 67 13 6 5 5,59
MG 1 459 0 75% 25% 238 140 61 21 6,55
SP 2 208 0 75% 25% 62 75 50 23 7,49
ES 79 93 3 98% 2% 96 63 14 2 6,24
PR 0 170 0 91% 9% 109 52 6 3 6,21
Total* 87 1016 3 - - 572 343 137 54 6,55
* Total considerando os sete estados que responderam aos questiondrios
Tabela 5 — Percentual das empresas, por tamanho, certificacio e Estados, de acordo com a classificacio MIGG-Café.
e Porte das empresas - Estados % do total
Classificacao Nao Certificadas de
MIGG Minifindio | Pequena | Média | Grande | | certificadas BA| MG | SP | ES | PR empresas
9 11% 21% 37% 46% 14% 43% 13% | 15% | 42% | 7% | 12% 19%
8 13% 21% 17% 22% 16% 20% 10%| 19% | 19% | 13% | 13% 16%
7 17% 22% 14% 11% 18% 18% 4% | 17% | 10% | 31% | 22% 18%
6 19% 18% 13% 6% 18% 13% 5% | 19% | 15% | 20% | 18% 17%
5 22% 10% 8% 11% 19% 4% 46%| 17% | 6% | 10% | 16% 16%
4 11% 5% 7% 4% 10% 2% 8% | 8% | 4% | 10% | 12% 8%
3 6% 2% 2% 0% 5% 0% 10%| 2% | 3% | 7% | 5% 4%
2 1% 1% 1% 0% 1% 1% 3% | 1% | 0% | 1% | 1% 1%
1 1% 0% 1% 0% 1% 0% 0% | 0% | 0% | 1% | 1% 0%




Tabela 6 — Tipo de café (arabica ou robusta) e percentual de certificacao, por porte das empresas.

Tipo de Café
o dhi Total de Né © Certificadas % do total de
empresas | | p o ol Ardbica Rob,us‘ta e empresas certificadas empresas
Arébica
Minifindio 56 528 2 586 86% 14% 52%
Pequena 29 314 1 344 84% 16% 31%
Média 10 128 0 138 74% 26% 12%
Grande 0 54 0 54 59% 41% 5%
Total 95 1024 3 1122 - - 100%
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2.5 Andlise de Componentes Principais
A técnica de Componentes Principais € aplicada nos oito critérios de gestao, com o
objetivo de identificar um ndmero menor de varidveis (indicadores de gestdo) para serem
utilizados na Andlise de Correspondéncia Multipla. Conforme descrito no anexo E, um
dos critérios utilizados para definir o nimero de componentes a ser extraido em uma
andlise de componentes principais (ACP) € o percentual da variancia, cujo objetivo é
garantir significancia pratica aos componentes extraidos, garantindo que eles expliquem

grande parte da variincia total dos dados.

Nas ciéncias sociais € possivel considerar satisfatoria uma solu¢gdo que explique
60% da variancia total, pois as informacdes geralmente sdo menos precisas. Outros
critérios que podem ser utilizados para definir o nimero de componentes sdo a raiz
latente, o teste scree e a heterogeneidade dos respondentes. As andlises foram repetidas
até que se que se alcancasse uma variancia explicada superior a 60% e um e Alpha de

Cronbach superior a 0,8. Fato que ocorreu com 25 varidveis e 8§ componentes.

2.6 Andlise de Correspondéncia Multipla

2.6.1 Objetivo da Andlise de Correspondéncia

O questionario MIGG Café, além dos 64 indicadores de gestdo, possui mais 10
varidveis, qualitativas ou quantitativas, para serem analisadas. Por exemplo, o tipo de café
produzido, o tamanho da empresa rural, a drea destinada ao cultivo de café entre outras.
Uma andlise prévia do banco de dados resulta em uma andlise marginal, pois permite
resumir as varidveis apenas individualmente. Desse modo informacdes relevantes que s6
podem ser obtidas com o cruzamento de duas variaveis sdo “perdidas”, principalmente

no caso desse estudo que envolve uma quantidade significativa de varidveis.

A técnica de Andlise de Correspondéncia (AC) € utilizada quando existe apenas
duas varidveis na tabela de contingéncia, quando existirem mais que duas varidveis €
utilizada a técnica de Andlise de Correspondéncia Miltipla (ACM) (DI FRANCO, 2016;
LE ROUX e ROUANET, 2010; e CLAUSEN, 1998). Essas técnicas sdo de analise
exploratéria e foram desenvolvidas justamente para a andlise de tabelas de contingéncia
de dupla ou multipla entradas. Uma representagdo grafica € mais facil de ser assimilada
e interpretada do que uma numérica. Desse modo a AC ou a ACM permite: a) resumir

uma grande quantidade de dados numéricos; b) simplificar o aspecto dos dados através
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da habilidade natural de absorver imagens e c) fornecendo uma visdao global da

informacao. (GREENACRE, M. J.,1984).

2.6.2 A Anilise de Correspondéncia Multipla

A AC e a ACM em um grifico demonstram a associacao entre as categorias das
linhas e colunas de uma tabela de contingéncia, de dupla ou multipla entrada, em um
espaco com poucas dimensdes, geralmente duas ou trés. A ACM ¢é caracterizada pela
sensibilidade hd pequenas variages presentes nos dados. Apds uma andlise preliminar
do banco de dados, as varidveis foram selecionadas com base na anélise de componentes
principais e comparadas aos indicadores de gestdo priorizados por meio da Técnica
Delphi, na selec@o dos indicadores, no processo de constru¢do do MIGG. No estudo em

questdo foram utilizadas 25 varidveis e 1122 casos.

N3ao existe uma diretriz especifica quanto ao nimero minimo de casos necessarios
para a utilizacdo da MCA. Entretanto, Di Franco (2016) sugere a utilizagdo de 20 casos
para cada varidvel ativa. Portanto, o nimero minimo de casos recomendado para 25

variaveis € de 500 casos, nesse estudo foram utilizados 1122.

A simplificag@o da estrutura dos dados ocorre através da reducdo das dimensoes,
ao mesmo tempo que explica grande parte das informagdes presentes nos dados. O
objetivo dessa andlise € identificar um espaco com poucas dimensdes para alocar as
diferentes categorias de varidveis que sdo representadas de acordo com a sua semelhanca
ou com a sua diferenca ao comparé-las com as outras categorias incluidas na andlise. Para
realizar essa reducdo a ACM baseia-se na Analise de Componentes Principais (ACP),
tendo como unica exigéncia que os valores presentes na tabela de contingéncia sejam

positivos (CUADRAS, 1981; e DI FRANCO, 2016).

Portanto, a ACM permite a reducdo da dimensionalidade das associagcdes
possibilitando desse modo a representacdo espacial e resumida das varidveis qualitativas
analisadas e/ou casos, através da constru¢cdo de um numero reduzido de fatores. Os
resultados dessa andlise permitem explorar a correspondéncia entre as linhas e colunas da
tabela de contingéncia e a estrutura das relagdes que existem entre as varidveis categoricas
da tabela. A andlise da tabela de contingéncia permite comparar as diferentes categorias
da mesma varidvel, além de eliminar o uso de informacdes repetitivas e desnecessarias,

além de determinar o numero de dimensdes (componentes) relevantes para a
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compreensdo da associacao entre as diversas varidveis qualitativas. (MAIA et al., 2016 e

DI FRANCO, 2016).

2.6.3 Principais Conceitos da ACM

661’7

Ao considerar uma tabela com “1” linhas e “c” colunas (tabela I x c), pode-se pensar

nos valores de cada linha como as coordenadas dos pontos “I” em um espaco com “c”
dimensdes, dessa forma € possivel calcular a distancia entre os pontos. Essas distancias
irdo resumir as informagdes que dizem respeito as similaridades entre as linhas da tabela.
A ACM permite encontrar um espaco com menos dimensdes que podem representar as
posic¢des dos “I” pontos e consequentemente quase toda as informacgdes entre as diferentes
linhas. Isso permite a reducdo de um grafico de “c” dimensdes para um gréfico
consideravelmente mais simples, com 1,2 ou 3 dimensdes. Na andlise de uma tabela com

poucas varidveis a ACM pode nao ser de grande valia, mas na interpretacdo de tabelas

muito grandes ela torna-se bastante util.
Principais conceitos (LE ROUX e ROUANET, 2010 e CLAUSEN, 1998):

i) Massa: igual a frequéncia relativa, desse modo a soma das entradas da tabela é
igual a 1.

i1) Inércia: a inércia total € a porcentagem da varidncia que é explicada pela
utilizacdo da ACM. Ela € igual a soma ponderada das distancias dos pontos
do conjunto ao seu centroide, sendo definida como uma medida de dispersao
entre as varidveis da tabela dada pelo Qui-quadrado de Pearson y*divido
pelo total das frequéncias, n.

I=y%*/n

iii) Perfil linha e perfil coluna: caso as linhas e colunas sejam independentes, os
valores na tabela podem ser reproduzidos através dos totais de linhas e
colunas, que sd@o denominados perfis. A estatistica Qui-quadrado para as
tabelas de dupla entrada, as frequéncias esperadas pela tabela sdo iguais ao
respectivo total da coluna vezes o total da linha, divido pelo total geral n.

Desse modo, a frequéncia esperada para a célula i,j é:

ninj
eij = T,

onde: n; e n; sdo os totais da linha i e da coluna j, respectivamente.
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A andlise de correspondéncia pode ser realizada através da decomposi¢ao
do Qui-quadrado total em um pequeno nimero de dimensdes, desse modo
é possivel reconstruir quase que a totalidade do valor do 2.

Os totais de linhas e colunas sao fixos, desse modo tem-se (I — 1) entradas
livres para as colunas e (¢ — 1) entradas para as linhas. Assim, o nimero

maximo de dimensdes €:
min=[(l—-1);(c—-1)],

que serd o nimero de autovalores obtidos pela tabela.

iv) Qualidade: a qualidade dos pontos é determinada pela razio entre o quadrado
da distancia no espacgo definido pelo nimero de dimensdes escolhidas pelo
quadrado da distancia do total de dimensdes possiveis. Quanto mais
proximo de um, melhor a representagdo do ponto.

v) Cosseno? representa a qualidade de cada um dos pontos para cada dimensao.
Pode-se interpretar esse ponto como algo similar a “correlagdo” do ponto
com a sua respectiva dimensio. Ele também € o cosseno ao quadrado do
angulo que o ponto forma com a dimensao.

vi) Inércia Relativa: ela representa a contribui¢do de cada ponto para a inércia total
I e independe do nimero de dimensdes utilizadas para a ACM. Pode ocorrer
de um ponto ter uma boa qualidade de representagdo, mas ndo contribuir de
forma significativa para a inércia total.

vii)Dados suplementares: sdo dados adicionais na mesma forma do conjunto de
dados de classificacdo que sdo utilizados na andlise de correspondéncia. Os
dados suplementares sdo calculados usando os resultados do conjunto de
dados ativos. Eles sao informagdes adicionais do mesmo estudo ou o perfil

do individuo.

2.6.4 Reducao das dimensoes

Di Franco (2016) ressalta que ao escolher os perfis como coordenadas em um espaco
multidimensional € atribuido o mesmo grau de importancia para todas as categorias de uma
variavel. Porém, cada categoria € diferenciada através da sua respectiva massa que € igual
a sua frequéncia relativa. Pode-se reduzir os conjuntos de perfis (linhas e colunas) ao
escolher uma unidade adequada para calcular a distancia, baseado em Andlise de
Componentes Principais (ACP). Desse modo é feita uma melhor representacdo da

distancias entre os perfis das categorias e o perfil médio, que € o centro de gravidade.
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Em seguida € calculada a distancia entre os pontos da linha e da coluna obtendo a
representacdo grafica dos pontos em um espaco com dimensdo reduzida, a distancia é
denominada distancia ¥*> (DI FRANCO, 2016). Segundo Greennacre e Hastie (1987) a
técnica utilizada na ACM baseias em principios algébricos de decomposicao de valores
singulares, a qual decompde uma matriz basica em valores e vetores basicos. Portanto

essa técnica decompde a estrutura de distancias entre os perfis, distancias ¥, em:

i) Autovalores que € a contribuicdo parcial de cada dimensdo na variabilidade
total.
ii) Autovetores que representam os planos de projecdo geométrica dos perfis

linhas.

O melhor espaco é o que maximiza a inércia, que € uma medida de dispersdo do
conjunto de distancias calculadas entre os pontos. A inércia total corresponde ao grau de
distancia médio das frequéncias com relagdo ao comportamento médio da populagdo. Ja
os K autovalores, que sdao obtidos através da decomposicdo da inércia total sdao
denominados inércias principais e correspondem as contribui¢des parciais das suas
respectivas dimensodes. Ao seu modo a inércia, na ACM, corresponde a variancia explicada

na Anélise de Componentes Principais. (MAIA et al., 2016 e DI FRANCO, 2016).

A técnica de ACM foi utilizada com o intuito de reduzir a quantidade de dimensdes
necessdrias para analisar o total de combinacdes possiveis. No caso desse estudo seriam
necessarias 25 dimensdes para explicar a inércia total das categorias. A contribui¢io do
eixo para a variancia de cada categoria (contributions) € utilizada para ponderar o quanto
de cada varidvel foi explicada pelos eixos considerados na Andlise de Correspondéncia
Muiltipla. Se uma varidvel € explicada de forma satisfatéria pelos primeiros eixos, incluir
eixos adicionais acrescenta informacdes que ndo possuem relevancia para a explicagdao

da varidvel em questdo.

Portanto, o grafico de barras do percentual da variancia total representado por cada
autovalor (Gréfico 1) indica que devem ser considerados, para a andlise dos graficos, os
dois primeiros planos. Isso se deve ao fato dos eixos 1 e 2 responderem por 27,76% da
variancia total. Desse modo foram utilizadas apenas as duas principais dimensdes na
andlise, pois as demais dimensdes contribuem de forma marginal para a explicacdo da

variabilidade total.



Griafico 1 — Histograma dos primeiros 25 autovalores, Analise de Correspondéncia Muiltipla.

Number Eigenvalue Percentage Cumulated
Percentage
1 0.1879 18.79 18.79 Sk o ok o K ook oS R ook K R o K oK R S R ook K R o K o R o K ook K S R ook oK R ok ook R o K ok K R ok oK R o K ok o K R ook oK R ok ook ok o
2 0.0897 8.97 27.76 st sk ke ok ke ok ok ok ok ok ok sk ok sk ok s ok e ok ke ok ok ok ok sk ok sk ok sk ok sk ok sk ok ok ok ok ok
3 0.0727 7.27 35.02 s sk s ok s ok sk ok ok ok ok sk ok sk sk s ok sk ok sk ok sk ok ok sk ok sk ok sk ok ok
4 0.0631 6.31 41.33 sk ok ok 3k ok ok sk ok ok sk ok ok 3k ok ok 3k ok ok ok ok sk ok ok sk ok ok sk
5 0.0537 5.37 46.70  FFRREEEFAREEKAA KK KKK K
6 0.0490 4.90 51.60 sk stk s s ok ok sk sk sk ok ok ok sk ok sk ok ok skok ok
7 0.0465 4.65 56.25 sokkok ok ok koo ko ok ko ok ko o
8 0.0432 4.32 60.56 sk sk sk ok o ok ok ok ok o o ok ok ok ok o ok ok ok
9 0.0420 4.20 64.77 sk sk sk s ok ok sk sk ok ok ok ok sk ok sk ok ok
10 0.0332 3.32 68.09 ks sk s sk o ok sk sk ok ok o ok ok ok
11 0.0315 3.15 71.24 sk sk sk ok o ok ok ok ok ok o ok ok ok
12 0.0310 3.10 74.35 ks sk sk ok ok ok ok ok sk o ok ok
13 0.0274 2.74 77.09 koo ok ok Kok Kok
14 0.0265 2.65 79.74 sk sk sk ok o ok ok ok ok ok o ok
15 0.0254 2.54 82.28 kskok sk o ok ok ok ok ok
16 0.0244 2.44 84.71 ok sk ook ok ok koK ok
17 0.0235 2.35 87.07 Kok sk ok ok ok ok ok ok o ok
18 0.0197 1.97 89.03 Hkok ok ok ok ok ok ok
19 0.0194 1.94 90.97 Kok ok ok kK Kok
20 0.0193 1.93 92.90 Kok sk ok o ok ok ok ok
21 0.0180 1.80 94.69 okok ok ok ok ok
22 0.0149 1.49 06,18  ®kmkskx
23 0.0140 1.40 97.58 Kok ko ok ok
24 0.0128 1.28 98.86 Hokok ok ok ok
25 0.0114 1.14 100.00 *ok sk ok ok

Fonte: Resultados do estudo.
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De acordo com Di Franco (2016) é necessario estimar a estabilidade da solugao
antes de interpretar os fatores produzidos pela ACM, um dos critérios € utilizar a inércia
total. O autor sugere utilizar como regra geral para estimar a estabilidade da solucao um

ou mais dos seguintes critérios:

a) Pode-se corrigir o valor da porcentagem acumulada de inércia e considerar os
fatores que levam a esse limiar;

b) Pode-se calcular a inércia média de cada categoria ativa e considerar apenas os
fatores que possuem quantidade de inércia superiores a média;

¢) Pode-se aplicar o critério do scree-test.

As varidveis podem ser divididas entre varidveis ativas, que impactam diretamente
nos célculos utilizados para a formacao dos fatores, e varidveis suplementares, que nao
impactam nos célculos durante a criacdo dos fatores. Embora as varidveis suplementares
nao impactem nos fatores elas sdo uteis na intepretacdo dos fatores, pois a ACM permite
determinar a sua posi¢do ao longo dos eixos fatoriais. (DI FRANCO, 2016; LE ROUX e
ROUANET, 2010; e CLAUSEN, 1998).

2.6.5 Interpretacdo dos fatores (caracterizacdo das dimensdes, contribuicdes das
categorias das varidveis e “Cosseno ao Quadrado’)

Os fatores produzidos pela técnica da ACM, podem ser interpretados através de

diversos coeficientes estatisticos que sao complementares entre si. Os mais comuns, de

acordo, com Di Franco (2016):

1) Contribuicdo absoluta de cada categoria ativa (massa);

2) Cosseno ao quadrado (contribuicao relativa);

3) Coordenadas fatoriais (sinal positivo/negativo e distancia do eixo);

4) O Test Values para cada uma das categorias suplementares (valor calculado

através do T de Student).

Foram utilizadas as contribui¢cdes de cada categoria para explicar e interpretar a
inércia das duas dimensdes principais. A tabela 4 apresenta as contribui¢des de cada
varidvel para a inércia dos eixos e as contribui¢des dos eixos para a inércia das categorias

para os 5 primeiros eixos. Para interpretar cada um dos eixos foram consideradas as

categorias superiores a ctr = 1/ k= 1/ 50 = 0,02 =2% . As contribuicdes que
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satisfazem essa condi¢ao foram realgadas em negrito na coluna contributions da tabela 4.
As categorias selecionadas para o eixo “1” respondem por 80,8% da varidncia do mesmo.

J& as categorias selecionadas para o eixo “2” respondem por 80,6% da variancia do eixo.

Os resultados da ACM de acordo com a andlise de dimensdo sdo apresentados a

seguir:

a) Dimensao 1: Avaliacio da qualidade do produto, Processos, EBITDA e

Eficiéncia Operacional (18,79% da inércia total)

Essa é a dimensdo que mais contribui com a variabilidade total das categorias
analisadas nesse estudo. Muitas varidveis influenciam esse eixo, pois 26 das 50
categorias possuem ctr superior a 2%. O eixo é caracterizado por uma forte
contribuicdo das respostas negativas para as categorias de avaliacdo de
armazenagem (ArmaA (6,2)), controle de umidade e temperatura durante o
processo de secagem (CtrlP (4,9)), controle de qualidade nos produtos (QualC
(4,7%)), historico dos volumes colhidos (HistV (4,7%)), produtos avaliados de
acordo com padrdes de qualidade (Quali (4,2%)), sistema de trabalho permite o
melhor desempenho dos colaboradores (QualT (4,1%)) e por contribuicdes
relativamente equilibradas em ambas as categorias do EBITDA (3,3% para o “ndo”
e 2,8% para o “sim”) e da eficiéncia operacional (Ef.Oper (2,4% para o “ndo” e

3,0% para o “sim”)).
b) Dimensao 2: Lideranca, Etica, Pessoas e Resultado (8,97% da inércia total)

A segunda dimens@o que mais contribui com a variabilidade total ¢ fortemente
marcada pela categoria negativa das questdes a administracao delega de obrigagdes
e responsabilidades (Ag¢do (9,3%)), qualidade de servigcos e produtos de
fornecedores (QualPr (9,1%)), sistema de trabalho permite o melhor desempenho
dos colaboradores (QuaT (7%)), a administragdo € justa com funciondrios, clientes
e fornecedores (Justo (6,9%)), desenvolvimento de lideranca (DesLi (6,5%)), acoes
corretivas implementadas no prazo e com eficdcia pelos fornecedores (RelF (6,4%))
e por uma contribui¢io equilibrada para a ambas as categorias da questio de Etica
(4,5% para “ndo” e 5,2% para “sim”). Essa dimensao possui uma quantidade menor
de varidveis relevantes (18 varidveis com ctr superior a 2%), mas as seis categorias
que mais contribuem para a inércia dessa dimensdo possuem uma ctr acumulada

de 45,2%.
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Tabela 7 — Contribuicées das categorias de analise para os cinco primeiros eixos e

respectivas coordenadas, Analise de Correspondéncia Miiltipla.

Categories Coordinates Contributions (ctr %) Squared Cosines
Iden - Labe Rel. WT. Disto 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5|
12. Plano
ml -1 3,48 0,15/ 0,13 0,09 0,02 -0,24 0,17(0,30 0,30 0,00 3,10 1,80 |0,11 0,06 0,00 0,38 0,19
m2 -2 0,52 6,74/-0,87 -0,63 -0,14 1,60 -1,12(2,10 2,30 0,10 20,90 12,10|0,11 0,06 0,00 0,38 0,19
Cumulated Contribution 2,40 2,70 0,20 24,00 13,90
13. Miss
ml -1 3,48 0,15/0,11 0,122 0,04 -0,25 0,16(0,20 0,50 0,10 3,40 1,60 (0,08 0,09 0,01 0,41 0,16
m2 -2 0,52 6,63(-0,74 -0,79 -0,25 1,65 -1,03(1,50 3,60 0,40 22,50 10,40|0,08 0,09 0,01 0,41 0,16
Cumulated Contribution 1,80 4,20 0,50 25,90 12,00
16. Justo
ml -1 0,16 24,50(0,88 -1,99 2,22 -0,06 0,52(0,60 690 10,70 0,00 0,80 (0,03 0,16 0,20 0,00 0,01
m2 -2 3,84 0,04(-0,04 0,08 -0,09 0,00 -0,02(0,00 0,30 0,40 0,00 0,00 0,03 0,16 0,20 0,00 0,01
Cumulated Contribution 0,70 7,20 11,10 0,00 0,80
18.Comum
ml -1 0,77 4,22(0,74 -0,57 1,00 -0,12 0,26 (2,30 2,80 10,60 0,20 1,00 (0,13 0,08 0,24 0,00 0,02
m2 -2 3,23 0,24/-0,18 0,14 -0,24 0,03 -0,06/0,50 0,70 2,50 0,00 0,20 (0,13 0,08 0,24 0,00 0,02
Cumulated Contribution 2,80 3,40 13,10 0,20 1,20
19. Info
ml -1 0,58 5,88(1,11 -0,35 1,23 0,28 0,32(3,80 0,80 12,20 0,70 1,10 (0,21 0,02 0,26 0,01 0,02
m2 -2 3,42 0,17(-0,19 0,06 -0,21 -0,05 -0,05(0,70 0,20 2,10 0,10 0,20 (0,21 0,02 0,26 0,01 0,02
Cumulated Contribution 450 0,90 14,30 0,80 1,30
20. Agao
ml -1 0,34 10,81 1,11 -1,57 1,38 0,27 0,40|2,20 9,30 8,80 0,40 1,00 (0,11 0,23 0,17 0,01 0,01
m2 -2 3,66 0,09(-0,10 0,15 -0,13 -0,02 -0,04(0,20 0,90 0,80 0,00 0,10 (0,11 0,23 0,17 0,01 0,01
Cumulated Contribution 2,40 10,20 9,60 0,40 1,10
22 . Quali
ml -1 1,19 237|081 -0,07 -0,43 -0,05 0,19(4,20 0,20 3,00 0,00 0,80 |0,28 0,00 0,08 0,00 0,01
m2 -2 2,81 0,42(-0,34 0,03 0,18 0,02 -0,08(1,80 0,00 1,30 0,00 0,30 (0,28 0,00 0,08 0,00 0,01
Cumulated Contribution 590 0,10 4,30 0,10 1,10
32. Etica
ml -1 2,15 0,86/ 0,42 0,43 0,21 -0,09 -0,20{2,00 4,50 1,20 0,30 1,60 |0,20 0,22 0,05 0,01 0,05
m2 -2 1,85 1,16|-0,48 -0,50 -0,24 0,10 0,23(2,30 5,20 1,50 0,30 1,80 /0,20 0,22 0,05 0,01 0,05
Cumulated Contribution 430 9,70 2,70 0,60 3,40
33. Assis
ml -1 0,42 859|126 0,64 057 0,77 0,20(3,50 1,90 1,90 3,9 0,300,128 0,05 0,04 0,07 0,00
m2 -2 3,58 0,12|-0,15 -0,07 -0,07 -0,09 -0,02|0,40 0,20 0,20 0,50 0,00 0,18 0,05 0,04 0,07 0,00
Cumulated Contribution 3,90 2,10 2,10 4,40 0,40
35. Feira
ml -1 0,57 6,01{0,87 0,5 0,30 0,35 0,30(2,30 2,00 0,70 1,10 0,90 |0,12 0,05 0,01 0,02 0,01
m2 -2 3,43 0,17|-0,14 -0,09 -0,05 -0,06 -0,05/0,40 0,30 0,10 0,20 0,20 |[0,12 0,05 0,01 0,02 0,01
Cumulated Contribution 2,70 2,30 0,80 1,30 1,10
42 . Desli
ml -1 1,12 2,58 0,69 -0,72 -0,38 -0,33 0,03|2,80 650 2,20 1,90 0,00 (0,18 0,20 0,06 0,04 0,00
m2 -2 2,88 0,39(-0,27 0,28 0,15 0,13 -0,01(1,20 2,50 0,90 0,70 0,00 |0,18 0,20 0,06 0,04 0,00
Cumulated Contribution 3,90 9,00 3,10 2,70 0,00

Continua
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Continuacao

CATEGORIES COORDINATES CONTRIBUTIONS SQUARED COSINES
Iden - Labe Rel. WT. Disto 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
43. QuaT
ml -1 0,92 3,37[/0,92 -0,83 -0,48 -0,29 -0,03/4,10 7,00 2,90 1,20 0,00|0,25 0,20 0,07 0,02 0,00
m2 -2 3,08 0,30[-0,27 0,25 0,14 0,09 0,01(1,20 2,10 0,90 0,40 0,00 (0,25 0,20 0,07 0,02 0,00
Cumulated Contribution 530 9,00 3,80 1,60 0,00
45.0GM
ml -1 1,42 1,81/058 0,29 0,08 0,31 0,16/2,60 1,40 0,10 2,10 0,70 /0,19 0,05 0,00 0,05 0,01
m2 -2 2,58 0,55|-0,32 -0,16 -0,05 -0,17 -0,09(1,40 0,80 0,10 1,20 0,40 (0,19 0,05 0,00 0,05 0,01
Cumulated Contribution 4,00 2,10 0,20 3,30 1,00
50. ConhC
ml -1 0,15 25,09 1,10 -1,19 0,07 0,99 -0,32|1,00 2,40 0,00 2,40 0,30|0,05 0,06 0,00 0,04 0,00
m2 -2 3,85 0,04/-0,04 0,05 0,00 -0,04 0,01(0,00 0,20 0,00 0,20 0,00 (0,05 0,06 0,00 0,04 0,00
Cumulated Contribution 1,00 2,50 0,00 2,50 0,30
51. SoloC
ml -1 0,26 14,58 0,81 -0,82 -0,75 0,83 0,03|/0,90 1,90 2,00 280 0,00|0,04 0,05 0,04 0,05 0,00
m2 -2 3,74 0,07|-0,06 0,06 0,05 -0,06 0,00(0,10 0,10 0,10 0,20 0,00 (0,04 0,05 0,04 0,05 0,00
Cumulated Contribution 1,00 2,00 2,10 3,00 0,00
54. CtrlP
ml -1 1,28 2,12|/0,84 0,01 -0,63 0,12 0,12|4,90 0,00 7,00 0,30 0,40 /0,34 0,00 0,19 0,01 0,01
m2 -2 2,72 0,47|-0,40 0,00 0,30 -0,06 -0,06(2,30 0,00 3,30 0,10 0,20 (0,34 0,00 0,19 0,01 0,01
Cumulated Contribution 7,20 0,00 10,30 0,40 0,50
56 . ArmaA
ml -1 1,27 2,15/0,9 0,17 -0,55 0,12 -0,01|6,20 0,40 5,20 0,30 0,00 |0,43 0,01 0,14 0,01 0,00
m2 -2 2,73 0,46|-0,45 -0,08 0,25 -0,06 0,00(2,90 0,20 2,40 0,20 0,00 (0,43 0,01 0,14 0,01 0,00
Cumulated Contribution 9,10 0,60 7,60 0,50 0,00
57 . QualC
ml -1 1,70 1,35/0,72 0,08 -0,39 0,03 0,07|4,70 0,10 3,50 0,00 0,20 /0,38 0,00 0,11 0,00 0,00
m2 -2 2,30 0,74/-0,53 -0,06 0,29 -0,02 -0,05(3,50 0,10 2,60 0,00 0,10 (0,38 0,00 0,11 0,00 0,00
Cumulated Contribution 8,10 0,20 6,10 0,00 0,30
61. HistV
ml -1 1,60 1,50|/0,74 0,40 0,19 0,14 -0,31|4,70 2,80 0,80 0,50 2,90 |0,36 0,10 0,02 0,01 0,06
m2 -2 2,40 0,66|-0,49 -0,26 -0,13 -0,10 0,21(3,10 1,90 0,50 0,30 1,90 (0,36 0,10 0,02 0,01 0,06
Cumulated Contribution 7,70 4,60 1,30 0,90 4,80
62. Cred
ml -1 0,99 3,05(0,29 0,02 -0,15 0,74 0,79|0,40 0,00 0,30 8,60 11,40|0,03 0,00 0,01 0,18 0,20
m2 -2 3,01 0,33/-0,09 -0,01 0,05 -0,24 -0,26(0,10 0,00 0,20 2,80 3,70 (0,03 0,00 0,01 0,18 0,20
Cumulated Contribution 0,60 0,00 0,40 11,50 15,10
63. SegE
ml -1 1,8 1,13|/0,39 0,12 -0,02 0,45 0,32|1,50 0,30 0,00 5,90 3,60 /0,13 0,01 0,00 0,18 0,09
m2 -2 2,12 0,89|-0,35 -0,11 0,01 -0,40 -0,28(1,30 0,30 0,00 5,30 3,20 (0,13 0,01 0,00 0,18 0,09
Cumulated Contribution 2,90 0,60 0,00 11,20 6,70
71. EBITDA
ml -1 1,86 1,15/ 0,57 0,28 0,01 -0,17 -0,50|3,30 1,60 0,00 0,80 8,60 |0,29 0,07 0,00 0,02 0,22
m2 -2 2,14 0,87|-0,50 -0,24 -0,01 0,15 0,43(2,80 1,40 0,00 0,70 7,50 (0,29 0,07 0,00 0,02 0,22
Cumulated Contribution 6,10 2,90 0,00 1,50 16,10
73 . EfOper
ml -1 2,24 0,79/ 0,45 0,27 0,23 0,00 -0,33(2,40 1,80 1,60 0,00 4,50 (0,26 0,09 0,07 0,00 0,14
m2 -2 1,76 1,27|-0,57 -0,34 -0,29 0,00 0,42|3,00 2,30 2,00 0,00 5,70 |0,26 0,09 0,07 0,00 0,14
Cumulated Contribution 540 4,00 3,60 0,00 10,20
74 . QualPr
ml -1 0,96 3,16/ 0,76 -0,92 -0,29 -0,36 -0,39(3,00 9,10 1,10 2,00 2,70 |0,18 0,27 0,03 0,04 0,05
m2 -2 3,04 0,32|-0,24 0,29 0,09 0,11 0,12(0,90 2,90 0,30 0,60 0,90 (0,18 0,27 0,03 0,04 0,05
Cumulated Contribution 3,90 12,00 1,40 2,60 3,60
75. RelF
ml -1 0,56 6,15(0,83 -1,01 0,36 -0,26 -0,64|2,10 6,40 1,00 0,60 4,30 |0,11 0,17 0,02 0,01 0,07
m2 -2 3,44 0,16|-0,14 0,16 -0,06 0,04 0,10(0,30 1,00 0,20 0,20 0,70 (0,11 0,17 0,02 0,01 0,07
Cumulated Contribution 2,40 7,40 1,20 0,70 5,00




Fonte: Resultados do estudo.
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Se examinarmos 0s cossenos ao quadrado verificamos que eles seguem a mesma
tendéncia das contribui¢cdes absolutas. Ou seja, os pontos que melhor definem as
dimensdes 1 e 2, sdo os pontos que sao descritos melhores pelas dimensdes 1 e 2. Ao
verificar a soma dos “Cossenos ao Quadrado”, a “qualidade” da descricao dos pontos,
constata-se que os pontos sao descritos de modo razodvel. Por exemplo, tem-se a varidvel
sobre a avaliacdo regular da armazenagem (ArmaA) que tem uma “qualidade” de
descri¢do de 59%. Enquanto que a varidvel CtrlP, que verifica os pardmetros de umidade

e temperatura no processo de secagem possui uma “qualidade” de descricao de 55%.

Apo6s a andlise dos coeficientes € necessdrio analisar a representacdo grafica dos
resultados do procedimento realizado. Os resultados devem ser interpretados de acordo

com as seguintes regras:

e Se duas ou mais categorias de uma mesma varidvel aparecem proximas uma
da outra, elas possuem uma distribui¢do similar. Elas estdo associadas entre si.

e Se duas categorias vizinhas pertencem a varidveis diferentes, a frequéncia
presente na intersec¢do entre a linha e a coluna € muito maior do que deveria
se as categorias fossem independentes.

e Se duas ou mais categorias de uma mesma varidvel estdo distantes no
grafico (altas coordenadas), elas possuem distribuicdes diferentes e sdo
inversamente associadas.

e (Quando as categorias de uma mesma varidvel sdo proximas, significa que
essas categorias sdo semelhantes e podem ser agrupadas sem ocorrer perda
de informacao.

e Quando as categorias de diferentes varidveis estdo proximas entre si € um

sinal que pode explicar o fator.

A relacdo entre as categorias pode ser observada graficamente (Graficos 2) através
da localizacdo de cada uma delas com relagdo aos eixos. As categorias mais proximas a
origem dos eixos apresentam associacdes pequenas entre si. Ja as categorias que estdao
proximas entre si, mas distantes dos eixos possuem uma maior associagdo. Em resumo,
as categorias que estdo em um mesmo quadrante do gréfico apresentam caracteristicas
em comum entre si. No Grafico 3 sdo apresentadas as respostas apresentadas para essas

mesmas categorias, os pontos marcados como 1 representam uma negativa para a variavel
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em questdo enquanto que os pontos marcados com o nimero 2 significam uma resposta

positiva para essa varidvel.

Tabela 8 — Descricao das variaveis quantitativas da Analise de Correspondéncia

Multipla

12-Plano A organizac¢do possui um Plano de Negdcio.
A organizacdo possui em documento clara defini¢@o sobre sua razao de existir (Missio) e aonde

13-Miss pretende chegar num futuro definido (Visdo) e sobre os principios organizacionais que orientam como
os colaboradores (Valores).

16-Tusto A administra¢do da organizagdo exerce sua autoridade com justiga e respeito no relacionamento com
funciondrios, fornecedores e clientes?

18-Comum | A administracdo comunica com frequéncia e clareza os objetivos e resultados da organizagao?

19-Info A administrag¢@o procura se informar de todos os fatores, internos e externos, que influenciam os
aspectos produtivos e comerciais da organizagdo?

20-Aciio A administracdo toma a frente das principais acdes e procura delegar adequadamente obrigacdes e

¢ responsabilidades aos demais funciondrios?

22-Quali Os produtos da empresa sdo avaliados regularmente de acordo com os padrdes de classificacdo dos
graos e qualidade de bebida e comparados com a concorréncia?

32-Fiica A organizacgdo possui mecanismos para assegurar a ética nos relacionamentos interno e externo e
estimular sua aplicagdo em toda a cadeia?

33-Assis A organizagdo busca informagdes junto aos servigos de assisténcia puiblica e privada para aprimorar
seus processos de producao?

35-Feira A organizacio, através de representante da administragdo ou técnico qualificado, participa regularmente
de feiras, congressos, “dias de campo” e visitas a outras dreas de produg@o.

49-DesLi A organizacdo procura identificar e desenvolver as caracteristicas de lideranca de seus colaboradores,
visando formar futuros responsaveis de setor e supervisores?

43-QuaT O sistema de trabalho permite melhor desempenho dos colaboradores/funcionérios e permite que o lider
identifique os colaboradores que reagem de forma mais rdpida aos desafios das atividades que realizam?

45-0GM A organizacdo procura contato com empresas e institutos de pesquisa visando o uso de material
genético aprimorado em seus cultivos?

50-ConhC Os colaboradores e responsdveis pelo processo de producdo tem conhecimento e orientacdo adequadas
para realizar a colheita no momento adequado?

51-SoloC O procedimento de colheita é feito de forma a evitar o contato dos graos com o solo?

54-CtrlP Os parametros de umidade e temperatura sdo controlados no processo de secagem com equipamentos
adequados e aferidos regularmente?

56-ArmaA | A organizagdo avalia regularmente os parametros de armazenagem?

57-QualC Sao feitas regularmente inspecdes de controle de qualidade e padrao nos produtos a serem despachados?

61-HistV A organiza¢do mantém um histérico dos volumes colhidos anualmente e indices comparativos de custo
de colheita para decidir se pela realizacio de recepa, esqueletamento ou pela renovagéo da cultura?

62-Cred A organizacdo faz uso de crédito agricola?

63-SeoE A organizacgdo faz uso de seguro de veiculos, mdquinas, benfeitorias e outros fatores de producio

g utilizados nos processos de cultivo?

71- A organizacido avalia a melhoria continua da produtividade? Producdo por pessoa ou valor econdmico

EBITDA agregado por pessoa, periodicamente.

73-EfOper A eficiéncia operacional das acdes ou cultivos € avaliada em func¢do dos consumos de combustivel,

P energia, dgua ou fertilizantes por unidade produzida?

74-QualPr A qualidade e pontualidade de produtos e servicos recebidos de fornecedores é observada e aferida
sistematicamente?

75-RelF O percentual de acdes corretivas implementadas no prazo e com eficicia pelos fornecedores resulta no

fortalecimento do relacionamento com os mesmos?




Griafico 2 — Distribuicao das categorias de analise nas duas principais dimensoes*, Analise de Correspondéncia Miiltipla.
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Grifico 3 - Distribuiciio das categorias de andlise de acordo com as respostas (SIM e NAO) , Analise de Correspondéncia Multipla.
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2.6.6 Analise dos Clusters formados a partir ACM

A Andlise de Correspondéncia Miiltipla permite utilizar andlise de agrupamentos
para identificar grupos homogéneos entre si. No caso do presente estudo foi realizada
Andlise Hierarquica de cluster em fatores. No “anexo G” ¢ possivel verificar o “Tree
Driagram” para as 1122 empresas analisadas. Foi escolhido trabalhar com cinco
agrupamentos (clusters), pois eles possuem uma distribui¢do relativamente homogénea

da quantidade total de empresas.

No gréfico 4 temos a distribuicido cartografica desses agrupamentos nas duas
dimensodes analisadas. Com base nesses clusters € possivel determinar caracteristicas em
comum entre as empresas que os compde e consequentemente determinar quais sao as
praticas de gestdo que diferenciam esses clusters. Nesse grafico ja € possivel determinar
que os clusters 4 e 5 apresentam gestoes superiores aos demais clusters. Sendo que o 5 é
o cluster com as melhores praticas de gestdo e o 3 o cluster com praticamente nenhuma

gestao.

Os pontos azuis no grafico 4 sdo as empresas cafeeiras distribuidas nas dimensdes
1 e 2. J4 os circulos amarelos correspondem a localizagdo e ao tamanho dos agrupamentos
calculados através da ACM. Enquanto que as elipses vermelhas representam a area de

concentracdo das varidveis que compdes os clusters calculados.

Foi possivel identificar que em ambas as dimensdes a ndo realizagdo de
determinadas atividades, a categoria negativa da varidvel, sdo as principais responsaveis
pela caracterizacao dos clusters. Apenas as varidveis EBTIDA, Eficiéncia Operacional
(Ef. Oper.) e Etica apresentam influéncia significativa de ambas as categorias de resposta

para as dimensdes 1 e 2.
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Griafico 4 — Distribuicao das empresas cafeeiras, agrupamentos e “Concentration Elipse”, a partir da Andlise de Correspondéncia Mltipla.
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Cluster 1. Mesorregido Zona da Mata, Mesorregides Sul, Central e Noroeste Espirito-Santense.
Cluster 2. Mesorregides Centro Sul Baiano e Norte Central Paranaense.

Cluster 3. Mesorregides Norte Central Paranaense e o Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.
Cluster 4. Mesorregido Ribeirdo Preto.

Cluster 5. Mesorregido do Vale do Rio Doce.

Fonte: Resultado do estudo.
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Cluster 1/5

O cluster 1 graficamente faz oposi¢d@o ao cluster 2 (no eixo 2) e ao cluster 5 (eixos
1 e 2). Ele se destaca do cluster 2 e 3 por possuir respostas positivas em questdes
relacionadas a “Lideranca”, “Pessoas” e duas de quatro em “Resultado”. Também ¢
caracterizado por respostas negativas para as questoes que dizem respeito a “Estratégias
e Planos”, “Processos”, “Informacao e Conhecimento”. Destaca-se o fato que no critério
“Processos” as Unicas respostas positivas sobre o procedimento de colheita adequado
(sem contato direto com o solo) foram desse cluster e o do cluster 4. As varidveis
suplementares apontam que esse cluster é formado por minifindios com mao-de-obra
reduzida, produtores de café Robusta e majoritariamente pelas mesorregides do Espirito
Santo (3 das quatro mesorregides) e pela mesorregido da Zona da Mata que € limitrofe
com o estado do Espirito Santo. Os niveis de gestdo pelo MIGG — Café sdo intermedidrios,

variandode 4 a 7.
Cluster 2/5

Cluster com predominio de varidveis negativas, mas que se opde graficamente ao
cluster 1. Apesar de ambos os cluster terem como principal caracteristica o predominio
de respostas negativas esse cluster apresenta respostas positivas para as questdes de
“Informacao e Conhecimento”, “Sociedade” enquanto que o cluster 1 apresenta respostas
negativas para essas mesmas varidveis. As varidveis suplementares desse cluster indicam
o predominio das mesorregides do Centro Sul Baiano e Norte Central Paranaense, que
cultivam apenas o café ardbica ou em conjunto com a olericultura e sdo basicamente
minifundio com mao-de-obra reduzida. De acordo com o0 MIGG-Café esse cluster possui

niveis de gestdo entre 5 e 4.
Cluster 3/5

Cluster caracterizado por respostas negativas em 23 das 25 vardveis ativas.
Destaca-se o fato desse cluster ser o Unico entre os quatro que nio possui uma tendéncia
para respostas positivas ou negativas para as variaveis de “Estratégia e Planos” e por ser
0 unico cluster caracterizado por nao utilizar o crédito agricola (os demais clusters ndo
possuem uma tendéncia positiva ou negativa). Graficamente esse cluster € o oposto ao

cluster 4 e possui a maior distancia relativa com relacdo aos eixos do grafico 3.1. As
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mesorregioes caracteristicas desse cluster sdo o Norte Central Paranaense e o Triangulo
Mineiro e Alto Paranaiba. De acordo com o0 MIGG-Café os niveis de Gestdo das empresas

estdo entre 3 e 4.
Cluster 4/5

O cluster 4 é composto majoritariamente por respostas positivas para as varidveis
do questiondrio MIGG — Café. As duas respostas negativas sdo para as varidveis de
“Estratégias e Planos”, questdes 1 e 2. Essas duas varidveis sao opostas as do cluster 5 e
sa0 as responsaveis por diferenciar ambos os clusters. Adicionalmente no que diz respeito
as varidveis suplementares, tem-se que esse cluster € caracterizado por produtores de café
ardbica, cuja atividade principal é a producdo de café ou café e pecudria e que sao
pequenas ou médias empresas. A andlise de ACM indicou que a mesorregido de Ribeirdo
Preto esta localizada nessa cluster. Os niveis de gestdo de acordo com o MIGG — Café

estdo entre 8 € 9.
Cluster 5/5

O cluster 5 tem como principal caracteristica respostas positivas para as questoes
do questiondrio, diferenciando-se do cluster 4 por ter respostas positivas nas questoes de
“Estratégia e Lideranca”. Graficamente esse cluster € o extremo oposto ao cluster nimero
1. As varidveis suplementares indicam que esse cluster é formado por grandes e médias
empresas com uma quantidade de mao-de-obra superior as dos demais clusters e
caracteristico da mesorregido do Vale do Rio Doce. O nivel de gestdao do MIGG — Café é

0 mais alto possivel.

2.6.7 Resultados das andlises das varidveis suplementares

Neste estudo sdo consideradas varidveis suplementares utilizadas na ACM, ou
seja, aquelas que podem auxiliar na interpretacao dos resultados da ACM, mas que nao
interferem nos resultados da anélise de correspondéncia. As coordenadas dessas varidveis
foram calculadas de acordo com as informagdes das varidveis ativas. Com base nessas
coordenadas foram criados os gréficos dessa secdo que permitem demonstrar alguns
resultados a respeito do perfil das empresas que responderam aos questionarios MIGG-

Café.

A classificacdo de tamanho das empresas entre minifindio, pequena, média e

grande empresa, de acordo com a classificagcdo do INCRA (2016), apresentada no quadro
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1, onde foram observados o valor absoluto da amostra e seu respectivo percentual, é
representada no grafico 5, onde € visualizada a tendéncia de que o nivel de gestdo de uma
empresa estd diretamente correlacionado com o seu tamanho. O ponto 1 no gréafico refere-
se a localizagdo da categoria minifindio, ja os pontos 2, 3 e 4 referem-se respectivamente
as pequenas, médias e grandes empresas. A categoria Grande Empresa, da varidvel
Classificacdo do Tamanho estd graficamente préxima ao Cluster 5, que € caracterizado
por um elevado nivel de gestdo. Ja as categorias Média e Pequena Empresa Rural estio
localizadas préximas ao Cluster 4, que é o segundo cluster encontrado com melhores
préticas de gestdo. Enquanto que a categoria Minifindio Rural estd localizada no lado

positivo do eixo 1, caracterizado por menores niveis de gestao.

Tabela 9 — Descricao das variaveis suplementares

Variavel | Legenda

Tcaf Tipo de Café (Ardbica, Robusta, Arabica e Robusta)

Cert Café Certificado (N&o Certificado ou Certificado)
Classificacdo da Area da Propriedade (Miniftindio, Pequena

CAPr Propriedade, Média Propriedade ou Grande Propriedade)

CACa Classificacdo da Area plantada de Café (Minifundio, Pequena
Propriedade, Média Propriedade ou Grande Propriedade)

Ceol Classificagdo de colaboradores (Microempresa, Empresa de Pequeno
Porte, Empresa de Médio Porte,Empresa de Grande Porte)

Ativ Atividade (1- Café 2-Café/Pecuaria (leite ou corte) 3- Café/Olericultura

4- Café/Outras culturas
Esta Estado
Muni Municipio

Meso Mesorregido

Micr Microrregido
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Grifico 5 — Correlacao do nivel de gestao das empresas cafeeiras em relaciao ao seu tamanho*.

Axis 2 - 897 %

075 + ' * - * .

Miniftndio.
Pequena empresa.
Média empresa.

4. Grande empresa.
*Classificacao de tamanho de acordo com o INCRA (2016).
Fonte: Resultado do estudo.
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Mesorregioes Cafeeiras

No gréfico 6 € possivel visualizar as coordenadas das mesorregides cafeeiras. E
no gréafico 7 pode-se observar as diferencas significativas na adocao de praticas de gestao
entre elas. As mesorregides Campo das Vertentes (7) e Extremo Oeste Baiano (13), estao
localizadas muito préximas ao Cluster 5, caracterizado por excelente nivel de gestdo. As
mesorregides Noroeste de Minas (19) e Ribeirdo Preto (29) — onde se localiza a
tradicional regido cafeeira conhecida por Alta Mogiana Paulista — estdo graficamente

localizadas em uma drea com nivel de gestao mais elevado que a média.

A édrea média das empresas avaliadas na mesorregido de Ribeirdo Preto é de 158
ha com drea média de cultivo de 83 ha. As amostragens nessas mesorregioes atendem a
estratificacdo do estudo, com base no conceito de principais mesorregides produtoras. Do
ponto de vista tedrico, assumindo-se a estratégia de amostragem estratificada pela
distribuicdo de cafeicultores em mesorregides, existem "principais mesorregioes
geograficas de produgdo”, de acordo com a classificacdo do IBGE (2006), ou seja, as
mesorregides brasileiras que concentram 90% das propriedades cafeeiras do Brasil
(arabica e conilon). Entretanto, o nimero de amostras nas mesorregioes Campo das
Vertentes e Noroeste de Minas, em relacdo ao total de empresas cafeeiras da regido, ndo
¢ significativo, portanto os elevados niveis médios de gestao identificados podem nio ser

representativos das respectivas mesorregioes como um todo.

A amostra no Extremo Oeste Baiano é significativa. Representou 23% dos
associados da Associacdo dos Cafeicultores do Oeste da Bahia (Abacafé) e 16% das
propriedades cafeeiras do cerrado baiano. Para atender a estratégia de estratificacdo de
principais mesorregides brasileiras produtoras de café ndo haveria necessidade sequer de
amostrar essa mesorregido. Para a mesorregiao de Ribeirao Preto, a amostragem minima
para atender a estratégia de estratificacio por principais mesorregioes cafeeiras brasileiras
era de seis empresas e foram avaliadas 141 empresas. A 4rea média das empresas

avaliadas € de 1536 ha e a drea média de cultivo de café naquelas empresas é de 426 ha.

As areas médias totais das empresas avaliadas, nas mesorregioes Extremo Oeste

e Ribeirdo Preto, correspondem a categoria Grande Propriedade, de acordo com o grafico
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4, classificadas graficamente préxima ao Cluster 5, caracterizado por um elevado nivel

de gestdo, bem como no grafico 5.

Para fins de comparagdo, no grifico 5, no mesmo quadrante das mesorregides
Oeste Baiano e Ribeirdo Preto, se localiza a mesorregiao Sul/Sudoeste de Minas (33),
produtora de 50% do volume total de café produzido no estado de Minas Gerais e 25%
do café ardbica produzido no Brasil, com nivel médio de gestdo pouco superior a média
brasileira, tendo sido avaliadas 221 empresas, com drea média de 63 ha e drea média

cultivada com café de 25 ha.

O gréfico 7 mostra a relagdo entre as varidveis ativas do questionario MIGG-Café
com o Grau de Gestdo, que varia de 1 (mais baixo) a 9 (mais elevado). Como esperado,
ela comprova a evolugdo da curva ao longo das duas dimensdes analisadas. Desse modo
€ possivel localizar graficamente quais empresas e clusters possuem uma melhor gestdao
e consequentemente determinar quais sdo as praticas de gestao que determinados grupos

realizam que os diferenciam dos demais.
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Fonte: Resultados do estudo.



Grifico 7 — Classificacio dos niveis de gestdo das empresas cafeeiras em relacio as varidveis ativas do questionario MIGG-Café *.
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* Niveis de gestdo: 1 (mais baixo) a 9 (mais elevado).
Fonte: Resultados do estudo.
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Tipo de Café

O gréfico 8 demonstra as posi¢des das categorias da varidvel Tipo de Café
cultivado nas empresas, nas duas dimensdes analisadas. As categorias 1, 2 e 3 sdo
respectivamente Robusta, Ardbica e Ardbica e Robusta. A categoria 1, café do tipo
Ardbica estd localizada préximo a origem do grafico. Enquanto que as empresas que
produzem apenas a categoria 2, café robusta, estdo localizadas pr6ximo a origem do eixo
2, mas com uma distancia positiva do eixo 1. Significando que adota algumas praticas de

gestdo, mas que esté distante do ideal.

Ja a categoria 3, empresas que cultivam cafés Ardbica e Robusta, estd distante dos
eixos 1 e 2. Isso demonstra que as propriedades que cultivam os dois tipos de café
possuem uma gestdo inferior as que produzem apenas Ardbica ou apenas Robusta. Isso
indica que a especializacdo em um ou outro tipo de lavoura pode auxiliar no

aperfeicoamento da gestao.

Numero de colaboradores fixos

O grafico 9 mostra as posicdes das categorias da varidvel de Classificacdo de
Colaboradores. Esse grafico estd consistente com o gréfico de Classificagdo de Tamanho
da Empresa (Minifundio, Empresa de Pequeno Porte, de Médio Porte ou Grande Porte),
pois a tendéncia € de que quanto maior a drea de uma empresa agricola maior serd a
quantidade de funcionarios. Como esperado, esse grafico demonstra que quanto maior o
porte da empresa maior o nimero de colaboradores fixos. Entretanto, as empresas
possuem uma expansdo limitada na quantidade de colaboradores fixos, pois com a
expansdo da lavoura torna-se vidvel economicamente um maior nivel de mecanizacao que
consequentemente demanda uma propor¢do de trabalhadores por hectares inferior ao
compararmos com um minifindio ou uma pequena empresa rural. Portanto um maior

grau de mecanizacdo limita a expansao da quantidade de mao-de-obra fixa na empresa.
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Grafico 8 — Tipo de Café produzido na empresa (arabica ou robusta).

* Tipo de Café: 1. Café Ardbica; 2. Café Robusta; e Cafés Ardbica e Robusta.

Fonte: Resultados do estudo.



Grafico 9 — Namero de Colaboradores Fixos das empresas cafeeiras avaliadas.
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*Classifica¢do do porte da empresa: 1. Microempresa; 2. Empresa de Pequeno Porte; 3. Médio Porte; e 4. Grande Porte.

Fonte: Resultados do estudo.

80



81

Atividades desenvolvidas na empresa

O grafico 10 mostra a relacdo entre a varidvel Atividades da empresa com as
varidveis ativas. Nessa varidvel as categorias sdo as principais atividades realizadas na

empresa rural em questao, classificadas em:

1- Café / Café e Reserva e/ou Reflorestamento

2- Café / Café e Reserva e/ou Reflorestamento / Pecuaria (leite ou corte)

3- Café / Olericultura (nao importa se hd pecudria, reflorestamento ou outras
culturas)

4- Café / Outras culturas (ndo importa se hd pecudria ou reflorestamento, mas

nao ha olericultura)

As quatro categorias estdo localizadas relativamente préximas a origem do
grafico, mas as categorias 3 e 4 se destacam um pouco das demais. A categoria 3 é a mais
afastada da origem no eixo 2 enquanto que a categoria 4 € a mais distante da origem no
eixo 1. Isso demonstra que as empresas com mais de um tipo de produgdo agricola tendem
a possuir uma gestdo inferior as que focam apenas na produgdo de café. Assim como
observado com relacdo ao tipo de café produzido este & mais um indicador de que a

especializacdo pode auxiliar no aperfeicoamento da gestdo.



Grafico 10 — Atividades desenvolvidas nas empresas cafeeiras.
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*Atividades da empresa: 1. Café /Café e Reserva e/ou Reflorestamento; 2. Café /Café e Reserva e/ou Reflorestamento/Pecudria (leite ou corte); 3. Café/Olericultura (ndo importa

se ha pecudria, reflorestamento ou outras culturas); e 4. Café/Outras culturas (ndo importa se ha pecudria ou reflorestamento, mas ndo ha olericultura)

Fonte: Resultados do estudo.
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3  Conclusodes

Apesar da cafeicultura ndo ser mais o principal setor da economia brasileira, é
inegédvel a importincia socioecondmica dessa atividade para as regides produtoras e,
consequentemente, da gestao interna para os empresarios que investem no setor. Inseridos
em um mercado competitivo e desregulamentado, é cada vez mais necessario que aqueles
empresdrios busquem o aperfeicoamento da gestdo das suas empresas visando a evolugdo

da eficiéncia e resultados.

Para o éxito na cafeicultura, a gestio interna € tdo importante quanto a localiza¢ao
geografica da empresa ou a escolha da variedade, pois ela contribuird para a manutengdo
e a expansao do negdcio café tanto através de acdes pontuais como de estratégias de longo
prazo.

Por meio da Andlise de Correspondéncia Mudltipla conclui-se que as regides
reconhecidas pela ado¢ao de uma estratégia genérica de Porter (1991), apresentam niveis
de gestao superiores, apresentando uma producdo de café com maior nivel tecnoldgico e
diferenciado, em termos de qualidade de grios e de bebida. Entretanto, percebe-se que
apesar de amplamente reconhecidas como regides que adotam uma estratégia genérica de
diferenciacdo baseada em Porter (1991), essas empresas na realidade adotam uma
estratégia mista de diferenciacdo, com redugdo de custos. Isso ocorre, pois, em geral, a
producdo de café diferenciado resulta em pequenos lotes, sendo necessario que o restante

da producao seja comercializado como commodity.

As caracteristicas das empresas cafeeiras que produzem cafés diferenciados estao
em linha com o pensamento de Hill (1988), que destaca que € possivel combinar
diferenciacado e lideranca de custos. Na industria cafeeira o comum € a ado¢do de uma
estratégia mista de diferenciacdo e de lideranc¢a no custo, pois quando um empresario opta
pela producao de um café diferenciado € muito dificil produzir apenas cafés especiais, em
funcdo das caracteristicas intrinsecas a produ¢do agricola bem como da necessidade da
empresa produzir cafés a custos competitivos. Consequentemente, a empresa produz
cafés especiais a0 mesmo tempo em que produz cafés do tipo commodities, com precos

competitivos em relacdo ao mercado.

O empresario precisa diferenciar a sua producdo almejando a producgédo de graos

de alta qualidade ao mesmo tempo que maximiza a produ¢do da lavoura e reduz os custos
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produtivos. Ressalta-se que a reducdo dos custos ndo deve afetar a qualidade dos
produtos, pois de acordo com o préprio Porter (1991) aspectos como qualidade entre
outros setores da empresa nao devem ser negligenciados ao adotar-se uma estratégia de

lideranga de baixo custo.

Essa conclusio é corroborada pela anélise das varidveis ativas e suplementares da
ACM, onde foram identificados arranjos produtivos locais, caracterizados por possuirem
niveis mais elevados de gestdo, correspondentes a mesorregides amplamente
reconhecidas produzirem cafés diferenciados a0 mesmo tempo que comercializam cafés
do tipo commodities. Aqueles arranjos correspondem as mesorregides geograficas
“Extremo Oeste Baiano” e “Ribeirdo Preto”, onde também foram observados,
respectivamente, o preparo para certificacdo de origem e o elevado percentual de
empresas certificadas.

No Oeste baiano h4 forte atuacao da Associagdo dos Cafeicultores do Oeste da
Bahia (Abacafé), que busca constantemente novos mercados e integra acdes para
fortalecer a cafeicultura regional, por meio da inovagdo, da reducdo de custos e integracao
social dos envolvidos, da maximizacdo da geracdo de recursos e de uma estrutura de
governanca corporativa. Além disso, aquela Associacido investe em um novo formato
organizacional da cadeia agroindustrial do café regional, por meio do processo
de Indicacdo Geografica do Café da Regido Oeste da Bahia, em funcio da uniformidade
das caracteristicas de clima, solo e sistema de produgcdo empregado na regido.
Adicionalmente, os cafeicultores do Extremo Oeste tém perfil empresarial. Em geral sdo
origindrios de regides cafeeiras tradicionais ou atuam em outros setores da economia
brasileira. Os investimentos em tecnologia sdo intensos e as produtividades médias das
lavouras sdo elevadas, caracteristicas que podem resultar nos elevados indices de gestdao

observados naquela mesorregido geogréfica.

Ja a Alta Mogiana Paulista, inserida na mesorregido de Ribeirdo Preto, é
reconhecida como produtora de cafés de excelente qualidade e apresenta expressiva
producdo cafeeira em funcdo de condi¢Oes edafocliméticas favordveis a lavoura e
corresponde aos municipios com as maiores altitudes do nordeste do estado de Sdo Paulo,
que representa 32,5% da drea colhida e 35,2% do volume de café produzido no estado de
Sao Paulo. A concentra¢do da producdo ocorre na microrregido de Franca, com 69,0% da
area e 65,9% do volume de café colhido naquela mesorregido. Os indices de gestdo

observados na mesorregido de Ribeirdo Preto sao muito elevados.
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Adicionalmente, conclui-se que ha correlac@o positiva entre o porte das empresas
cafeeiras e os niveis de gestdo, bem como correlacdo positiva entre os niveis de gestao
mais elevados e a especializacdo do cultivo do café (dedicacio da empresa
exclusivamente a atividade cafeeira e/ou café e reflorestamento) e dedicacao exclusiva a

um tipo de café (arabica ou robusta).

Posto que a gestdo, o conhecimento e a capacitacdo ainda ndo fazem parte da
realidade de grande nimero de produtores rurais, além de ser pequeno o nimero de
empresas que fazem planos de negdcios e que planejam suas atividades, com objetivos e
metas periddicas, infere-se que hd no segmento cafeeiro oportunidades para novas fontes
e préticas de gestdo de negdcio, principalmente no que tange a avaliagdo e promocao da
rentabilidade nas vendas do produto, posicionamento no mercado de cafés diferenciados,
principalmente quanto a qualidade de grdos e de bebida, e a sustentabilidade da produgdo

agricola.
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ANEXO A - Método de Identificacdo do Grau de Gestao — MIGG

Pontuagdo
Critério de gestao -
maxima
1. Estratégias e Planos: plano de negdcios; documentacgdo; plano de acdo e
periodicidade; indice de ajuste de producao. 0
2. Lideranga: relacionamento e comunica¢do com funciondrios,
fornecedores, consumidores; dominio de fatores que afetam a organizacao. >0
3. Clientes: precos de venda; classificacdo de graos e bebida; servigo de
atendimento ao cliente (SAC); cumprimento de prazos e de especificacdes. %0
4. Sociedade: controle bioldgico; tratamento de residuos; mao-de-obra
infantil; associativismo e cooperativismo; royalties; c6digo de conduta. 0
5. Informagdes e conhecimento: suporte técnico, internet, treinamento,
contatos, distribuicdo, tecnologias, metodologias e processos. %
6. Pessoas: equipamento de protecdo individual (E. P. 1.), plano de saude,
treinamento, lideranga, estimulos, iniciativa. 60
7. Processos: material genético; variedades; substratos; producdo de
sementes e mudas; nutricao; parametros, logistica e instalacdes de colheita,
pOs-colheita e armazenamento; manutencao preventiva; limpeza e 10
organizacao; retrabalho; controle de qualidade; crédito e seguro agricola.
8. Resultados: vendas; receita; satisfacdo e relacionamento (clientes e
mercado); imagem da empresa; conformidade ambiental; bem estar, dos 200

colaboradores; produtividade; conformidade e qualidade do produto;

eficiéncia operacional; relacionamento com fornecedores.

Fonte: Bliska Jr. et al. (2014).
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ANEXO B - Classificacdo do grau de maturidade das empresas — niveis de gestao —

proposta pelo MIGG-Café

Classificacao Descricao da maturidade de gestdo da organizacgdo Pontuagao
Enfoques altamente proativos, inovadores, de uso
continuado, aprendizado permanente e plenamente
9 integrado. Tendéncias favordveis em todos os 851 - 1000
resultados. Organizacdo ¢ “referencial de exceléncia”
na maioria das dreas, processos ou produtos.
Enfoques refinados, alguns inovadores, com uso bem
8 disseminado. A organizac¢do € referencial de 751 - 850
exceléncia em muitas dreas, processos ou produtos.
A organizacdo é referencial de exceléncia em algumas
7 651 - 750
areas, processos ou produtos.
6 A organizagdo € considerada uma das lideres do ramo. | 551 - 650
Ha lacunas no inter-relacionamento das préticas de
5 _ o 451 - 550
gestdo. Tendéncia favordvel na maioria dos resultados.
Priticas de gestdo coerentes com a maioria das
4 ‘ . S 341 - 450
estratégias da organizacdo. H4 lacunas significativas.
Enfoques adequados a alguns critérios. H4 resultados
3 positivos, mas ha incoeréncias entre as préticas da 251 - 350
gestdo e as estratégias.
Primeiros estdgios de desenvolvimento das préticas de
2 o 151 - 250
gestdo. H4 lacunas significativas a serem.
1 Estagios preliminares do desenvolvimento da gestdo. 0-150

Fonte: Bliska Jr. et al. (2014).
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ANEXO C - Indicadores de gestdo que compdem o MIGG Café.

Indicadores de gestdo — MIGG Café

Estratégias e
planos

01.

Plano de Negdcio.

02.

Empresa tem Missdo, Visdo e Valores.

03.

Planejamento, etapas/metas definidas.

04.

“Indices de ajuste”.

Lideranca

05.

Administragao justa.

06.

Atritos sdo solucionados rapidamente.

07

. Comunicacao de objetivos e resultados.

08.

Informagdo sobre fatores de producao.

09.

Obrigagdes e responsabilidades delegadas.

Clientes

10.

Defini¢do de valores de venda.

11.

Produtos avaliados regularmente.

12.

Telefone visando clientes.

13.

Registro com o histérico de relacionamento com os clientes.

14.

Reclamacdes comunicadas a administracéo.

15.

Falhas de entregas.

Sociedade

16.

Uso racional de agroquimicos.

17.

Descarte de dgua e residuos.

18.

Idade minima de colaboradores.

19.

Integra cooperativa ou associagao.

20.

Taxas e impostos em ordem.

21.

Mecanismos para assegurar a ética.

Informacdes e
conhecimento

22.

Assisténcia publica e privada.

23.

Uso da internet.

24.

Participag¢do em eventos.

25.

Estreito relacionamento com clientes.

26.

Novas oportunidades de comercializacao

27.

Registros e protocolos.

Pessoas

28.

Uso regular de E.P.1.

29.

Plano de saude aos colaboradores.

30.

Formacao dos colaboradores.

31.

Lideranca de colaboradores.

32.

Desempenho de colaboradores

33.

Remuneragdo de colaboradores

Continua
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Continuagdo

Indicadores de gestdo — MIGG Café

34. Uso de material genético aprimorado.

35. Uso e teste de variedades.

36. Certificados de mudas e sementes.

37. Controle nutricional regular com andlises quimicas.

38. Medidores de condutividade elétrica.

39. Orientagdo para colheita.

40. Colheita de graos sem contato com solo.

41. Transportados de graos colhidos.

42. Unidade de pés-colheita adequada.

Processos 43. Parametros de umidade e temperatura na secagem.

44. Armazenamento do café.

45. Parametros de armazenagem.

46. Inspecdes de controle de qualidade.

47. Manuteng¢do preventiva.

48. Rotina de organizacdo e limpeza do ambiente de trabalho.

49. Controle da qualidade e reducdo de conferéncias e inspecoes.

50. Historico dos volumes colhidos.

51. Crédito agricola.

52. Seguro agricola.

53. Acompanhamento das vendas.

54. Avaliacdo do crescimento da receita.

55. Satisfacdo dos clientes diretos.

56. Relacionamento com o mercado.

57. Organizagao € bem reconhecida

58. Atendimento as regulamentagdes ambientais

Resultad
esultados 59. Avaliagio de bem estar e satisfacdo.

60. Melhoria continua da produtividade.

61. Classes de padrao de graos colhidos.

62. Avaliagdo da eficiéncia operacional.
63. Qualidade e pontualidade.
64. Implementacao de a¢des corretivas.

Fonte: Adaptado de Bliska Jr. (2010).
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ANEXO D - Tamanho minimo da amostra e Planejamento Amostral
De acordo com Bolfarine, Bussab e Morettin (2005), a descri¢do de um plano
amostral probabilistico deve especificar o universo de investigacdo, as unidades
amostrais, os critérios de estratificacdo, os procedimentos de sorteio das unidades
amostrais, as probabilidades de inclusao, os estimadores e 0s respectivos erros amostrais.

Em geral, o parametro de interesse pode ser estimado por diferentes meios.

Uma populagdo pode ser dividida em estratos se grupos de elementos apresentarem
peculiaridades que influenciem a varidvel resposta. A estratificacio ajuda a isolar o efeito
dessas peculiaridades e diminui a variancia do estimador do pardmetro. Para se utilizar o

estimador segundo amostra estratificada € necessario conhecimento prévio sobre a

composi¢ao da populacdo.

Porém ndo hé estudo probabilistico sobre a variavel aleatéria “nivel de gestdo
cafeeira”, logo ndo se conhece a distribui¢do de probabilidade para se expressar o
estimador desse pardmetro e ndo se sabe se hé diferenca estatistica no nivel de gestdo
entre as regides. Portanto, ndo é possivel afirmar que o nivel de gestdo seja homogéneo

na populagdo a ser estudada.

Portanto, primeiramente calculou-se o tamanho minimo da amostra, segundo
“amostra aleatoria simples”, (), pois ndo se sabe se as regides de interesse para o estudo

podem ser caracterizadas como estratos amostrais.

O estimador da média para a amostra aleatdria simples € y = %

A variancia desse estimador pode ser escrita como:

vary) = (L)< ()
N n

Sendo S? a variancia populacional. Entretanto, como nio se tem conhecimento
desse valor, utiliza-se a estimativa ndo viesada, que pode ser escrita como:

vi-9)?

n-1

S

Isolando-se o n da equacdo (1) e utilizando-se o estimador ndo viesado da variancia
populacional (equagdo B), obtém-se:

Nz?s?

n=———
NB2+7252

3)

A amostragem minima foi calculada segundo informag¢des obtidas no Banco de

Dados Agregados do IBGE (Tabela 1821, Censo 2006), obtendo-se N = 190.557
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Considerou-se um limite de erro de estimagdo igual a £0,1. De acordo com o
Teorema Central do Limite, quanto maior o tamanho amostral, mais a distribui¢ao

amostral do estimador da média se aproximard de uma distribuicdo Normal.

Assim, utilizou-se em z, o quantil amostral da Distribuicao Normal, ao nivel de

confiancga de 90%, ou seja, z = 1,28.

Calculando-se a variancia amostral dos 382 dados obtidos até a data de realizacdo

do planejamento amostral, obteve-se, s? = 3,4847398

Substituindo-se os valores acima na equacgao (3) obteve-se o tamanho amostral para
estimativa da média do nivel de gestdo segundo “amostra aleatdria simples”, para B =

0,1,n = 569.

Do ponto de vista tedrico, quando se assume a estratégia de amostragem
estratificada pela distribui¢cdo de cafeicultores em mesorregides, existem "principais
mesorregioes geograficas de producao", de acordo com a classificagdo do IBGE (IBGE,
1990), ou seja, as mesorregides brasileiras que concentram 90% das propriedades
cafeeiras do Brasil (ardbica e robusta). O numero total de propriedades cafeeiras, 190.557
foi subdividido nas mesorregides. O valor estimado de n foi dividido proporcionalmente

entre as mesorregides, de acordo com sua representatividade em relagdo ao Brasil.

Planejamento amostral do projeto de avaliacdo da gestao cafeeira

A abrangéncia do estudo foi definida com base em informagdes do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) sobre volume e valor da producdo, drea
cultivada e nimero de propriedades cafeeiras no Brasil, apesar das limitacdes devidas,

pois o ultimo Censo Agropecuario foi publicado em 2006.

O levantamento de dados baseou-se em planejamento amostral, de acordo com
procedimentos estatisticos recomendados na literatura (anexo D), que orientou quanto as
regides a serem avaliadas e ao nimero minimo de amostras a serem obtidas naquelas

regioes.

Selecdo da unidade de referéncia para o planejamento amostral

O planejamento amostral poderia ter sido realizado com base em diferentes
dimensdes, tais como: nimero de propriedades cafeeiras, area cultivada de café, valor da
producdo cafeeira, volume de café produzido. Em qualquer uma dessas alternativas ha

algum tipo de viés ou particularidade.
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No caso das opgdes pelas estratégias de amostragem por drea, producdo e
especialmente valor da produgdo, além do viés originado pela subjetividade do
levantamento realizado pelo IBGE na pesquisa de Produg@o Agricola Municipal (pois sdo
utilizados informantes nas microrregides), haveria o problema gerado pelas grandes areas
de produgdo, mas com poucos produtores (mesorregides que concentram pequeno

nimero de grandes cafeicultores).

No caso do Valor da Produgdo, soma-se um possivel viés ocasionado pelos cafés

considerados especiais, com maior valor agregado.

Optou-se por utilizar o nimero de propriedades cafeeiras. O possivel viés, nesse
caso, reside no fato desse retrato (foto) ter sido obtido em 2006, mesmo sendo a
cafeicultura uma cultura perene. O niimero de propriedades cafeeiras difere do nimero
de produtores, pois muitos agricultores possuem mais de uma propriedade ou “matricula”,

em diferentes municipios e até mesmo em diferentes estados.

Tendo em vista o ineditismo do assunto — gestdo na producdo de café — o estudo é
considerado exploratério, a amostragem intencional, o levantamento ndo-probabilistico
por conveniéncia, pois somente foram entrevistados aqueles produtores que se sujeitaram

atal.

Estudo do banco de dados para estratificacdo da amostra, tabela 1821, IBGE, mesorregides

geogréficas brasileiras, Censo de 2006, 190557 propriedades.

Numero de Amostra
Mesorregiao propriedades % efetiva Aréls?isrtggggm Diferenca
cafeeiras acumulada | (propriedades (B) =01 ¢
(%) avaliadas) -

Sul/Sudoeste de Minas 17,46 17,46 221 99 122
Zona da Mata— MG 14,64 32,1 124 83 41
Central Espirito- 7,31 39,41 51 42 9
Leste Rondoniense - 7,2 46,61 8 41 -33
Sul Espirito-santense — 6,94 53,55 53 39 14
Centro Sul Baiano - BA 6,87 60,42 77 39 38
Noroeste Espirito- 6,86 67,28 46 39 7
Vale do Rio Doce - 4,42 71,7 27 25 2
Litoral Norte Espirito- 3,24 74,94 25 18 7
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Norte Central 2,86 77.8 116 16 100
Norte Pioneiro 2,69 80,49 36 15 21
Qeste de Minas — MG 1,83 82,32 16 10 6
Campinas — SP 1,7 84,02 24 10 14
Tridngulo Mineiro/Alto 1,61 85,63 53 9 44
Jequitinhonha — MG 1,39 87,02 9 8 1
Noroeste Paranaense — 1,16 88,18 7 7 0
Ribeirdo Preto — SP 0,98 89,16 141 6 135
Madeira-Guaporé - RO 0,93 90,09 0 5 -5
Presidente Prudente - 091 91 10 5 5
Noroeste Fluminense — 0,79 91,79 5 4 1
Vale do Mucuri — MG 0,76 92,55 1 4 -3
Centro Norte Baiano — 0,75 93,3 0 4 -4
Campo das Vertentes — 0,67 93,97 3 4 -1
Norte Mato-grossense — 0,64 94,61 0 4 -4
Assis — SP 0,59 95,2 7 3 4
Sul Baiano —BA 0,58 95,78 5 3 2
Marilia— SP 0,5 96,28 20 3 17
Sao José do Rio Preto — 0,48 96,76 0 3 -3
Centro Ocidental 0,47 97,23 11 3 8
Bauru — SP 0,43 97,66 4 2 2
Norte de Minas— MG 0,35 98,01 4 2 2
Agreste Pernambucano 0,27 98,28 0 2 -2
Oeste Paranaense — PR 0,27 98,55 0 2 -2
Aracatuba — SP 0,23 98,78 0 1 -1
Metropolitana de Belo 0,12 98,9 1 1 0
Piracicaba— SP 0,12 99,02 1 1 0
Sudoeste de Mato Grossg 0,11 99,13 0 1 -1
Sudoeste Paraense - PA 0,08 99,21 0 0 0
Norte Cearense — CE 0,07 99,28 0 0 0
Itapetininga — SP 0,07 99,35 0 0 0
Sertdo Pernambucano - 0,07 99,42 0 0 0
Vale do Acre — AC 0,07 99,49 0 0 0
Noroeste Cearense - CE 0,07 99,56 0 0 0
Sul Amazonense — AM 0,05 99.61 0 0 0
Araraquara — SP 0,04 99,65 2 0 2
Centro Fluminense - RJ 0,04 99.69 2 0 2
Macro Metropolitana 0,04 99,73 1 0 1
Noroeste de Minas - 0,03 99,76 1 0 1
Extremo Oeste Baiano - 0,02 99,78 9 0 9
Outras Mesorregioes 0,22 100 1 0 1
Total 100 1122 563 559

Fonte: Adaptado de IBGE (2006) e dados da pesquisa.

ANEXO E — Analise de Componentes Principais (ACP)
1. Modelo de fatores ortogonais
O modelo com fatores ortogonais € aplicado em dados padronizados e recebe esse
nome, pois os fatores calculados sdo ortogonais entre si, ou seja, sdo independentes entre

si. Este modelo € apresentado por Mingoti (2005) pela seguinte expressao:

Z=LF +e¢ &)
Sendo:
Z a matriz dos dados padronizados;

L a matriz de escores de ponderacado das varidveis, para cada um dos m fatores;
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F € o vetor com os m fatores selecionados para descrever o conjunto de dados;
e € corresponde ao vetor de erro aleatério que nao € explicado pelos fatores.
Para utilizar o modelo de fatores ortogonais sdo consideradas as seguintes

suposicoes:

1. Todos os fatores t€ém média igual a zero, ou seja:

E[Fpx1] = 0, para m fatores selecionados.

2. A variancia de cada fator € igual a um. Como eles s@o ortogonais, o conjunto dos

m fatores selecionados apresentard variancia igual al,y, x, .

Var[Fle] =Imxm = O 1 O
0 O . 1

3. Os erros aleatorios, correspondentes a porcentagem da variabilidade total que néo é

explicada pelos fatores, apresentam média igual a zero:
Elepxp| =0

4. Os erros aleatérios sdo ndo correlacionados e podem apresentar variancias distintas,

ou seja:
Y 0 0
0 vy i 0
Var[fpxzo] =Ypxp=| . . ’ .t
00 -

5. Os vetores € e F sao independentes, logo:

Covle;F] =E[eF'] =0
As suposicoes de 1 a 4 sdo aquelas que caracterizam o modelo ortogonal.

A suposicdo 5 diz que os vetores € e F representam duas fontes de variagdo

distintas, relacionadas ao vetor de varidveis padronizadas Z.

As cinco suposicdes descritas acima sdo utilizadas para conjecturar a matriz de
correlagdo tedrica Ppy,. Mingoti (2005) apresenta uma forma reparametrizada dessa

matriz:
P=LL +vy (6)
A conclusdo da forma algébrica (3) € apresentada sob a seguinte justificativa:
P =Var[Z] = Var|[LF + €] = Var[LF] + Var[e] =
LI +¢y =LL +¢
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O objetivo desta técnica € estimar as matrizes Le 1, para representar a matriz de
correlagdo tedrica P, utilizando um ndmero menor de varidveis. Assim, a variabilidade
das varidveis padronizadas Z serd decomposta em duas partes. A primeira € denotada por
h? e denominada por comunalidade, a qual se refere & variancia explicada pelos fatores
selecionados. Cada varidvel apresentard o seu valor de comunalidade e elas ndo serdo
necessariamente iguais. A segunda parte da variabilidade € atribuida ao erro € e denotada

por . Essa dltima é denominada como variancia especifica.

2. Estimativa dos vetores L e ¥ para o célculo dos fatores

Método de Componentes Principais.

A técnica multivariada de Componentes Principais € empregada com a utiliza¢io
do teorema matematico da decomposicao espectral, para dividir a matriz de variabilidade

dos dados.
Decomposicao espectral

O teorema de decomposicdo espectral consiste em dividir uma matriz, com a
finalidade de reescrevé-la em termos de seus autovalores e autovetores. Ou seja,
decompor uma matriz X x,de forma que se possa representd-la por meio da soma do
produto de seus autovetores com seus autovalores, ou seja:

2= 2?=1 /11'61'6{ (7)
Sendo:
2': Matriz de variabilidade dos dados.
e;:Autovetores associados a

A;: Autovalores associados a X.

No geral, as matrizes Ye e; apresentam a seguinte configuracao:

011 012 O1p

021 Oy O2p
5= ;

Op1 Op2 ** Opp

€i1

€i2
e = :

eip

Para utilizar a técnica de componentes principais € sempre interessante que exista

alguma correlacdo entre as varidveis que estdo sendo estudadas. Como a decomposi¢ao
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espectral particiona a matriz de variabilidade, se caso as varidveis forem independentes,

apenas os elementos da diagonal principal serdo diferentes de zero, ou seja:
o117 O

. 0

0o -
Z == . O
0
0 opp

Se for aplicada a decomposicdo espectral na matriz de variabilidade, X' estar-se-a
apenas reescrevendo as varidveis do estudo, pois cada componente ird atribuir toda a sua
importancia a apenas uma varidvel, ou seja, as componentes obtidas serdo iguais as

varidveis que deram origem a matriz de variabilidade.

Ap6s a aplicacdo do teorema de decomposi¢do espectral, a matriz X serd
reproduzida com exatidao pela soma das matrizes relacionadas as componentes principais
(Mingoti, 2005). Em outras palavras:

X =30, Aee (8)

Cada parcela da soma de (4), se refere a uma matriz de dimensdo pXp que

corresponde a informacao da componente principal a qual ela se refere.

A partir dos célculos dos vetores e;, escrevem-se as componentes principais.
Mingoti (2005) define essas componentes como combinacdes lineares das varidveis

observaveis, Xy, X, ..., Xp, com o0s elementos dos autovetores.

Em outras palavras, as Y; componentes sdo definidas como:

Yi = elIX = ei1X1 + ei2X2 + -+ eipo (9)

O valor esperado e a variancia da componente Y; sao:
E[Yl] = elIX = ei1X1 + ei2X2 + -+ el'po
VarlY;] = ej{Ze; = A;
Os autovalores gerados na decomposicdo da matriz X sdo responsdveis pela

propor¢do da variabilidade explicada pelas parcelas da soma Zle Aie;e, ou seja, o valor

numérico do i-ésimo autovalor se refere a uma parte da variabilidade da matriz X.
Mingoti (2005) define a propor¢ao explicada por cada componente como:

e Sejam A4, A5, ..., 4, os autovalores gerados pela aplicagdo da decomposigdo espectral
na matriz X, alocados em ordem crescente de forma que A; possui o maior valor

numérico e Ap 0 menor.
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e C(Cada elemento da soma Z’ig:l Aie;e] “carrega” parte da variabilidade da matriz X.

e A variancia da i-ésima componente principal € igual a 4;.

Assim, a propor¢ao explicada pela i-€sima componente principal é definida como:
Ai Ai Ai

— — = =5
Variancia total das varidveis  traco (Zpxp)  Xi_,Ai

(10)

A técnica de componentes principais serd utilizada para estimar os vetores de
fatores e de escores do modelo fatorial ortogonal. Este modelo é empregado em conjunto
de dados padronizados e usar o teorema de decomposicdo espectral para decompor a
matriz de varidncias amostral desses dados € o mesmo que aplicd-lo na matriz de
correlagdo amostral dos dados ndo padronizados. Sendo assim, serd abordada a seguir, a

técnica de componentes principais via matriz de correlacdes amostrais.

3. Matriz de correlagdes amostrais

A técnica de componentes principais via matriz de correlacdes amostrais € proposta
por alguns autores, como uma forma de contornar o problema apresentado pela
discrepancia numérica entre as variancias de varidveis. A métrica de correlacdo pode
assumir valores dentro do intervalo [0; 1], dessa forma, todas os elementos da matriz

que serd particionada ndo apresentardo resultados numéricos discrepantes entre si.

A técnica de componentes principais descrita neste texto € aplicada na matriz de
correlacdo P, entretanto, ndo se tem a possibilidade de verificar a correlagdo populacional
P. Sendo assim, uma saida € utilizar estimi-la pela matriz R, utilizando os dados do

conjunto amostral.

Segundo Mingoti (2005) as componentes principais estimadas através da matriz de
correlagdo carregam uma proporc¢ao de variabilidade inferior aquelas estimadas via matriz
de covariancias, ou seja, para que se possa explicar uma quantidade especifica da
variabilidade total, utilizam-se um nimero maior de componentes quando essas sdao

estimadas via matriz de correlacdo.

4. Estimativa dos escores dos fatores

Ap6s o cdlculo das cargas fatoriais, devem-se estimar os escores dos fatores para
cada elemento amostral. O modelo fatorial utilizado neste trabalho foi o ortogonal, o qual
apresenta a seguinte estrutura algébrica:

Z=LF+ (D
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Esse modelo se assemelha a um modelo de regressao linear ao considerar:
Z: Vetor de respostas;
F: Matriz de parametros;
€: Vetor de erros aleatérios com média zero e matriz de covariancias Y e;

L: Matriz com os niveis das varidveis explicativas.

Ao fazer essas consideracdes, pode-se estimar o vetor F pelo método dos Minimos
Quadrados Ponderados (Johnson; Wichern, 2002) apud Mingoti (2005), pois os residuos
de € ndo possuem a mesma variancia e, como as matrizes L e 1 foram estimadas a partir

dos dados amostrais, os valores do vetor de escores F' podem ser estimados pela equagao:

Iy'z=wz (12)

5. Alfa de Crombach

O teste de Alfa de Crombach ¢ uma forma de estimar a confiabilidade de um
questiondrio aplicado em uma pesquisa. Ele mede a correlacdo entre respostas em um
questiondrio através da andlise das respostas dadas pelos respondentes, apresentando uma

correlagdo média entre as perguntas.

O coeficiente a ¢ calculado a partir da varidncia dos itens individuais e da
variancia da soma dos itens de cada avaliador de todos os itens de um questiondrio que

utilizem a mesma escala de medigdo.

Esse teste fornece um indice que varia de 0 a 1. Quanto mais préximo de 1, mais
eficazes as varidveis que estdo sendo testadas. Segundo a literatura estudada um
coeficiente abaixo de 0,7 caracteriza um conjunto de varidveis fracas. Em sintese, o teste
proporciona medir a correlag@o existente entre as varidveis, podendo sofrer distor¢do em
decorréncia do nimero de varidveis envolvidas (no se aconselha o emprego de menos

de 5 variaveis para obtencao do teste).

A proporcao da variancia verdadeira pode ser estimada pela comparagdo entre a

soma das varidncias com a variancia da soma. Isto é, pode-se calcular:

WER

— 2
k 1 Ssoma

Onde k indica o nimero de itens (ou questdes); s? indica a varidncia para cada um dos
. N . ~ . 2 L N .
itens (ou a variancia das notas de cada uma das questdes) €; S5,mq € a varidncia da soma

de todos os itens (ou a variancia das notas do exame).
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Esta formula define o indice mais comum de confiabilidade, coeficiente Alfa de
Cronbach. Se nao houver nenhum componente real nas notas, entdo a variancia da soma
serd igual a soma das variancias individuais e com isto, o coeficiente a serd nulo. Por
outro lado, se ndo houver erros, entdo o coeficiente serd igual a unidade.

Quando, ¥ s? > s2,,,, 0 coeficiente a é negativo.

6. Percentual da variancia para definicdo do ndmero de fatores a serem extraido

De acordo com Hair Jr. et al. (2009), o percentual da variancia é um dos critérios
para defini¢do do numero de fatores a serem extraidos. H4 outros, por exemplo, raiz
latente, teste scree e heterogeneidade dos respondentes. Seu objetivo € garantir
significancia prética aos fatores que foram determinados (extraidos), visando garantir que

expliquem grande parte da variancia total dos dados.

Em ciéncias naturais obtém-se fatores que expliquem pelo menos 95% da
variancia. Nas ciéncias sociais, segundo aquele autor, "nas quais as informacdes
geralmente sdo menos precisas, ndo € raro considerar uma solugdo que explique 60% da

variancia total (e em alguns casos até menos) como satisfatoria".

Nesse estudo o ntimero de fatores € especificado em fungdo do Critério da Raiz

Latente (fatores com autovalores acima de 1,0).

7. Tamanho amostral para significincia das cargas fatoriais

A significancia das cargas fatoriais € determinada de acordo com o tamanho
amostral, segundo Hair Jr. et al. (2009). Para isso as andlises foram realizadas diversas
vezes, excluindo-se as varidveis nao significativas, até estabilizacdo. A andlise fatorial foi

realizada por meio do programa IBM SPSS Statistics.

Tamanho amostral para referéncia da significancia das cargas fatoriais, segundo Hair Jr.

et al. (2009).

Carga Fatorial | Tamanho da amostra | Carga Fatorial | Tamanho da amostra

0,30 350 0,55 100
0,35 250 0,60 85
0,40 200 0,65 70
0,45 150 0,70 60

0,50 120 0,75 50
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8. Analise de Componentes Principais para selecio das varidveis da ACM.

Conforme descrito na metodologia, um dos critérios utilizados para definir o
numero de componentes a ser extraido em uma anélise de componentes principais (ACP)
¢ o percentual da variancia, cujo objetivo € garantir significancia pratica aos componentes
extraidos, garantindo que eles expliquem grande parte da variancia total dos dados. Nas
ciéncias sociais € possivel considerar satisfatéria uma solucdo que explique 60% da
variancia total, pois as informagdes geralmente sdo menos precisas. Outros critérios que
podem ser utilizados para definir o nimero de componentes sao a raiz latente, o teste
scree e a heterogeneidade dos respondentes. Nesse estudo o nimero de componentes foi
especificado em funcao do Critério da Raiz Latente (fatores com autovalores acima de
1,0) e em funcao do percentual da variancia total explicado pelos dados. A anélise fatorial
também levou em consideragdo o teste de Alpha de Cronbach, detalhado na metodologia,
que fornece um indice que varia de 0 a 1. Quanto mais proximo de 1, mais eficazes as

varidveis que estdo sendo testadas.

As andlises foram repetidas até que se que se alcancasse uma variancia explicada
superior a 60%. Isso foi feito elevando-se o valor de correlagdo minimo das varidveis com
os fatores (cargas fatoriais). O percentual minimo de 60% fo1 alcangcado apds a exclusdo

de 28 variaveis, conforme sintetizado na tabela 1.

Com 26 varidveis sdo obtidos: 09 componentes, variancia explicada pelo total de
fatores 63,66%, variancia explicada pelo primeiro fator 18,54%, Alpha de Cronbach
0,812 e carga fatorial minima 0,637. Com 25 varidveis, a carga fatorial minima € 0,287,
portanto abaixo de 0,3. A varidvel com essa carga ¢ a “24. A organizagdo, através de
representante da administracdo ou técnico qualificado, participa regularmente de feiras,
congressos, dias de campo e visitas a outras areas de producdo”. O nimero de
componentes cai de 09 para 08 e o Alpha Cronbach se reduz em 0,002.
Abaixo de 23 wvaridveis, aumentam os percentuais da varidncia explicados
respectivamente pelo total de fatores e pelo primeiro fator, porém o Alpha de Cronbach

passa a ser inferior a 0,8.
A ACP foi realizada por meio do programa IBM SPSS Statistics.

Tabela 1. Sintese das andlises de componentes principais realizadas: ndmero de varidveis
utilizadas, nimero de varidveis excluidas, carga fatorial minima, percentual
da variancia total explicado pelos componentes (%), percentual da variancia

explicado pelo 1°- componente (%) e Alpha de Cronbach.
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Numero | Numero de Carga . Per.(ient.ual da Perce.nAtua.l da
de varidveis fatorial Numero variancia total variancia . Alpha de
varidveis | exclufdas minima de fatores | explicado pelos explicado pelo 1°- | Cronbach
componentes (%) | componente (%)

64 0 0,325 16 57,96 17,73 0,922
63 1 0,355 16 58,25 17,61 0,92
36 28 0,554 11 60,15 17,25 0,795
35 29 0,561 11 60,91 17,12 0,848
34 30 0,592 11 61,85 16,94 0,843
33 31 0,553 10 60,09 17,71 0,838
32 32 0,555 10 60,91 17,62 0,831
31 33 0,555 10 61,72 17,60 0,824
30 34 0,554 10 62,44 17,23 0,817
29 35 0,444 9 60,04 17,18 0,818
28 36 0,433 9 61,45 17,51 0,812
27 37 0,601 9 62,74 17,97 0,81
26 38 0,637 9 63,66 18,54 0,812
25 39 0,287 8 61,00 18,64 0,81
24 40 0,335 8 62,82 19,02 0,806
23 41 0,667 8 64,68 19,28 0,8
22 42 0,673 8 65,71 19,13 0,789
21 43 0,68 8 66,69 18,79 0,771
20 44 0,7 8 68,30 19,15 0,764

Fonte: Resultado do estudo.

Diante desses resultados, para tomada de decisdo quanto as varidveis a serem

incluidas em uma andlise de correspondéncia multipla (ACM), utilizaram-se também a

priorizagao de critérios e indicadores de gestdo, obtidas por meio da Técnica Delphi, no

desenvolvimento do MIGG Flores (Bliska Jr. e Ferraz, 2012), e no desenvolvimento do

MIGG Café (Bliska Jr. et al, 2015).
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Tabela 2. Priorizacdo de critérios de gestdo e respectivos indicadores, com base no Delphi

para desenvolvimento do MIGG Flores e do MIGG Café, hierarquizados em

ordem decrescente de importancia.

Critério de gestao

Indicadores

1. Resultados

. Clientes e Mercado

. Econdmico-Financeiro

. Pessoas

. Processos

. Sociedade

. Fornecedores

2. Informagao e conhecimento

. Informagdes da organizagdo

. Informag¢des comparativas

. Ativos intangiveis

. Formulacgdo das estratégias

3. Estratégias e planos - -
. Implementacido de planos de agcdo
. Conhecimento de mercado

4. Clientes . Relacionamento

. Tratamento de reclamacdes e sugestdes

5. Processos

. Plantio e Manejo

. Nutri¢do

. Sanidade

. Colheita e armazenamento

. Comercializacao e Logistica

. Financeiro

. Controle

. Melhoramento Genético

. Manutengao
. Capacitagdo e treinamento
6. Pessoas . Qualidade de vida, higiene e seguranca de trabalho
. Sistemas de trabalho
. Administracio (governanga
7. Lideranca ¢o (g €a)

. Exercicio da lideranca

8. Sociedade

. Responsabilidade ambiental

. Responsabilidade social

W I I=INI=IW NN =IO N NI WINI=W N ~RINI=IWIND —~ION ik W N =

. Desenvolvimento social

Fonte: Adaptado de Bliska Jr e Ferraz, 2012.

Na tabela 3, as varidveis obtidas por meio da ACP sao classificadas por critério,

de acordo com a hierarquizacdo do Delphi apresentada na tabela 2. Observa-se forte

correspondéncia entre os indicadores da tabela 3 e a tabela 2.
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Tabela 3. Critérios de gestdo e indicadores (varidveis) selecionados mediante andlise de

componentes principais.

Critério de
gestao

Indicadores (variaveis)

1. Resultados

60 - A organizacdo avalia a melhoria continua da produtividade por pessoa
periodicamente?

62 - A eficiéncia operacional das agdes ou cultivos é avaliada em funcdo dos
consumos de combustivel, energia, d4gua ou fertilizantes por unidade produzida?

63 - A qualidade e pontualidade de produtos e servigos recebidos de fornecedores
sdo observadas e aferidas sistematicamente?

64 - O percentual de a¢des corretivas implementadas no prazo e com eficdcia pelos
fornecedores resulta no fortalecimento do relacionamento com os mesmos?

2. Informacdo e
conhecimento

22 - A organizagdo busca informacgdes junto aos servigos de assisténcia publica e
privada para aprimorar seus processos de producao?

24 - A organizagdo (representante da administragdo ou técnico qualificado) participa
regularmente de feiras, congressos, “dias de campo” e visitas a outras areas de
produgéo?

3. Estratégias e
planos

1 - A organizag@o possui um Plano de Negécio?

2 - A organizagdo possui em documento clara defini¢cdo sobre sua razdo de existir
(Missao) e aonde pretende chegar num futuro definido (Vis@o) e sobre os principios
organizacionais (Valores)?

4. Clientes

11 - Os produtos da empresa sdo avaliados regularmente de acordo com os padrdes
de classificacdo dos grios e qualidade de bebida (amostras de griaos e prova de
xicara) e comparados com a concorréncia?

5. Processos

38 - A organizagdo utiliza medidores de condutividade elétrica, pH e/ou umidade do
solo no manejo dos cultivos ?

39 - Os colaboradores e responsdveis pela producdo t&ém conhecimento e orientagdo
adequadas para realizar a colheita no momento adequado?

40 - O procedimento de colheita evita o contato dos grdos com o solo?

43 - Os parametros de umidade e temperatura sdo controlados no processo de
secagem com equipamentos adequados e aferidos regularmente?

45 - A organizacdo avalia regularmente os parimetros de armazenagem?

46 — Inspecdes de controle de qualidade e padrao nos produtos sdo regulares?

50 - A organizagdo mantém um histérico dos volumes colhidos e indices
comparativos de custo de colheita?

51 - A organizacio faz uso de crédito agricola?

52 - A organizagdo faz uso de seguro de veiculos, maquinas, benfeitorias e outros
fatores de producao?

6. Pessoas

31 - A organizagdo procura identificar e desenvolver as caracteristicas de lideranca
de seus colaboradores, visando formar futuros responsaveis de setor (mio direita) e
supervisores?

32 - O sistema de trabalho permite melhor desempenho dos
colaboradores/funciondrios e permite que o lider identifique aqueles que reagem de
forma mais rdpida aos desafios das atividades que realizam?

7. Lideranca

5 - A administracio da organizagdo exerce sua autoridade com justica e respeito no
relacionamento com funcionarios, fornecedores e clientes?

7 - A administracdo comunica com frequéncia e clareza seus objetivos e resultados?
8 - A administracdo procura se informar de todos os fatores, internos e externos, que
influenciam os aspectos produtivos e comerciais da organizagdo?

9- A administracdo toma a frente das principais agdes e procura delegar
adequadamente obrigagdes e responsabilidades aos demais funciondrios?

8. Sociedade

21 - A organizagdo possui mecanismos para assegurar a ética nos relacionamentos
interno e externo (Cédigo de conduta) e estimular sua aplicagdo em toda a cadeia?

A tabela 4 apresenta o detalhamento da ACP para 26 variaveis:




e Niimero de questiondrios avaliados: 1122.

e Numero de Variaveis inicialmente analisadas: 64

e Niimero de varidveis excluidas durante o processo de anélise: 38
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e Varidveis incluidas possuem correlagdo minima de 0,41 com algum Fator

¢ Rotacdo Ortogonal: Varimax Raw

e Numero de Fatores: 09

e Método de extracao de componentes: autovalores (eingevalues) acima de 1,0

Tabela 4. Andlise de componentes principais, 1122 questiondrios, 26 varidveis, 09

componentes.
c Extracdo das Somas dos Rotacdo das Somas dos
Valores iniciais
Componente Quadrados Quadrados
(varidvel) % | Acumulada % Acumulada % Acumulada
Toal | vorancia| % | % | variancia| % | O | varitncia| %
1 4.821| 18.541 18.541| 4.821| 18.541 18.541| 2.668| 10.263 10.26
2 2,400 9,232 27,773| 2,400 9,232 27,773 2,494 9,591 19,85
3 1,837 7,067 34,840 1,837 7,067 34,840, 2,038 7,838 27,692
4 1,587 6,105 40,945 1,587 6,105 40,945 1,752 6,739 34,431
5 1,366, 5,255 46,200 1,366 5,255 46,200 1,707 6,566, 40,998
6 1,221 4,696 50,896 1,221 4,696 50,896 1,634 6,286, 47,283
7 1,177 4,527 55,423| 1,177 4,527 55,423 1,538 5,916 53,200
8 1,090 4,191 59,614| 1,090 4,191 59,614| 1,426 5,485 58,685
9 1,053 4,050 63,664 1,053 4,050 63,664 1,295 4,980 63,664
10 ,832 3,201 66,866
11 ,790 3,040 69,906
12 776 2,983 72,889
13 722 2,777 75,666
14 ,666 2,563 78,228
15 ,640 2,462 80,691
16 ,620 2,384 83,074
17 ,589 2,267 85,341
18 ,560 2,155 87,496
19 ,502 1,929 89,425
20 ,489 1,881 91,306
21 ,480 1,845 93,151
22 ,463 1,781 94,933
23 ,375 1,444 96,377
24 ,337 1,296 97,673
25 315 1,211 98,884
26 ,290 1,116 100,000

Fonte: Resultado do estudo.



A tabela 5 apresenta o detalhamento da ACP para 25 variaveis:

e Nimero de questiondrios avaliados: 1122.

e Numero de Variaveis inicialmente analisadas: 64

e Niimero de varidveis excluidas durante o processo de andlise: 39
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e Varidveis incluidas possuem correlagdo minima de 0,41 com algum Fator

e Rotacdo Ortogonal: Varimax Raw

e Numero de Fatores: 08

e M¢étodo de extracao de componentes: autovalores (eingevalues) acima de 1,0

Tabela 5. Andlise de componentes principais, 1122 questiondrios, 25 varidveis, 08

componentes.
.. Extracdo das Somas dos Rotagdo das Somas dos
Valores 1miciais
Componente Quadrados Quadrados
(varidvel) % Acumulada % Acumulada % Acumulada
Total |y oancia| % Toal | v iancia | % Toal | voiancia | %
1 4.661 18.644 18.644 | 4.661 18.644 18.644 | 2.776 11.104 11.104
2 2,379 9,515 28,159 | 2,379 9,515 28,159 | 2,645 10,581 21,685
3 1,837 7,349 35,507 | 1,837 7,349 35,507 | 2,103 8,412 30,097
4 1,571 6,284 41,791 1,571 6,284 41,791 | 1,790 7,159 37,256
5 1,351 5,404 47,195 | 1,351 5,404 47,195 | 1,625 6,499 43,755
6 1,218 4,874 52,068 | 1,218 4,874 52,068 | 1,533 6,132 49,887
7 1,158 4,630 56,699 | 1,158 4,630 56,699 | 1,476 5,903 55,790
8 1,074 4,296 60,995 | 1,074 4,296 60,995| 1,301 5,205 60,995
9 1,000 4,000 64,995
10 811 3,245 68,239
11 ,780 3,119 71,359
12 727 2,907 74,265
13 ,696 2,782 77,048
14 ,661 2,642 79,690
15 ,629 2,515 82,205
16 ,605 2,420 84,625
17 ,563 2,251 86,875
18 ,507 2,028 88,903
19 ,495 1,982 90,885
20 ,480 1,920 92,805
21 467 1,867 94,672
22 ,381 1,524 96,196
23 ,338 1,353 97,549
24 322 1,289 98,838
25 ,291 1,162 100,000

Fonte: Resultado do estudo.

ANEXO F - Mesorregides Cafeeiras Brasileiras




Cdédigos das Mesorregides Cafeeiras Brasileiras.
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Mesorregiao Cafeeira Codigo dfl Mesorregido Cafeeira Codigo dfl

mesorregiao mesorregido
Afonso Claudio 1 Noroeste Espirito-Santense 20
Araraquara 2 Noroeste Fluminense 21
Assis 3 Noroeste Paranaense 22
Bauru 4 Norte Central Paranaense 23
Campinas 5 Norte de Minas 24
Campinas 6 Norte Pioneiro Paranaense 25
Campo das Vertentes 7 Oeste de Minas 26
Central Espirito-Santense 8 Patrocinio 27
Centro Fluminense 9 Presidente Prudente 28
Centro Ocidental Paranaense 10 Ribeirdo Preto 29
Centro Sul Baiano 11 Rio Claro 30
Distrito Federal 12 Sul Baiano 31
Extremo Oeste Baiano 13 Sul Espirito-santense 32
Leste Rondoniense 14 Sul/Sudoeste MG 33
Litoral Norte Espirito-Santense 15 Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba 34
Marilia 16 Vale do Jequitinhonha 35
Metopolitana de Sao Paulo 17 Nordeste de MG 36
Metropolitana de BH 18 Vale do Rio Doce 37
Noroeste de Minas 19 Zona da Mata 38

Fonte: Resultados do estudo




ANEXO G - Grifico Anélise hierarquica de cluster (em fatores)

Hizrarchical Cluster Anshysis (on factors)
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Fonte: Resultado do estudo



