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Resumo

Objetivo: O presente trabalho visa identificar os Fatores Criticos de
Sucesso para a gestdo de cooperativas de cafeicultores. Pretende-se
contribuir com o aprimoramento da gestao e subsidiar a formulagdo
de estratégias nestas organizacoes.

Metodologia: Foi realizada uma consulta a especialistas que atuam
com cooperativismo agropecudrio e agronegdcio do café, a partir da
utilizada da Técnica Delphi como ferramental metodoldgico.
Originalidade: A utilizacdo de uma consulta a especialistas, por
meio da Técnica Delphi, que resultou na identificagdo de aspectos
importantes para a formulagdo de estratégias em cooperativas de
cafeicultores.

Resultados principais: Identificou-se que a promog&o de atividades
de assisténcia técnica e extensao rural, profissionalizacdo da gestéo,
realizagdo de operagdes de hedge em mercados futuros e a reducéo
das assimetrias de informacdo sdo consideradas diretrizes
estratégicas relevantes para as cooperativas de cafeicultores.
ContribuigBes teoricas: Validagdo da Técnica Delphi como
instrumento metodologico eficaz para a identificacdo de Fatores
Criticos de Sucesso. Os resultados do trabalho permitem ainda que
sejam realizados estudos de caso em cooperativas de cafeicultores,
além de servir de norte para trabalhos que visam analisar 0 processo
de gestdo estratégia nestas organizagdes.

Palavras-chave: Agronegocio do café. Cooperativas agricolas.
Estratégia.

CRITICAL SUCCESS FACTORS IN THE
MANAGEMENT OF COOPERATIVES OF COFFEE
GROWERS

Abstract

Objective: The present paper aims to identify the Critical Success
Factors for the management of cooperatives of coffee growers. The
intention is to contribute to the improvement of management and to
subsidize the formulation of strategies in these organizations.
Methodology: A consultation was made to specialists who work
with agricultural cooperatives and coffee agribusiness, using the
Delphi Technique as a methodological tool.

Originality: Consultation with specialists, through the Delphi
Technique, resulted in the identification of important aspects for the
formulation of strategies in cooperatives of coffee growers.

Main results: It was identified that the promotion of technical
assistance and rural extension activities, professionalization of
management, implementation of hedge operations in future markets
and reduction of information asymmetries are considered strategic
guidelines relevant to coffee growers' cooperatives.

Theoretical contributions: It was possible to validate the Delphi
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American Psychological Association (APA)

Technique as an effective methodological instrument for the
identification of Critical Success Factors. The results of this paper
also allow case studies to be carried out in cooperatives of coffee
growers, besides serving as a guide for studies that aim to analyze
the strategic management process in these organizations.

Keywords: Coffee agribusiness. Agricultural cooperatives.
Strategy.

FACTORES CRITICOS DE EXITO EN LA GESTION
DE COOPERATIVAS DE PRODUCTORES DE CAFE

Resumen

Obijetivo del estudio: Comprender el papel de la relacion entre
franquiciadores y franquiciados y licenciatarios en el proceso de
internacionalizacion, adoptando el modelo de Uppsala como una
perspectiva tedrica.

Metodologia / abordaje: La metodologia utilizada fue un estudio
de caso en tres franquicias internacionalizadas. Posteriormente, la
informacion se compard con los modelos de Uppsala (1977, 2009),
utilizando literatura de franquicias y licencias como soporte.
Originalidad / Relevancia: Varios articulos (Dant y Griinhagen,
2014; Gomes, Carneiro y Secches, 2017; Isaac, Melo, Ogasavara y
Rodrigues, 2018) sefialaron que el tema relacional, especialmente en
el contexto internacional, es una de las &reas que necesita mas
estudio. El trabajo tiene la intencion de ayudar a cerrar esta brecha
con la informacién bajo alianzas internacionales en el sistema de
franquicias y licencias.

Resultados principales: Se ha encontrado que tales compafiias usan
sus conocimientos y redes para expandir sus negocios y a menudo
absorben informacién de socios locales para mejorar el
conocimiento del mercado y adaptar sus productos o servicios. La
expansion internacional de las compafiias de franquicias estudiadas
puede explicarse tanto por el Modelo Uppsala original (1977) como
por el Modelo Uppsala revisado (2009).

Contribuciones teoricas / metodoldgicas: El estudio tiene como
objetivo contribuir desde un punto de vista tedrico al aplicar el
Modelo de Uppsala en expansiones internacionales a través de
modos contractuales, mostrando la importancia de la red de
relaciones. Tanto el sistema de franquicias como las licencias se
utilizan para expansiones de bajo costo, por lo que es esencial
ingresar a la red local. Con la expansion gradual y el uso de
asociaciones sdlidas, se observa que las empresas pueden validar la
estructura comercial y hacer ajustes, especialmente culturales, a su
modelo comercial.

Palabras-clave: Sistema de franquicias. Internacionalizacion de
franquicias. Relacion franquiciador-franquiciado. Licencia.
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Introducéo

O agronegdcio do café configura uma atividade agricola tradicional e de elevada relevancia
histdrica para a agricultura e economia do Brasil. De acordo com Barros (2014), no inicio do século 20,
a cafeicultura representava a mais importante atividade agricola do pais. Para o referido autor, a
exportacdo de café foi fundamental para equilibrar a economia brasileira no periodo de grandes
investimentos em industrializacdo decorrentes da Revolugdo Industrial e, portanto, correspondia a
principal fonte de riqueza do pais.

Bialoskorski Neto e Souza (2004) apresentam o conceito preconizado por Davis e Goldberg em
1957, onde entende-se por agronegécio a organizacdo de todos os relacionamentos econdémicos e
contratuais de diversos atores, que passa pela producdo agricola e vai até o consumidor final. Neste
contexto, é importante destacar que as cooperativas de produtores participam de maneira intensiva no
agronegdécio do café brasileiro. De acordo com a Associacdo Brasileira da Industria do Café (ABIC,
2017), em 2017, as cooperativas foram responsaveis por 48% da producéo total do Brasil.

Na perspectiva de contribuir para o avanco do conhecimento empirico e apresentar proposta
prética de intervengdo, o presente trabalho visa identificar os fatores que contribuem para o sucesso das
cooperativas de cafeicultores. Destarte, o artigo detém o designio de apontar caminhos para mitigar 0s
gargalos relativos a gestdo destas cooperativas, partindo da premissa de que, por meio da adogdo de
estratégias adequadas e da organizacdo interna, é possivel promover o bom desempenho destas
organizacdes.

A principal hipotese defendida consiste na nogdo de que a profissionalizacdo da gestdo e a
adocdo de mecanismos que incentivem a diferenciacdo do café representam elementos criticos para o
sucesso das cooperativas. Assim, este trabalho teve a questdo norteadora: quais sdo 0s elementos que
contribuem para o sucesso das cooperativas de cafeicultores? Todavia, entende-se que cada cooperativa
possui posicionamentos estratégicos especificos, norteados por peculiaridades regionais e anseios de
produtores associados e dirigentes. Com o propdsito de responder este questionamento, foi realizado um
Painel com Especialistas, por meio da Técnica Delphi, com o objetivo de identificar a percepcdo de
pesquisadores relativa a esses temas.

Desta forma, o presente artigo esta organizado em seis se¢Oes, incluindo esta introdugdo. No
topico seguinte, é apresentado o referencial tedrico utilizado no trabalho, que se refere, no primeiro item,
a uma revisdo de literatura sobre o papel das cooperativas no agronegdcio do café e, no segundo, a
abordagem de Fatores Criticos de Sucesso. Apos esse referencial sdo expostos os procedimentos
metodoldgicos adotados. Na quarta se¢do, sdo apresentados os resultados do Painel com Especialistas.

Por fim, s&o expostas as consideracoes finais.
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Referencial tedrico
Cooperativas e 0 agronegocio do café

A Alianca Cooperativa Internacional (ACI Américas, s.d.) define uma organizacdo cooperativa
como uma associa¢do autdbnoma de pessoas que se unem de modo voluntario para satisfazer prop6sitos
e suprir demandas econdmicas, sociais e culturais comuns por meio de uma empresa de propriedade
coletiva e gerida de maneira democratica. A definicdo, emanada pela ACI e corroborada por Rios (1998),
estabelece que a organizacdo cooperativa consiste em uma associacdo de pessoas que se predispdem a
trabalhar de modo coletivo e continuo, detém objetivos em comum e, por esta razao, gerenciam de modo
democratico e participativo os recursos disponiveis, em que custos, riscos e beneficios sdo rateados de
forma equitativa entre os associados.

Bialoskorski Neto (1994) afirma que o papel atribuido as cooperativas agropecuarias se refere
a intermediacdo entre as empresas rurais dos cooperados e 0 mercado. Para Rosalem, Silva, Silva e
Alcéntara (2009), as cooperativas representam uma das alternativas que os produtores rurais possuem
para se aproximar do consumidor final. Salienta-se que estas organizacdes devem estar a disposi¢cdo para
sanar necessidades e atender as demandas dos cooperados, por meio da diminuicdo dos riscos e
agregacao de valor aos produtos.

Além disso, as cooperativas agricolas detém o papel de contribuir para que os produtores
superem entraves inerentes ao processo produtivo e as barreiras do mercado, por meio de fornecimento
de insumos, prestacdo de servicos de assisténcia técnica e extensdo rural e do processamento e
beneficiamento do produto (Bro, Clay, Ortega & Lopez, 2019; Oliveira, Oliveira & Souza, 2005). No
que toca as fungdes da organizagdo dos produtores rurais em organizacdes cooperativas, destacam-se:
negociacdo por melhores precos; possibilidade de agregacdo de valor aos produtos; acesso a mercados
nacionais e internacionais e; possibilidade de acessar tecnologias (Bialoskorski Neto, 1994).

Em relacdo ao agronegocio do café, Simdes e Pelegrini (2010) descrevem que a vinculagao dos
cafeicultores a cooperativas representa um posicionamento relevante, devido ao papel destas na
organizacdo dos produtores rurais, permitindo o acesso dos agricultores a melhores mercado, a
diminuicdo dos custos e 0 acesso a assisténcia técnica e extensao rural.

A respeito dos desafios enfrentados pelos cafeicultores, Simdes e Pelegrini (2010) apontam
ainda para a dificuldade de comercializacdo causada pela falta de acesso a informagdes e,
consequentemente, pela auséncia de planejamento. Nota-se que a falta de recursos financeiros para
investir em qualidade e manter capital de giro, tanto para continuar a atividade, quanto para a
subsisténcia, representa um entrave relevante. Os autores também observam que, de maneira geral, os
produtores apresentam desinteresse em adotar praticas que permitem a melhoria da qualidade do
produto, devido & desvalorizacéo e a falta de garantia em conseguir pregos melhores.

Para Costa (2011), o principal risco ao qual os cafeicultores estdo expostos se refere a

possibilidade de o prego, definido pelo mercado no momento da comercializagéo, nédo ser suficiente para
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arcar com os custos e despesas do produtor. A partir destes argumentos, verifica-se que os cafeicultores
se deparam com um dilema importante, que é representado pela decisdo em investir na diferenciacdo do
produto, e a0 mesmo tempo em que se dispdem a enfrentar o risco de preco.

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

Mesmo que haja aspectos que explicam a formagao das cooperativas de cafeicultores, bem como
ajudam a compreender o seu funcionamento, as cooperativas tém se posicionado estrategicamente
maneira distinta. E possivel enquadrar seu posicionamento no mercado a partir das estratégias genéricas
propostas por Michel Porter. De acordo com Tavares (2010), as estratégias genéricas de Michel Porter
sdo: (i) lideranca em custo; (ii) diferenciacdo e (iii) enfoque.

As cooperativas que adotam estratégias de lideranga em custo, atuam por meio da
comercializacdo de grandes volumes de café commodity. As cooperativas que atuam por meio da
diferenciacdo, focam-na producdo de cafés especiais e com cerificados que atestam a qualidade e a
adocdo de boas praticas agricolas. Por outro lado, as organizacdes que atuam com a estratégia de
enfoque, direcionam seus esforcos para nichos especificos, como é o caso das cooperativas que atuam
com cafés organicos e agroecoldgicos. E importante salientar que a adogdo dessas estratégias gera
diferentes efeitos sob a cafeicultura da regido de influéncia da cooperativa.

No tocante a cooperativas que adotam a estratégia de diferenciacdo e enfoque, é possivel
visualizar esse tipo de posicionamento em cooperativas das regides Sul de Minas Gerais, Triangulo
Mineiro/Alto Paranaiba e Noroeste de Minas (Cerrado Mineiro). Amaral et al. (2017) investigaram os
beneficios da adocdo de certificacdes para os produtores do municipio de Alfenas, no Sul de Minas, com
o foco na certificacdo “Certifica Minas Café”. Foi verificado que essa adocdo possibilitou, aos
produtores empresariais e familiares, melhorias na gestéo da propriedade e na qualidade do produto, o
que resultou na obtengdo de melhores precos, no aumento da produtividade, na capacidade gerencial e
na reducédo de custos.

Cavino (2012) estudou a cooperativa de cafeicultores localizada no municipio de Poco Fundo,
na regido Sul de Minas Gerais, na qual utilizam sistemas de produgao organico e agroecologico. A autora
verificou que a motivacdo por atuar com produtos organicos partiu tanto da busca por melhores precos
e acesso a nichos de mercado, quanto da escolha por melhores condigdes de trabalho para a familia e
para a conservacdo do meio ambiente. Neste sentido, observa-se que a cooperativa investigada por
Cavino (2012) tem adotado a estratégia genérica de enfoque ao optar pela comercializa¢do de produtores

de origem orgénica e agroecoldgica para nichos especificos de mercado.
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As cooperativas da Regido do Cerrado Mineiro (Tridngulo Mineiro/Alto Paranaiba e Noroeste
de Minas) tém apostado na estratégia de diferenciacdo, a partir da producdo de cafés especiais e com
Indicacdo Geografica. Para Ortega (2008), o sucesso da cafeicultura do Cerrado Mineiro esta
relacionado com a constituigdo do Conselho das Associacgdes de Cafeicultores do Cerrado (CACCER),
o0 qual consolidou um arranjo produtivo fortemente institucionalizado que contribuiu para insercado do
café no mercado nacional e global. O autor salienta ainda que 0 CACCER dota o agronegdcio do café
da regido de um diferencial competitivo por meio de assisténcia técnica, politica de marketing,
comercializacdo e autofiscalizagcdo com o propdsito de assegurar a qualidade do produto. De acordo com
Silva, Guaranieri e Carvalho (2018) os produtores do Cerrado Mineiro, quase em sua totalidade,
concordam e utilizam préaticas sociais e ambientalmente sustentaveis. Os autores afirmam ainda que
todas cooperativas da regido possuem controle das praticas adotadas em seu processo produtivo e por
seus cooperados.

Atualmente, 0 CACCER abrange 55 municipios localizados nas mesorregides do Triangulo
Mineiro/Alto Paranaiba e Noroeste Minas (Figura 1), e atende cerca de 4.500 produtores. O conselho é
composto por oito associacBes e oito cooperativas, que detém o designio, respectivamente, de

representar institucionalmente os produtores e comercializar o café em ambito nacional e internacional

(CACCER, 2019).

Figura 1 - Regido do |Cerrado Mineiro
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Bronzeri e Bulgacov (2014) analisaram a cadeia produtiva do café no Norte Pioneiro do Parana,
onde verificaram as estratégias adotadas pelos produtores e organizag¢fes que atuam na comercializagao
e industrializacdo do produto. Os autores verificaram que as cooperativas possuem participagao
significativa na cadeia produtiva, principalmente na comercializacdo de insumos, beneficiamento do
café e venda do produto no mercado nacional e internacional. Foi verificado que tanto os produtores,
quanto as industrias, tém adotado a estratégia de lideranca em custo, principalmente por atuarem com
café commodity. Além disso, observaram que houve a percepcao por parte dos produtores e indUstrias
que a diferenciacdo do produto é relevante para a geragdo de vantagem competitiva e, desta maneira,
tém caminhado para a producdo de cafés especiais e gourmets.

Conforme é possivel observar nos casos apresentados, as cooperativas de cafeicultores
apresentam posicionamentos estratégicos distintos, que sdo motivados por suas peculiaridades regionais,
bem como pelos anseios dos produtores associados. Além disso, destaca-se que cada uma das regides
produtoras possui desafios, potencialidades e historicos de desenvolvimento distintos que condicionam
0 suCesso e 0 posicionamento estratégico das cooperativas. No entanto, a partir dos casos apresentados,
verifica-se que essas organizagfes que tém caminhado no sentido de promover a diferenciacdo da

producéo.

Fatores criticos de sucesso

A implementacdo de estratégias e praticas que possuam o designio de aprimorar os resultados
das organizacOes é fundamentada pela tomada de decisdo mais adequada por parte de executivos e
gestores. E importante salientar que a tomada de decisdo nas organizacdes deve ser embasada em um
sistema de informacdes que seja relevante, do ponto de vista estratégico e gerencial. Neste sentido, de
acordo com Monteiro (2012), a abordagem relativa a “Fatores Criticos de Sucesso” (FCS) ¢é oriunda de
um estudo de pesquisadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT), que verificou a
necessidade que os executivos possuiam para acessarem informacdes relevantes.

De acordo com Grunert & Ellegaard (1992), o conceito de FCS advém do campo dos sistemas
de informagdes gerenciais e a posteriori é transferido para a area de pesquisa em estratégias de negocios.
Portanto, a partir da afirmacdo destes autores, € possivel relacionar os FCS com a estratégia
organizacional que, para Ansoff e McDonnell (1993), diz respeito ao conjunto de regras e parametros
utilizados para tomada de decisdo e orientacdo do comportamento de uma organizagao.

Esta estreita relagdo com a estratégia organizacional pode ser visualizada nas fontes de defini¢do

dos FCS estabelecidas por Rockart (1979) e descritas a seguir:

« Estrutura do setor: representa o conjunto de FCS que sdo intrinsecos a natureza e as
caracteristicas das organizagdes e produtos que compdem o setor de atividade em que a

organizacao estd inserida;

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
6de 20 Séo Paulo, 20, Special Issue, p. 1-20, €14375, Mar. 2021



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

o 3

Revista Ibero-Americana de Estratégia Mariano, T. H., & Braga, M. J. (2021, Special Issue, March). Fatores criticos de sucesso na
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement gestdo de cooperativas de cafeicultores

« Estratégia competitiva: cada organizacdo atuante no setor possui estratégias, histdrias e
culturas organizacionais distintas que conduzem a forma com que se posicionam no mercado;

« Fatores ambientais: representam aspectos que afetam todas as empresas do setor, em que se
destacam aspectos politicos, econdmicos, demograficos e regulatérios;

« Aspectos temporais: sdo inerentes as areas da organizacdo que demandam atencao especial em
determinado periodo;

« Posicionamento da gestdo: diz respeito as mais diversas areas, setores e fungdes presentes na

organizacgao que apresenta um conjunto comum de FCS em qualquer empresa do setor.

A partir dos elementos descritos por Rockart (1979), observa-se que os FCS podem ser relativos
ao ambiente interno e externo da organizacdo. Portanto, é possivel concluir que os FCS representam
elementos com o potencial de aprimorar os resultados da organizagdo, bem como elementos essenciais
para que uma organizacdo possa se posicionar em seu setor de atividade.

Monteiro (2012) afirma que os estudos relativos aos FCS seguem trés escolas de pensamento:
escola de design, escola de planejamento e escola de experiéncias compartilhadas. Esta Ultima representa
o0s estudos mais recentes relativos a tematica e caracteriza os FCS como uma descricdo dos elementos
que descrevem o mercado e setor de atividades da organizagcdo. A autora afirma que a escola de
experiéncias compartilhadas sustenta que as estratégias estdo sujeitas a pesquisas e estudos que visam
verificar como podem contribuir para o sucesso do negécio.

Para Munro e Wheeler (1980), os FCS podem ser utilizados para nortear executivos na tomada
de decisdo, definicdo de objetivos e no desenvolvimento de planejamentos estratégicos. Monteiro (2012)
complementa afirmando que os FCS podem ser utilizados também para identificar gargalos relativos a
implementacdo dos planejamentos. Ademais, afirma que os FCS representam o0s aspectos que devem
seguir a direcdo correta para assegurar o sucesso da organizacdo e a obtencao de resultados satisfatérios.

Ainda de acordo com Monteiro (2012), a identificacdo dos FCS se tornou essencial para o
processo de realizacdo do planejamento estratégico e a busca de vantagem competitiva. Beppler, Pereira
e Costa (2011) realizaram uma pesquisa bibliogréafica referente aos principais aspectos teéricos inerentes
a formulagdo e a formagdo de estratégias nas organizagdes. Os autores verificaram que a etapa
formulacdo da estratégia representa um processo deliberado que passa por uma andlise planejadas de
fatores que relativos ao ambiente externo e interno da organizagdo. Desta maneira, observa-se que 0s
FCS representam importantes subsidios para a tomada de decisdo nas organizagdes, bem como para
definicdo de estratégias que visem posicionar a organizagdo de modo competitivo em seu setor de

atuacao.
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De acordo com Leidecker e Bruno (1984), os FCS sdo identificados, dentre outras técnicas, a
partir da consulta a especialistas do negécio, de modo que seja possivel verificar os aspectos que
consideram mais relevante para o bom desempenho das organizacGes que atuam no setor. Desta maneira,
a estratégia empirica adotada foi a realizacdo de um painel de especialistas em cafeicultura e
cooperativas agricolas.

A partir desse painel, foi possivel verificar as estratégias mais relevantes para os cafeicultores e
suas organizacdes coletivas. De acordo com Nogueira e Fuscati (2018), o Painel de Especialistas visa
fomentar o compartilhamento de experiéncias e conhecimento e € utilizado com o intuito de estimular
reflexdes estratégicas relativas a temas especificos. Para as autoras, geralmente os painéis sdo realizados
por meio da participacdo de um grupo composto de 10 a 20 especialistas.

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

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

O painel foi realizado por meio do envio de questionarios on-line para especialistas em
cafeicultura, agronegdcio do café e administracdo de cooperativas agricolas. Os critérios utilizados para
a selecdo dos especialistas, foi o vinculo de pesquisador, professor ou técnico em universidades e
organizacBes de pesquisas e fomento a cafeicultura. Os questionarios foram enviados para 71
especialistas, dos quais foram obtidas 11 respostas.

Foram obtidas respostas de dez doutores e um bacharel, que atuam, em sua maioria, nas areas
de administracdo e economia rural com énfase no agronegécio do café e cooperativas agropecuarias,
conforme é possivel visualizar na Figura 2. Os especialistas participantes atuam nas seguintes
instituicGes de ensino e pesquisa: Fundacdo Procafé, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria
(EMBRAPA), Empresa de Pesquisa Agropecuéria de Minas Gerais (EPAMIG), Universidade Federal
de Vigosa (UFV), Centro de Exceléncia do Café da Universidade Federal de Vicosa (CEC-UFV),
Universidade Federal de Uberlandia (UFU), Universidade de Sdo Paulo (USP) e Universidade Federal
da Grande Dourados (UFGD).
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Figura 2 - Areas de atuacio dos especialistas
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Fonte: Resultados da pesquisa.

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

A partir das respostas obtidas no primeiro questionario, foi elaborado um questionario
estruturado em que as questdes foram elaboradas por meio do uso da escala de Likert. Em cada uma das
questdes, os especialistas puderam marcar o quanto concordavam com os itens em uma escala que variou
entre 1 (discorda totalmente) e 5 (concorda totalmente). E importante salientar que os questionarios
foram enviados aos especialistas no periodo de 15 de abril a 15 de maio de 2019.

Por fim, as respostas ao segundo questionario foram analisadas por meio do Teste de Friedman.
Para Pontes (2000), esse teste é utilizado para comparar variaveis pertencentes a um mesmo grupo, de
modo que seja possivel identificar se existem diferencas significativas entre os valores apresentados por
meio do ranqueamento por postos. Neste caso, a hipétese nula (HO) é a de que ndo foram identificadas
diferencas significativas de relevancia entre os itens avaliados pelos especialistas. Ao passo em que a
hipotese alternativa (H1) foi de que existem diferencas significativas de relevancia entre os itens
avaliados pelos especialistas. Para ndo rejeitar a hip6tese nula, foi considerado um nivel de significancia
maior ou igual a 95% (0,95), logo, no teste estatistico, o p-valor deve apresentar valores inferiores a 5%
(0,05).

Resultados e discussao

A primeira rodada de aplicacdo dos questionarios teve o propoésito de identificar os aspectos que

os especialistas julgam relevantes em quatro perspectivas: desafios enfrentados pelos cafeicultores,
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estratégias adequadas para superacdo dos desafios, objetivos das cooperativas de cafeicultores e
estratégias e préaticas de gestdo que estas cooperativas devem adotar.

No que se refere as percepcdes dos especialistas consultados sobre os desafios enfrentados pelos
cafeicultores, verificou-se que elementos referentes a posicdo dos produtores frente as demandas do
mercado sdo mais relevantes. Dessa forma, os principais desafios evidenciados pelos especialistas
foram: Elevados custos de producédo; Despreparo gerencial dos produtores; Intensificacdo das mudancas
climaticas e eventos extremos; Obtencdo de cafés com elevado padrdo de qualidade; Preco de venda
baixo; Uso inadequado e desconhecimento de tecnologias; Volatilidade dos precos.

Desta forma, a partir do questionario discursivo, os especialistas puderam ainda evidenciar as
principais estratégias sugeridas para que os cafeicultores superem os desafios mencionados. Foram
sugeridas as seguintes estratégias: Certificacdo da producdo; Mudanca do sistema tradicional para o
organico / agroecolégico; Organizacdo em grupos formais para a compra de insumos e comercializacao;
Organizacdo em grupos formais para aumentar o poder de barganha e reivindicar a¢des de melhoria
junto ao poder publico; Producdo de cafés especiais / gourmets; Qualificacdo técnica e gerencial dos
produtores; Utilizacdo de operacdes de hedge em mercados futuros. Verifica-se que os especialistas
evidenciaram a agregacdo de valor ao café por meio de certificagdes e de mudancas no sistema de
producdo. Ademais, foi sugerida a adocdo de estratégias que visam aprimorar a posicao dos cafeicultores
no mercado, com destaque para a organizacdo em grupos formais.

No que se refere as cooperativas de cafeicultores, os especialistas consultados evidenciaram os

seguintes objetivos para essas organizacgdes:

e Balizar os pregos de mercado;

¢ Beneficiamento do café, em que pese a separacdo, 0 descascamento, a torrefacdo e a
classificacao;

¢ Buscar melhores mercados para a comercializacdo do café (nacional e internacional);

¢ Capacitar os gerentes e técnicos em cafeicultura;

e Incentivar a diferenciagdo da producéo;

e Prestar assisténcia técnica e gerencial para os cafeicultores;

e Promover a padronizagédo da qualidade do café entregue pelos cooperados;

e Possibilitar o acesso dos produtores a insumos mais baratos;

e Realizar parcerias com instituicGes de ensino, pesquisa e extensdo para o desenvolvimento de
tecnologias e assisténcia aos cooperados;

e Reduzir as assimetrias de informac&o;

e Viabilizar a certificagdo da producéo dos cooperados.
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A partir dos objetivos para as cooperativas evidenciados pelos especialistas, conclui-se que essas
organizagdes possuem como principal designio inserir os produtores no mercado de modo competitivo.
Ademais, as acbes das cooperativas devem ser direcionadas, principalmente, para o oferecimento de
atividades de assisténcia técnica e extensdo rural que possibilitem ao cafeicultor a adocdo de boas
praticas agricolas e gerenciais no &mbito da propriedade.

Para cumprir esses objetivos, 0s pesquisadores consultados definiram estratégias que passam
diretamente pela adocédo de boas préaticas de gestdo, tais como a realizacdo de planejamentos estratégicos
e a implementacdo de canais que visem aprimorar a transparéncia. Contudo, o maior volume de
estratégias propostas se referem a atuacdo direta com os produtores por meio de a¢Bes de assisténcia
técnica e extensdo rural e o incentivo a promocdo da qualidade do café para acessar mercados mais

atrativos, tais como:

e Adotar praticas que incentivem a participacdo dos cooperados na tomada de decisdo na
cooperativa;

e Criar incentivos de pagamento baseado em qualidade;

e Estabelecer conexfes com mercados que remunerem a qualidade do café;

e Estabelecer mecanismos e canais que promovam a transparéncia das acdes e resultados da
cooperativa;

e Incentivar a diferenciacdo da producdo;

e Manter um diagndstico atualizado da situacdo e necessidades dos cooperados;

e Realizar atividades de educacdo cooperativista para os cooperados e dirigentes;

e Possuir em seu quadro de colaboradores, profissionais com conhecimento e experiéncia no
mercado de café;

e Profissionalizar a gestdo da cooperativa;

e Promover a diversificacdo da producdo agropecuéria em nivel de propriedade;

e Realizar atividades de treinamento e capacitacdo técnica e gerencial para os cooperados;

e Realizar planejamentos estratégicos, planos de marketing e planos de negécios.

Para a realizacdo do Teste de Friedman, os itens identificados pelos especialistas foram
agrupados nas quatro perspectivas que sdo oriundas das questBes presentes nos questionarios. Neste
sentido, os resultados poderdo ser visualizados em tabelas, na ordem de relevancia gerada pelo
ranqueamento do teste. E importante salientar que as tabelas apresentam também o p-valor do teste, de
modo que possibilite verificar se 0 ranqueamento possui significancia estatistica.

No tocante aos desafios enfrentados pelos cafeicultores (Tabela 1), o ranqueamento gerado
apresenta a “Volatilidade dos precos”, “Preco de venda baixo” e “Elevados custos de producao” dentre

0s mais relevantes. Esta situacdo vai de encontro com o argumento de Costa (2011), que define que o

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM

11de20 Sao Paulo, 20, Special Issue, p. 1-20, 14375, Mar. 2021



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

> )

Revista Ibero-Americana de Estratégia

Iberoamerican journal of Strategic Management Mariano, T. H., & Braga, M. J. (2021, Special Issue, March). Fatores criticos de sucesso na

gestéo de cooperativas de cafeicultores

principal risco ao qual os cafeicultores estdo expostos diz respeito a possibilidade de o preco, no
momento da comercializagdo, ndo ser suficiente para arcar com os custos e despesas de producdo. Os
itens “Despreparo gerencial dos produtores” e o “Uso inadequado e desconhecimento de tecnologias”,
ilustram a necessidade de os produtores se adaptarem a dinamicidade do mercado por meio de atividades
de assisténcia técnica, extensdo rural e capacitacgao.

Conforme é possivel observar, os desafios apresentados pelos especialistas consultados
coincidem com motivos que levam a constituicdo de organizacOes cooperativas, conforme verifica-se

nos argumentos de Simdes e Pelegrini (2010) e Bialoskorski Neto e Souza (2004).

Tabela 1 — Ranking de desafios enfrentados pelos cafeicultores

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

Fonte: Resultados da pesquisa.

Todavia, conforme € possivel verificar, o p-valor do teste (0,156) sugere que ndo existem
diferencgas significativas de relevancia entre os aspectos identificados. Desta maneira, mesmo que
tenham sido ranqueados, para o grupo de especialistas consultados, os itens possuem relevancia similar.
Este resultado reflete o desafio que as cooperativas de cafeicultores enfrentam ao atender a diversidade
de demandas dos produtores, uma vez que um de seus propésitos € contribuir para que os produtores
superem os desafios e riscos inerentes a sua atividade (Rosalem et al., 2009).

Relativamente as estratégias julgadas necessarias para que os produtores superem os desafios
identificados, os especialistas as definiram para produtores de pequeno, médio e grande porte.
Considerou-se como produtor de pequeno porte aqueles com menos de 100ha, de médio porte, entre
100ha e 1.000ha e de grande porte, acima de 1.000ha.

Conforme é possivel visualizar nas Tabelas 2 e 3, as estratégias identificadas com mais
relevancia sdo representadas pela organizacdo dos produtores em grupos formais, seja para compra de
insumos e comercializacdo da producéo, ou para reivindicar agdes de melhoria junto ao poder publico.
Desta maneira, pode-se concluir que os especialistas consultados concordam que as cooperativas
representam a principal estratégia para pequenos e médios produtores € a organizacdo em cooperativas
e associacOes. Esta sugestdo se justifica na medida em que os cafeicultores se organizam em
cooperativas para obterem maior poder de barganha, reduzir riscos, acessarem melhores mercados (Bro
et al., 2019; Bialoskorski Neto, 1994; Rosalem et al., 2009).
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Observa-se ainda que, tanto para pequenos como para médios produtores, os especialistas
destacam a “Capacitacdo técnica e gerencial dos produtores”. Neste sentido, cabe destacar a importancia
da participacdo dos produtores em atividades de formacgdes providas por instituictes de fomento,
assisténcia técnica e extensao rural, que detém o designio de promover a aprendizagem no campo e
aprimorar o posicionamento dos produtores frente aos desafios e demandas do mercado.

Ademais, é possivel identificar que a maior parcela das sugestdes dos especialistas esta
relacionada com adogdo de estratégias de diferenciagdo e enfoque, uma vez que sugerem a “Certificagido
da producdo” e “Producdo de cafés especiais / gourmets” e “Mudanga do sistema tradicional para o
organico / agroecoldgico”. Este direcionamento estratégico proposto é similar ao processo que tem sido
observado na regido Sul e no Cerrado de Minas Gerais, bem como a mudan¢a encaminhada no Norte

Pioneiro do Parana.

Tabela 2 — Ranking de estratégias adequadas para produtores de pequeno porte

Item Ranque
Organizacdo em grupos formais para a compra de insumos e comercializagéo 5,41
Organizagéo em grupos formais para aumentar o poder de barganha e reivindicar 593
acOes de melhoria junto ao poder publico ’
Qualificacao técnica e gerencial dos produtores 4,82
Certificacdo da producéo 3,82
Producdo de cafés especiais / gourmets 3,45
Utilizar operaces de hedge em mercados futuros 3,00
Mudanca do sistema tradicional para o organico / agroecolégico 2,27
p-valor 0,000

Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 3 — Ranking de estratégias adequadas para produtores de médio porte

Item Ranque
Organizacdo em grupos formais para aumentar o poder de barganha e reivindicar

N L. o 4,95
acBes de melhoria junto ao poder publico
Organizacdo em grupos formais para a compra de insumos e comercializacao 4,91
Qualificacdo técnica e gerencial dos produtores 4,86
Certificacdo da producédo 4,45
Producdo de cafés especiais / gourmets 3,64
Utilizar operacdes de hedge em mercados futuros 3,32
Mudanga do sistema tradicional para o organico / agroecoldgico 1,86
p-valor 0,000

Fonte: Resultados da pesquisa.

A partir do teste estatistico, verificou-se que existe diferenca significativa de relevancia entre os
itens (p-valor<0,05), logo, os especialistas consultados concordam que a organizagdo dos pequenos e
médios produtores em cooperativas ou associagdes representa a estratégia mais importante para a
superacédo dos desafios da cafeicultura. Este resultado ilustra a afirmagdo de Simdes e Pelegrini (2010)

sobre o fato de que a vinculagdo dos cafeicultores a cooperativas representa uma estratégia relevante.
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A respeito das estratégias identificadas para os produtores de grande porte, observou-se que a
realizacdo de operacdo de hedge em mercados futuros foi julgada como mais relevante pelos
especialistas consultados. O teste estatistico mostrou significancia no resultado (p-valor igual 0,022),
em nivel de 2,5% de probabilidade, o que possibilita a conclusdo de que os especialistas concordam que
esta estratégia é a mais relevante para este segmento de produtores, conforme € possivel visualizar na

Tabela 4, a sequir:

Tabela 4 — Ranking de estratégias adequadas para produtores de grande porte

Item Ranque
Utilizar operacoes de hedge em mercados futuros 4,59
Qualificacdo técnica e gerencial dos produtores 4,50
Organizagdo em grupos formais para aumentar o poder de barganha e reivindicar 50
acOes de melhoria junto ao poder publico '
Certificacdo da producéo 4,45
Organizacdo em grupos formais para a compra de insumos e comercializacao 4,00
Producéo de cafés especiais / gourmets 3,77
Mudanca do sistema tradicional para o organico / agroecoldgico 2,18
p-valor 0,022

Fonte: Resultados da pesquisa.

A realizacdo de operacdes de hedge em mercados futuros representa uma importante estratégia
para mitigar o risco de preco evidenciado por Costa (2011), uma vez que possibilita ao produtor a fixagdo
do preco de venda e possibilita a realizacdo de planejamentos que podem resultar em melhores
resultados no ciclo produtivo.

Essa estratégia foi evidenciada devido a sua importancia para a comercializacdo de grandes
volumes de producdo. Desta maneira, além de uma estratégia relevante para os grandes produtores,
pode-se afirmar que sua adocdo por cooperativas de cafeicultores possui relevancia similar. Essa
afirmacao se justifica na medida em que a principal funcdo da cooperativa agropecuaria é possibilitar o
acesso dos produtores a melhores precos e alternativas de comercializacdo (Bialoskorski Neto, 1994;
Rosalem et al., 2009), o que é possivel por meio de grandes volumes de produg&o.

Nas tabelas 5 e 6, sera possivel observar que a adocao destas praticas e estratégias sdo atribuidas
pelos especialistas consultados as cooperativas de cafeicultores. As tabelas 5 e 6 tratam,
respectivamente, dos objetivos destas organizagGes e das estratégias que devem ser adotadas por elas

para aprimorar seus resultados cumprir seus propdsitos.
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Tabela 5 — Ranking de objetivos das cooperativas de cafeicultores
Item Ranque
Capacitar os gerentes e técnicos em cafeicultura 9,32
Realizar parcerias com instituicbes de ensino, pesquisa e extensdo para o 9.23
desenvolvimento de tecnologias e assisténcia aos cooperados ’

Buscar melhores mercados para a comercializacdo do café (nacional e internacional) 7,55

Prestar assisténcia técnica e gerencial para os cafeicultores 6,95
Viabilizar a certificacdo da producéo dos cooperados 6,77
Reduzir as assimetrias de informacéo 6,59
Possibilitar 0 acesso dos produtores a insumos mais baratos 6,05
Promover a padronizacdo da qualidade do café entregue pelos cooperados 5,50

Beneficiamento do café, em que pese a separacdo, o descascamento, a torrefacdo e a

classificacdo 532
Incentivar a diferenciacéo da producdo 5,00
Balizar os precos de mercado 3,73
p-valor 0,061

Fonte: Resultados da pesquisa.

No que toca aos itens evidenciados nos objetivos das cooperativas de cafeicultores, verifica-se
que ndo existem diferencas significativas de relevancia entre os itens (p-valor igual a 0,061), em nivel
de 5% de probabilidade. Todavia, destaca-se que 0s objetivos evidenciados dizem respeito,
principalmente a prestacdo de assisténcia técnica e gerencial ao produtores e técnicos da cooperativa
para viabilizar a comercializacdo. Além disso, verifica-se que a migracdo para estratégias de
diferenciacdo e de enfoque sdo reiteradas pelos especialistas ao tratarem dessa tematica, o que pode ser
verificado nos itens “Viabilizar a certificacdo da produgdo dos cooperados”, “Promover a padronizagdo
da qualidade do café entregue pelos cooperados” e “Incentivar a diferenciagdo da producdo”.

Os especialistas evidenciaram ainda as funcBes que historicamente sdo atribuidas as
cooperativas, que sdo: buscar melhores mercados (nacional e internacional), reduzir assimetrias de
informacdo, possibilitar 0 acesso a insumos por pregos mais atrativos, beneficiar o café e balizar os
precos de mercado. Estes itens reforcam os argumentos apresentados por Bialoskorski Neto (1994), que

contribuem com o posicionamento dos produtores no agronegécio.
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Tabela 6 — Ranking de estratégias e praticas que as cooperativas de cafeicultores devem adotar

Item Ranque
Criar incentivos de pagamento baseado em qualidade 8,05
Estabelecer conexdes com mercados que remunerem a qualidade do café 7,50
Estabelecer mecanismos e canais que promovam a transparéncia das acles e 705
resultados da cooperativa ’
Adotar préaticas que incentivem a participacdo dos cooperados na tomada de decisdo 6.95

na cooperativa
Realizar atividades de educacdo cooperativista para os cooperados e dirigentes 6,64
Possuir em seu quadro de colaboradores, profissionais com conhecimento e

experiéncia no mercado de café 6,45
Profissionalizar a gestdo da cooperativa 6,45
Realizar planejamentos estratégicos, planos de marketing e planos de negécios 6,41
Manter um diagndstico atualizado da situacdo e necessidades dos cooperados 6,14
Realizar atividades de treinamento e capacitacdo técnica e gerencial para os 6.09
cooperados ’
Incentivar a diferenciacéo da producéo 5,59
Promover a diversificacdo da producdo agropecuaria em nivel de propriedade 4,68
p-valor 0,334

Fonte: Resultados da pesquisa.

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

Nota-se que a promocéo de atividades de formacdo e prestacdo de assisténcia técnica também
sdo importantes para o posicionamento da cooperativa no agronegocio do café. A partir da assisténcia
técnica e a extensdo rural, € possivel estimular os produtores a adotarem boas praticas agricolas para
aprimorar a qualidade do café e aumentar a produtividade das lavouras. E importante evidenciar que
para realizar o investimento em atividades de assisténcia técnica e extensao, é fundamental que haja um
diagnostico atualizado das necessidade e demandas dos produtores, aspecto que também foi evidenciado
pelos especialistas.

E importante destacar ainda que as praticas e as estratégias que devem ser adotadas para reduzir
as assimetrias de informagao entre cooperativa e cooperado foram evidenciadas pelos especialistas.
Estas praticas podem ser observadas ao sugerirem a ado¢do de mecanismos que promovam a
participacdo dos produtores associados e a transparéncia das agbGes da cooperativa. Além disso,
destacou-se a importancia da realizagéo de atividades de educagdo cooperativista, que detém o designio

de conscientizar o produtor associado sobre os seus direitos e deveres com a cooperativa.
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Ademais, o0s especialistas evidenciaram a profissionalizacdo da gestdo como estratégia
importante para as cooperativas, além de citarem a necessidade de possuirem, em seu quadro de
colaboradores, pessoas especializadas no mercado do café. Estes elementos contribuem para que
cooperativa realize planejamentos estratégicos focados em acessar melhores mercados e atender as
demandas dos produtores cooperados.

Conforme foi possivel verificar nos itens evidenciados pelos especialistas, os FCS na gestdo das
cooperativas de cafeicultores dizem respeito, principalmente, a migracdo ou adocdo de estratégias de
diferenciacdo e de enfoque. O FCS identificados por meio do Painel com Especialistas, podem ser
segmentados a partir das fontes de definicdo de Rockart (1979), da seguinte forma:

1. Estrutura do setor: volatilidade de precos de venda e custos de insumos, despreparo
gerencial dos produtores, desconhecimento e uso inadequado de tecnologias por parte dos
produtores;

2. Estratégia competitiva: tendéncia para a adocao da estratégia de diferenciacao e de enfoque;
3. Fatores ambientais e temporais: condi¢Ges edafoclimaticas regionais e intensificacdo das
mudancas climaticas e eventos extremos;

4. Posicionamento da gestdo: prestacdo de assisténcia técnica e extensdo rural, criacdo de
incentivos de pagamento baseado em qualidade, profissionalizacdo a gestdo da cooperativa e
possuir colaboradores especialistas no agronegécio do café, realizar operacdes de hedge em
mercados futuros e; implementar mecanismos que promovam a transparéncia e participagédo dos

produtores na tomada de decisdo da cooperativa.

Os FCS identificados neste trabalho visam contribuir com a elaboracdo de planejamentos
estratégicos nas cooperativas de cafeicultores, bem como auxiliar os dirigentes e gestores destas
organizacdes para a tomada de decisdo, conforme definicdo de Munro e Wheeler (1980). A partir dos
resultados obtidos, conclui-se que mesmo gue existam peculiaridades e caracteristicas regionais, que
devem ser observadas para definicdo de estratégias nas cooperativas de cafeicultores, os FCS
identificados podem direcionar os dirigentes e gestGes para a realizacdo de planejamentos que

aprimorem os resultados destas organizagdes.

Considerac0es finais

Tendo em vista a intensa participacdo das cooperativas de produtores no agronegécio do café, é
importante que sejam identificados elementos capazes de nortear a elaboracdo planejamentos
estratégicos e que promovam bons resultados para estas organizagfes. Mesmo que adotem diferentes

posicionamentos estratégicos frente suas peculiaridades regionais e anseios de produtores associados e
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dirigentes, as cooperativas de cafeicultores estdo sujeitas a variaveis externas comuns, principalmente
no que tange as demandas do mercado.

A abordagem relativa a Fatores Criticos de Sucesso possibilita a identificacdo de elementos que
detém o potencial contribuir com os resultados das cooperativas que se posicionam de diferentes formas
no mercado, uma vez que evidencia fatores comuns e tendéncias do setor de atividades. A partir desta
abordagem, este trabalho conseguiu identificar elementos que podem contribuir com o sucesso das
cooperativas de cafeicultores, por meio da realizagdo da consulta a especialistas do setor.

A consulta aos especialistas evidenciou tendéncias estratégicas para as cooperativas de
cafeicultores, a adocdo de diferenciacdo e enfoque. Desta maneira, a partir da abordagem de FCS,
conclui-se que as principais agdes que devem ser adotadas pela gestdo das cooperativas de cafeicultores
dizem respeito a (i) realizar atividades de assisténcia técnica e extensdo rural; (ii) promover a qualidade
do café dos cooperados, seja por meio incentivos de remuneracdo ou obtencdo de certificacbes que
possibilitam o acesso a melhores mercados; (iii) profissionalizar a gestdo da cooperativa; (iv) realizar
operacdes de hedge em mercados futuros e; (v) implementar mecanismos reduzam as assimetrias de
informacdo entre cooperado e cooperativa. Estas a¢cdes visam contribuir para o posicionamento das
cooperativas frente a volatilidade dos precos de venda e custos dos insumos, despreparo gerencial dos
produtores e mudancas nas condi¢des edafoclimaticas.

Os elementos evidenciados como Fatores Criticos de Sucesso para as cooperativas de
cafeicultores detém o potencial de contribuir com processos de realizacdo de planejamentos estratégicos
e planos de negbcios por parte das cooperativas. Ademais, podem contribuir com organizacdes de
fomento, no sentido de possibilitar a elaboracgéo de planos de desenvolvimento e agendas de capacitaco
e treinamento.

A principal limitacdo deste trabalho foi a impossibilidade de verificar as estratégias adotadas
pelas cooperativas que apresentam melhores resultados, bem como verificar de maneira empirica se
existe associacdo ou correlacdo entre os elementos identificados neste trabalho e o sucesso das
cooperativas. Neste sentido, sugere-se que sejam realizados outros estudos que visem verificar a
existéncia de correlacdo entre os fatores aqui evidenciados e o desempenho das cooperativas de

cafeicultores, em regides ou estados especificos.
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