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RESUMO

Este trabalho propde o desenvolvimento de um sistema de indicadores
destinado a fornecer aos agentes ligados ao CERTIFICA MINAS CAFE
informacdes de qualidade que expressem a realidade das unidades produtoras
certificadas, possibilitando o desenvolvimento por meio de decisdes e agdes
acertadas de todos os niveis envolvidos. O sistema de indicadores é uma
ferramenta que tem por funcdo fomentar o processo de decisdo por meio de
informacdes validas e desenvolvidas em um contexto especifico e
fundamentadas em um arcabougo tedrico e pratico que expressa 0 conhecimento
de especialistas em relacdo ao assunto. O sistema de indicadores desenvolvido
neste trabalho teve como base os dados ja existentes e que atendem a
certificacdo. Eles foram sistematizados para se transformarem em indicadores e
indices e, posteriormente, em informacdo e conhecimento utilizdveis em
concordancia com as necessidades dos niveis de decisdo para atenderem aos
objetivos do CERTIFICA MINAS CAFE e do governo de Minas Gerais em
relacdo a cafeicultura. A metodologia é composta de alguns passos que foram
seguidos rigorosamente visando ao sucesso dos resultados. O processo é
dividido em duas etapas: 1) etapa de elaboracdo — composta por 7 passos; €, 2)
etapa de implementacdo. Os niveis hierarquicos sdo “estratégico” (governo
estadual), “estratégico/tatico” (EMATER) e “operacional” (produtores de café
certificado). Os indicadores desenvolvidos se relacionam a trés categorias
bésicas: “produtividade”, “gestdo de recursos” e “qualidade”. A implementacao
deste sistema de indicadores se justifica por se alinhar a “inteligéncia
competitiva”, que visa a contornar os principais problemas enfrentados por
organizacBes atualmente, os quais se relacionam a transformagdo de uma
enorme quantidade de dados em informagdes.

Palavras-chave: Cafeicultura. Cadeia produtiva. Sustentabilidade. Sistema de
indicadores. Inteligéncia competitiva.



ABSTRACT

This paper proposes the development of a indicator system intended to
provide agents related to CERTIFY MINAS COFFEE quality information that
reflect the reality of certified production facilities, enabling the development by
means of decisions and agreed actions of all levels involved. The indicator
system is a tool which is to encourage decision-making process through valid
data and carried in a specific context and based on a theoretical and practical that
expresses the knowledge of experts in the subject. The indicator system
developed in this study was based on existing data and that meet the
certification. They were organized in order to become indicators and indices,
and later into usable information and knowledge in line with the needs of
decision-making levels to meet the goals of CERTIFY MINAS COFFEE and the
government of Minas Gerais in relation to coffee. The methodology consists of
some steps that were followed strictly in order to successful results. The process
is divided into two stages: 1) stage of development - consisting of seven steps,
and 2) the implementation phase. Hierarchical levels are “strategic” (state
government), "strategic / tactical” (EMATER) and "operational” (certified coffee
producers). The indicators developed are related to three basic categories:
"productivity"”, "resource management" and "quality." The implementation of
this indicator system is justified for him to align with the "competitive
intelligence”, which aims to bypass the main problems faced by organizations
today, which relate to the transformation of a huge amount of data into
intelligible.

Key words: Coffe production. Supply chain. Sustainability. Indicator system.
Competitive Intelligence.
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1 INTRODUCAO

Em todos os setores econdmicos, as liderancgas, governamentais ou nao,
e 0s gestores de organizacBes produtivas, industriais e de servicos,
frequentemente se deparam com problemas que implicam em reflexdo, escolha e
acdo. Esse processo envolve compreender o contexto, avaliar as consequéncias
das alternativas disponiveis, escolher, agir e checar os efeitos do plano tracado.
O processo se resume em “planejar”, “agir” e “checar”. E importante lembrar
que ele muitas vezes é realizado de maneira intuitiva e, por isso, ndo é percebido
por quem o executa.

O “planejar” se baseia em uma interpretacdo realizada por meio de
informacdes disponiveis para a formulacdo de uma imagem representativa, que
pode ser certa ou errada. Desse modo, decisGes acertadas dependem de
informacdes, do tipo e da qualidade delas. Por exemplo, o governo utiliza
indices de precos, vendas do varejo, taxa de cAmbio, etc. para esbocar o contexto
e interpreta-lo; e esse procedimento apenas é bem sucedido caso as informacgdes
retratem adequadamente a realidade. A etapa de checagem também utiliza
informagdes semelhantes.

Os sistemas de indicadores se disseminaram e se consolidaram nos
campos econdmico, climético e de saide (SEGNESTAM, 2002). Os indices de
precos, as taxas de juros e de cambio, os indices de bolsas de valores, PIB
(Produto Interno Bruto), etc. j& fazem parte do cotidiano da populacdo. Isso
reflete a grande importancia de informacdes no processo de tomada de deciséo,
na interpretacdo do mundo que nos cerca.

A agricultura e a pecudria, apesar de serem atividades importantes e com
enorme quantidade de inovagBes tecnolégicas embutidas em seus processos
produtivos, usufruem pouco as vantagens que sistemas de indicadores podem

gerar. A pequena utilizacdo de indicadores neste setor passa por questdes



16

culturais, mas principalmente, pela dificuldade de coleta, agregacéo e analise de
dados.

Vérios projetos foram iniciados no Mundo visando a elaboracdo de
sistema de indicadores para setores produtivos. A maior parte deles ndo obteve
éxito devido a dificuldade e alto custo de se coletarem dados validos para serem
transformados em indicadores e indices e posteriormente em informacdes Uteis e
de qualidade.

O CERTIFICA MINAS CAFE enseja 0 desenvolvimento de um sistema
de indicadores em formato que atenda a todos os agentes envolvidos. Por meio
dos dados ja coletados, os produtores teriam indicadores e indices necessarios a
gestdo de seus negécios. O governo estadual diretamente, ou através da
EMATER, poderia monitorar 0s processos produtivos regionais e atuar
seletivamente nos problemas, por exemplo: por meio do sistema de indicadores,
a EMATER detecta que o café produzido em uma regido apresenta problemas de
“bebida”, com isso ela pode desenvolver planos de acdo visando atuar nas
causas deste problema, como por exemplo, elaborando cursos para “terrereiros”;
além disso, ele teria informagdes de qualidade essenciais durante as decisdes
estratégicas. O programa de certificacdo é uma maneira eficaz e eficiente de
levantamento de dados; entretanto, extrair informacdo de um conjunto de dados
dispersos e desprovidos de logica gerencial, tatica e estratégia é uma tarefa

quase impossivel.

1.1 Problema norteador da pesquisa

O CERTIFICA MINAS CAFE ¢ um programa inovador do governo de
Minas Gerais e tem tido éxito ao que se propde, a certificacdo de unidades
produtoras de café. Entretanto, os dados coletados durante o processo ndo séo
utilizados em todo o seu potencial, pois tem atendido apenas a certificacdo. Com
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isso, uma relevante base de dados, gerada com rigor, valida e representativa
deixa de se transformar em informacdo Util para os agentes: cafeicultores,

extensionistas e governo.

1.2 Hip6tese

Os agentes ligados ao CERTIFICA MINAS CAFE poderiam se
beneficiar ao gerar mais uma utilidade ao programa: a geracdo de informacdes
para a gestdo da certificacdo, especificamente, e para a gestdo da cadeia
produtiva de café em Minas Gerais. O desenvolvimento de um sistema de
indicadores contribuiria sobremaneira com o crescimento e sustentabilidade do
setor. A transformacdo de uma massa de dados ja existente em um conjunto de
indicadores e indices de elevado valor informacional se somaria aos resultados
do programa e melhoraria o processo de gestdo das propriedades cafeeiras
atendidas pelo programa, a atuacdo da EMATER e a interferéncia do governo
estadual.

Isto possibilitaria a consolidagdo de um processo sistematico de
planejamento, coordenacio e gestdo da cadeia produtiva do café no estado. E
importante ressaltar que o sistema de indicadores considera as diferencas
relativas ao nivel em que se encontram os agentes e as necessidades dos mesmos
por informag@es utilizadas no processo de planejamento e gestdo dos fendmenos

aeles competentes.

1.3 Objetivo geral

Este trabalho propde o desenvolvimento de um sistema de indicadores
destinado a fornecer aos agentes ligados ao CERTIFICA MINAS CAFE
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informagdes de qualidade que expressem a realidade das unidades produtoras

certificadas.

1.3.1 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo referentes a metodologia de
desenvolvimento de sistema de indicadores, que é discutida mais adiante. Sdo

eles:

a) Definicdo do agente central,

b) Construcdo de uma rede de competéncias;

c) Definicdo de diretrizes e l6gica de acéo;

d) Definicdo dos usuarios e necessidade de informagcéo;
e) Desenvolvimento do modelo estrutural;

f)  Desenvolvimento e defini¢do dos indicadores; e,

g) Selegdo das ferramentas de analise e visualizagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte sdo apresentadas as perspectivas tedricas norteadoras do
trabalho a ser desenvolvido. S&o realizadas discussbes de maneira a
contextualizar o trabalho e propiciar melhor entendimento do problema de
pesquisa, das andlises e dos resultados.

A partir do entendimento que as empresas se situam em cadeias
produtivas e que a competitividade e desempenho delas sdo funcdo do
desempenho das cadeias produtivas, inicia-se pela apresentacdo teérica de
cadeias produtivas e, posteriormente, a discussdo migra para perspectiva micro,
isto é, o nivel empresarial.

A logica que permeia este trabalho é que as empresas produtoras de café
precisam ser competitivas, 0 que pode ser alcancado pela diminuicdo de custos,
aumento de produtividade e melhoria de qualidade (produto e processo). A
competitividade ndo é alcancada pelas empresas isoladamente, uma vez que elas
estdo inseridas em um sistema composto por sua cadeia produtiva, o qual, por
sua vez, é influenciado por aspectos institucionais, tecnoldgicos, estruturais e
mercadoldgicos. Desse modo, a competitividade destas empresas é auferida por
meio da coordenacdo da cadeia produtiva e gestdo das empresas, 0 que para
ocorrer de maneira eficaz e eficiente, precisa de informagdes validas que
expressem a real situacdo, tanto em nivel micro quanto em nivel macro.

Posteriormente, sdo apresentados 0s aspectos relacionados a elaboragédo
do sistema de indicadores proposto neste trabalho e que sdo essenciais ao seu
desenvolvimento e compreensdo, tais como 0s niveis de decisdo e suas
responsabilidades, necessidades e interacGes, as relagcBes existentes entre as
categorias componentes da informacao, etc.
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Por fim, discute-se a situagdo do objeto de estudo partindo-se da
cafeicultura, passando-se pela cafeicultura mineira e por fim, o CERTIFICA
MINAS CAFE.

2.1 Cadeias produtivas

O tema cadeia produtiva foi desenvolvido em lugares diferentes e por
meio de paradigmas distintos. Isto resultou basicamente em duas abordagens
com teorias e conceitos peculiares, mas que apresentam similaridades,
especialmente em relagdo a estrutura e dindmicas das relagcdes. O primeiro,
americano, foi desenvolvido e apresentado em Davis e Goldberg (1957) e
Goldberg (1968); foram cunhados termos como commodity system approach
(CSA) e agribusiness. O CSA é um sistema constituido por uma sequéncia de
operacOes destinadas genericamente a transformar, transferir (transportar e
armazenar) e consumir. Ele compreende basicamente produtores de insumos
(matérias-primas), as unidades de producdo agricolas (fazendas, propriedades
rurais, etc.), agroindustria, distribuicdo e comercializacdo e o consumidor final
(GOLDBERG, 1968). Em seus estudos sobre trigo, soja e citros na Fldrida, este
autor analisa os processos de comercializagcdo e postula que o destino da
producgdo agricola ndo é o elo final, o consumidor, mas a agroindistria; além
disso, insere os fatores intervenientes no sistema, tais como, instituicbes e
mercados, pois de algum modo estes influenciam o fluxo de produtos e
informacdes, os resultados e a coordenacao.

Para Zylbersztajn (2000), o CSA ¢ teoricamente fundamentado na teoria
neoclassica da produgdo e na matriz insumo-produto de Leontief. Isto fica
evidenciado no enfoque sistémico conferido por seus autores a sequéncia

transformacional dos produtos.
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A escola francesa, liderada por Morvan (1985), utiliza o termo filliére.
Este conota uma sequéncia de operagdes realizadas na transformacdo de
produtos. Este processo € influenciado pelo contexto, especialmente pelas
mudancas tecnoldgicas, e suas etapas sdo interdependentes e se determinam
dinamicamente (BATALHA, 2001). As principais caracteristicas desta
abordagem segundo Zylbersztajn (2000) sdo: 1) influenciado pela Economia
Industrial Francesa; 2) sequéncia entre o produto priméario e o consumidor; 3)
aborda aspectos distributivos e governamentais, provavelmente por influencia
marxista; 4) sistemas intersetoriais, cujos limites sdo mutaveis no tempo.

Para Zylbersztajn (2000), as intersecGes entre as duas escolas se ddo
principalmente em relacdo aos seguintes aspectos: 1) descrevem 0 processo
produtivo; 2) enfatizam a sistematicidade do processo, tanto a nivel intrassetorial
quanto intersetorial; 3) consideram a tecnologia disponivel e sua evolu¢do como
varidvel determinante; 4) integracdo vertical e contratos como substitutos na
coordenacéo das relacGes.

Neste trabalho, serd utilizado o termo “cadeia produtiva agroindustrial”
(CPA), que segundo diversos autores é equivalente ao CSA e a filliére, visto que
estes conotam um processo sequencial de transformagéo de recursos em produto
pronto para a venda ao consumidor final. O conjunto de cadeias produtivas
agroindustriais relacionadas a producdo agricola e pecudria serd considerado
como o Agronegdcio - Agribusiness para a escola de Havard, termo cunhado em
Davis e Goldberg (1957).

O agroneg6cio é um conjunto de CPA’s (Cadeias Produtivas
Agroindustriais) de diferentes produtos, que podem possuir pontos de intercepto.
Ele movimenta aproximadamente 30% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional
e é responsavel por equilibrar a balanca comercial com 40% das exportacdes
totais; além disso, é grande gerador de empregos, possui efeitos benéficos

distributivos e alocativos, contribui com a formacéo de capital e com a ativagéo
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do setor terciario, com servicos de consultoria, transportes etc. e propicia a
interiorizacdo do desenvolvimento, pois grande parte dos municipios brasileiros
possui seu PIB atrelado ao agronegdcio.

A CPA ¢ composta por elos interligados e interdependentes que atuam
na transformacdo de matérias-primas, trabalho e informacdes em produtos e
servicos acabados (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004). Ela é uma relacdo
dindmica entre materiais, informacBes e servicos de transformacdo e
deslocamento que visam ao atendimento de uma demanda, que se estende até o
Gltimo elo, o consumidor final (BRAGA; SAES, 1995; CHEN; PAULARJ,
2004).

Para Castro (2000) a CPA é o conjunto de sistemas produtivos que
incluem os fornecedores de matérias-primas e de servicos, industrias de
processamento e transformacéo, distribuicéo, armazenamento, comercializacdo e
consumidores finais. Mas dependendo do setor, podem existir mais ou menos
agentes (GALBRAITH, 2001).

Esta abordagem é o resultado do desenvolvimento de uma viséo
sisttmica desenvolvida nos EUA na década de 1950 e de 1980 no Brasil.
Segundo Hemerly (2000) anteriormente a estas datas, o que hoje se conhece
como agronegdcio era reduzido a apenas o setor primario, visto que o contexto
em que as transagfes se efetuavam era menos complexo devido a menor
quantidade de agentes e transformacdes necessarias; o autor utiliza o termo
“dentro da porteira” para conotar a exclusividade do setor produtivo nas analises
e, até mesmo, na coordenacdo das relacdes estabelecidas.

Entretanto, o ambiente de negécios se alterou e implicou em uma
transformacdo na maneira de analisd-lo e de agir sobre ele. As relagBes se
tornaram mais complexas, a quantidade de agentes aumentou, a concorréncia
ampliou seu escopo de atuagdo, inovacfes tecnoldgicas modificaram a oferta e a

demanda, as institui¢des evoluiram, ndo necessariamente para melhor, etc.. Em
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resumo, em um processo dialético de interdeterminagdo todas as varidveis
intrinsecas e extrinsecas ao processo se alteraram, modificaram o contexto e
conduziram a uma nova maneira de enxergar o agronegécio.

A visdo sistémica engloba o setor de fornecedores de insumos
(maquinas, implementos, defensivos, fertilizantes, sementes, tecnologias, etc.), 0
setor produtivo, primario, e 0s setores a jusante, incluindo o armazenamento,
beneficiamento, industrializacdo, embalagem, distribui¢do, consumo de produtos
alimentares, fibras e produtos energéticos provenientes da biomassa
(HEMERLY, 2000). Esta visdo pressupde interdeterminacdo e interconexao
entre os elos na realizacdo do resultado final, isto é, do produto destinado ao
consumidor final.

A Figura 1 representa de maneira genérica a configuracdo da cadeia

produtiva agroindustrial.
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Figura 1 Modelo genérico de uma cadeia produtiva agroindustrial
Fonte: Adaptado de Castro, Cobbe e Goedert (1995)

A CPA, seus elos e as relagbes entre eles sdo determinadas por um
aparato institucional e organizacional, que compreende aspectos financeiros,

comerciais, logisticos, tecnoldgicos e politicos (ambientais, sociais e
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econdmicos). Vale ressaltar que o processo, apesar de configurar uma estrutura,
é dindmico e constantemente (re)modelado pelas relagdes e pelo ambiente de
negocios.

O enfoque sisttmico é adequado a andlise de cadeias produtivas
agroindustriais por considerar os resultados como funcéo de varidveis internas e
externas atuando de maneira interdependente (HEMERLY, 2000).

Segundo Shelman (1991) o sistema € composto pela CPA e por

organizacdes e instituicOes relacionados as:

Estruturas de coordenagéo:

a) Mercados (a vista e Derivativos)
b) Programas governamentais

c) Agéncias governamentais

d) Cooperativas

e) Joint ventures

f)  Estruturas de governanca

g) Agéncias de estatistica

h) Tradings

i)  Empresas individuais

Infraestrutura e servigos:

a) Trabalho

b) Financeiro (crédito e servigos bancarios)
¢) Transporte

d) Energia

e) Tecnologia
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f)  Propaganda e Publicidade
g) Armazenagem

h)  Outros servicos

2.1.1 Competitividade

A competitividade é um tema amplo e ndo existe um consenso relativo a
sua definigdo e aplicacdo. Neste trabalho, a competitividade sera decomposta em
dois niveis: 1) competitividade interna as empresas, determinada especialmente
pelo processo produtivo adotado e pelas tecnologias disponiveis e 2)
competitividade da cadeia produtiva, que se relaciona a capacidade de
transferéncia de informacdo entre as empresas e entre segmentos e a
coordenacdo da cadeia produtiva. Entretanto é importante destacar que essa
categorizacdo é apenas tedrica e utilizada como ferramenta analitica, visto que a
interacdo entre essas categorias é dindmica e implica em interdependéncia e
influéncia reciproca. Um bom exemplo € o setor produtivo agricola, no qual os
produtores se encontram dispersos e com pouco acesso a informacdo e
capacidade reduzida de decisdo; nesse contexto, o outro nivel de analise, a
coordenacdo, determina diretamente a competitividade das unidades produtoras
(empresas).

As sociedades do mundo passaram por importantes mudancas nos
Gltimos anos. A globalizagcdo de mercado, de informagdes e cultural incitadas
especialmente pelas inovacdes tecnoldgicas, que em sentido figurado reduziram
as distancias entre os pontos da Terra, conduziu a transformacdes na maneira de
pensar e de agir sobre o0 ambiente.

Atualmente, as relagBes econdmicas se tornam mais complexas, 0S
concorrentes se multiplicam, as pressdes ambientais e sociais aumentam, as

inovacBes modificam a demanda e a oferta de produtos e servigos, as politicas
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fiscais, monetarias e cambiais alteram os padrfes comerciais e a competitividade
relativa da producdo doméstica.

Esse contexto exige que as organiza¢des modifiquem constantemente os
seus processos de atuacdo e que gerenciem de maneira mais eficaz a utilizacédo
de recursos, visando a diminuicdo de custos; e que melhorem os seus processos
com vistas & melhoria de qualidade dos produtos ofertados.

A competitividade deve ser 0 pano de fundo de atuacdo dessas empresas,
mas ela precisa se materializar em alguns objetivos. Os objetivos principais das
empresas devem ser, em Ultima instAncia, atender aos usudrios diretos, 0s
chamados stakeholders. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), eles
podem ser internos, os funcionarios e o proprietario, ou externos, como 0s
clientes, os acionistas (sécios) e a sociedade. Assim, os objetivos devem ser
definidos em concordancia com as expectativas desses agentes.

Prahalad e Hamel (1994) afirmam que ocorrem relevantes mudancas no
ambiente de atuacdo das empresas, 0 que muda a maneira com que elas obtém
vantagem sobre 0s concorrentes e atingem os seus objetivos. A figura 2 sintetiza
os fendbmenos que exercem pressdo sobre o ambiente, causando mudancas na

forma de atuacgéo das empresas.
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Figura 2 “A inevitavel transformacdo da industria”
Fonte: Prahalad e Hamel (1994)

A sobrevivéncia das empresas perpassa a consecucdo de
competitividade, a qual sob a 6tica das cinco forcas de Porter (1986) se relaciona
aos fornecedores, aos novos entrantes, aos produtos substitutos, aos compradores
e & concorréncia.

A principio, devido a configuracio de mercado da producdo
agropecuaria, ndo faz sentido agir ou desenvolver estratégias que gerem
modificagbes em alguma dessas dimensdes. Nesse sentido, Porter (1989) afirma
gue as empresas podem ser competitivas se liderarem em custos.

A diferenciacdo em custos é imprescindivel para as empresas do setor
agropecuario, visto que as mesmas ndo conseguem repassar aumentos de custos
a niveis a jusante, pois elas sdo “tomadoras de precos”. Por esse motivo, elas

devem ser eficientes ao utilizar os recursos produtivos, 0s quais possuem precos,
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geralmente, em ascendéncia. Em resumo, a vantagem competitiva reside em
utilizar mais eficientemente os recursos produtivos (PORTER, 1998).

Entretanto, a criagdo de produtos, o desenvolvimento de novas
demandas e de novos mercados sdo estratégias que também atribuem
competitividade a empresas e setores, podendo ser auferidas por meio de
mudancas organizacionais, inovacdes tecnoldgicas e adequagdes institucionais
(ZYLBERSTAJN; FARINA, 1991).

Redugdo de custos e aumento de produtividade determinam em parte a
competitividade, mas a adequacdo de processo visando a melhoria de qualidade
dos produtos ofertados é uma variavel extra, pois permite a satisfacdo de
consumidores e o desenvolvimento de novos nichos de mercado demandantes de
atributos especiais, 0 que pode manter ou aumentar a participacdo no mercado
(KENNEDY et al., 1998). Isto é perceptivel no mercado de café, no qual os
produtores devem atuar na reducdo de custos e também na melhoria da
qualidade de processo e de produto, visto que o nivel de exigéncia do
consumidor tem se elevado, o que pode resultar em precos maiores (prémios)
por produtos com atributos especiais. Ao agir concomitantemente nestas duas
frentes a rentabilidade e sustentabilidade da produgdo sio sobremaneira
elevadas, convergindo para o aumento da competitividade do produto ofertado,
em nivel nacional e internacional.

Para Jank (1996) a andlise de competitividade deve ser pautada
primeiramente na definicdo do nivel em que se pretende trabalhar com este
construto, podendo ser, em nivel de empresa, cadeia produtiva ou nagéo.

Segundo Bonelli e Fonseca (2001), a competitividade pode ser
distribuida em trés categorias tedricas. Vale lembrar que na pratica existe

intersecdo entre elas.
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a) Empresarial: é condicionada pelas caracteristicas organizacionais,
eficiéncia, produtividade, qualidade, cultura organizacional,
organograma, processos de gestdo, marketing, capacidade de
inovacdo etc.;

b) Estrutural: é funcdo do mercado no qual a organizacdo se insere,
incluindo tecnologias de producdo, relacionamentos com
fornecedores e compradores, concorréncia, formacdo de precos,
risco etc.;

c) Sistémica: direcionada pelos fatores macroecondmicos nacionais e
internacionais, tais como taxa de juros, barreiras alfandegérias,
tributacdo, taxa de cambio, logistica externa e pelos aspectos

institucionais e politicos.
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Figura 3 Niveis de competitividade e fatores determinantes
Fonte: Adaptado de Bonelli e Fonseca (2001)
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Farina, Azevedo e Saes (1997), apresentam semelhante modelo para
descreverem a competitividade. Para eles, 0 ambiente competitivo é determinado
pelo ambiente institucional, que se desenvolve e se modifica em regras
necessarias ao bom desenvolvimento da economia; pelo ambiente
organizacional, que se relaciona especialmente com eficiéncia produtiva e
qualidade de produto; e, 0 ambiente tecnoldgico que € fundamento basico para o

desempenho organizacional e para a competitividade. A figura 4 sintetiza este

modelo.
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Figura 4 Ambiente competitivo
Fonte: Adaptado de Jank, Farina e Galan (1999)

A competitividade e a sustentabilidade de cadeias produtivas ndo sdo
alcancadas por meio da soma das agdes isoladas de seus agentes e sim pelas
relacBes existentes entre eles (MATUELLA; FENSTERNSEIFER; LANZER,
1995), que influenciam as estratégias globais e as especificas em nivel de
empresas (HANSEN, 2004). Segundo Ramos (2003) a competitividade



31

transcendeu o nivel de empresa, passando a depender de toda a cadeia produtiva
e de sua organizacéo.

Neste ambiente de elevada competitividade as estratégias relacionadas a
acOes isoladas de organizacGes podem ndo ser eficazes. Especialmente na
cafeicultura, visto que o produto, apesar de possuir alguma diferenciacdo, é uma
commaodity, pelo menos a maioria produzida. A insercdo do aspecto politico
visando a implementacao de estratégias mais eficazes se faz necesséria devido a
dificuldade de consecucdo de competitividade isoladamente pelas empresas
(CHILD; FAULKNER, 1998).

A competitividade é a capacidade que uma empresa tem de permanecer
no mercado indefinidamente no tempo. Em curto prazo ela precisa ser lucrativa
e em médio e longo prazo adotar praticas sustentaveis relacionadas a sociedade,
ao ambiente e as instituicGes. Entdo, ela precisa gerar lucros e adequar seus
processos produtivos a algumas expectativas e exigéncias. Estes dois objetivos
ndo sdo conquistados pela empresa individualmente, uma vez que eles
dependem das atuacGes de outras empresas da cadeia produtiva, como
fornecedores e distribuidores (PORTER, 1990), e de outros fatores institucionais
e estruturais, por exemplo, a infraestrutura. O desempenho de empresas depende
da competitividade da cadeia produtiva e de outros fatores externos a elas e ¢é
determinado por relagdes sistémicas, ja& que elas sdo interdependentes e
interdeterminadas.

As CPA’s devem buscar constantemente elevar a competitividade de
seus produtos e a sustentabilidade de seus processos a nivel mundial, tendo que
agir frente a diversos fatores negativos internos e externos, como por exemplo,
os subsidios diretos praticados em paises concorrentes, as barreiras alfandegarias
e taxas de juros e cambiais desfavoraveis.

Segundo Hemerly (2000), a crescente segmentacdo do mercado de café
e a disponibilizacdo de cafés diferenciados conduzem a necessidade de
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estruturas de governanca proprias e elaboragdo de estratégias peculiares. As
estratégias competitivas dependem de estruturas de governanca eficazes (JANK;
FARINA; GALAN, 1999).

A governanca pode ser implementada via sistema de precos, integracao
vertical, estabelecimento de uma rede de contratos, por meio de associacdes
corporativas ou da intervencao estatal (HEMERLY, 2000).

O CERTIFICA MINAS CAFE é um tipo de governanca que pode ser
considerado misto entre um sistema de contratos e intervencdo estatal, pois
organiza incentivos, auditorias e controle objetivando a melhora de processo e é
coordenado pelo estado. Além disso, a governanga por meio do sistema de
precos é buscada via acfes que visam a aumentar o preco de venda dos cafés

certificados.

2.1.2 Coordenagéo

No modelo proposto por Farina e Zylbersztajn (1994) duas cadeias
produtivas podem diferir em trés dimensdes: 1) custos de produgdo; 2) custos de
transacdo, associados a forma de governanga; e, 3) capacidade adaptativa
determinada pelas organizacdes e pelo ambiente institucional.

O prego do produto a ser transacionado com o consumidor final é
composto pela agregacdo de diversos custos incorridos durante 0 seu processo
transformacional, no espaco e/ou no tempo. Os custos totais expressam, ndo
necessariamente de maneira real, todos o0s recursos despendidos na
transformacdo das matérias-primas em produto final e sdo compostos pelos
custos de producgdo e pelos custos de transacdo. Os custos de transacdo devem
ser entendidos como sendo todos aqueles ndo relacionados a transformacgdo das
matérias-primas e recursos em produto (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997).
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A capacidade adaptativa se relaciona a habilidade e rapidez de
readequacdo do processo ap6s um fendmeno (tecnolégico, legal, de demanda
etc.) que rompe a continuidade e o equilibrio. Processos e negdcios estruturados
sobre ativos especificos com contratos mais rigidos e em longos prazos,
geralmente possuem menor adaptabilidade.

A coordenagdo eficiente do sistema propicia aos seus componentes
reduzir os custos, aumentar a adaptabilidade e mitigar os problemas relacionados
aos conflitos entre agentes.

Segundo Farina (1999), Farina e Zylbersztajn (1994), ao se analisar a
competitividade e sustentabilidade de cadeias produtivas devem ser levados em
conta os ganhos de uma coordenacdo eficiente, que propicia a articulacdo e
integracdo entre as acles; além da reducdo de custos, especialmente os de
transacdo (WILLIAMSON, 1989), que variam de acordo com a especificidade
de ativos, frequéncia de transacfes e incerteza. A coordenacdo da cadeia €
importante devido ao grande numero de agentes e aos interesses conflitantes
entre eles (PFEFFER; SALANCIK, 1978), podendo conduzir a oportunismos
prejudiciais a pelo menos uma das partes (AZEVEDO, 2000). Desse modo a
coordenagdo deve se pautar também em aspectos contratuais e institucionais
(GOLDBERG, 1968).

Na economia globalizada, caracterizada por um ambiente mais
complexo e dindmico, a coordenacgdo e o gerenciamento da cadeia produtiva sdo
essenciais para enfrentar a concorréncia e elevar a competitividade da producgéo
(PIRES, 1998). As intervencGes setoriais tendem a gerar resultados sistémicos
(FARINA; AZEVEDQO; SAES, 1997). Segundo Miranda (1996), no agronegocio
apenas a eficiéncia interna as empresas ndo determina a competitividade delas,
visto que as falhas na coordenacdo da cadeia produtiva e na transmissdo de
informag&o entre as suas empresas e segmentos podem dificultar a atuagéo delas,

resultando em perda de eficiéncia produtiva.
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Por meio da perspectiva da competitividade de cadeias produtivas,

Castro (2000) afirma ser possivel:

a) identificar fatores criticos para a competitividade, tais como,
eficiéncia econdmica e sustentabilidade;

b) elaboracdo de politicas publicas mais eficazes;

¢) melhorar as acBes a nivel operacional por meio de decisbes que
considerem a sistematicidade da produgdo entre os elos
componentes da cadeia;

d) melhorar a competitividade por meio da identificagdo de

oportunidades.

Os agentes coordenadores da CPA do café devem se atentar para estes
pontos e elaborar planos de acdo e estratégias com vistas a propiciar um
ambiente institucional compativel com as particularidades do setor e fornecer
informac0es validas para os agentes organizacionais decidirem acertadamente.

A coordenagdo da cadeia produtiva é fundamental na adequagdo das
empresas ao novo contexto e fornece capacidade adaptativa a elas. Zylbersztajn
(1994) considera que o processo deve ser composto por trés fases: 1)
internalizagdo das informages e conscientizagdo em relagéo aos problemas; 2)
planejamento das acOes e determinacdo das responsabilidades e atribuicdes aos
agentes; e, 3) implementacao de a¢des de maneira equilibrada em todas as etapas
da cadeia. Zylbersztajn et al. (1993) ressaltam que é comum a articulacdo entre
agentes publicos e privados na coordenacdo da cadeia produtivas em economias

competitivas.
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2.2 Estratégia e gestao

2.2.1 Estratégia

Vérias sdo as abordagens relativas ao tema estratégia (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), desde (ANSOFF, 1977; CHANDLER,1962),
que iniciaram a discussao a nivel académico (RUMELT; SCHENDEL; TEECE,
1994), os fundamentos tedricos, conceitos e objetivos relativos a formulagdo e
implementacdo de estratégia se modificaram. Esse processo de mutacdo nédo
pode ser considerado uma evolugdo, pelo menos no sentido lamarckiano, visto
gue os pontos de vista atuais ndo podem ser considerados melhores ou “mais
evoluidos” que seus predecessores. O que existe € uma adequacdo de
paradigmas convergindo com as instituicfes e anseios de diferentes contextos,
épocas e problemas.

Ansoff (1977) afirma que a estratégia sdo os regulamentos de decisdo da
empresa. E um padrdo de tomada de decisio que visa a conferir vantagem
competitiva a ela, integrando as a¢Ges ao ambiente externo (ANSOFF, 1990).
Em sentido semelhante, Andrews (2001) postula que a estratégia caracteriza a
maneira de agir da empresa frente as situagdes de decisdo visando a conquista de
objetivos de curto, médio e longo prazo. J& para Quinn (2001) ela é um padréo
que integra a filosofia da empresa com seus objetivos, fazendo com que as acdes
sejam realizadas de forma ordenada e sistematizada.

Entretanto, Pascale (2001), apesar de concordar com as perspectivas que
aproximam a estratégia como padréo de decisdo, afirma que essas decisdes nédo
precisam necessariamente ser eventos grandiosos. Pelo contrario, é 0 somatorio
de todas as decisbes tomadas por uma empresa na resolucdo dos problemas
cotidianos, orientados por uma filosofia que considera os pontos fortes e fracos

da empresa, assim como as oportunidades e ameacas do negdcio e do ambiente.



36

Para Porter (1986), a empresa deve se posicionar favoravelmente em seu
ambiente relativamente a seus concorrentes. Autores como Mintzberg (1978) e
Pettigrew (1977) acreditam que a estratégia é um processo implicito durante o
qual as organizacdes aprendem; assim as estratégias emergem em um processo
adaptativo. Outros autores, como Barney (1991) consideraram importantes os
recursos internos. Complementarmente, Teece, Pisano e Shuen (1997)
consideram as capacidades organizacionais na gestdo dos recursos internos
como diferenciais estratégicos.

As estratégias fundamentam a competitividade, pois determinam os
investimentos em gestdo, recursos humanos, producéo e inovagdo objetivando o
atendimento das necessidades e exigéncias do mercado consumidor em
concordancia com os aspectos relacionados a concorréncia (FERRAZ et al.,
1995).

Postula que a estratégia define a capacidade das empresas alterarem as
caracteristicas do ambiente competitivo em seu favor. As agdes deliberadas que
objetivam alterar os padrdes de mercado sdo Uteis, visto que a demanda por
novos atributos pode ser condicionada e/ou atendida pelo investimento em
tecnologia e adequacao de processos.

As estratégias direcionadas para o interior das empresas possuem varios
nomes na literatura especializada, os quais possuem os mesmos fundamentos,
como por exemplo: “Estratégia de Manufatura”, “Estratégia de Producdo”,
“Estratégia de Operagdo” (MAIA; CERRA; ALVES FILHO, 2005).

Para Hayes et al. (2004) a estratégia de operacdes sdo as instituicoes,
formais ou ndo, determinadas internamente que direcionam a maneira que a
empresa emprega 0S recursos na consecucdo de seus objetivos, ou seja, é a
maneira como a empresa produz. E importante acrescentar que a estratégia de
operacdo também possui um aspecto “instituinte”, uma vez que ela também

impde mudangas a ela propria de acordo com as necessidades impostas por
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fatores internos e/ou externos, nas palavras de Giddens (1984), algo que
restringe e propicia. Por essa Otica, a formulacdo e a implementacdo da
estratégia sdo integradas, ou seja, um processo, um devir histérico; além disso,
ndo apenas a eficiéncia é importante, ela é complementada pela resiliéncia e pela
criatividade.

Essa abordagem se aproxima, em alguns pontos, do movimento teoérico
denominado “estratégia como pratica” originado em trabalho de Richard
Whittington (1996). Este considera a estratégia como algo (re) definido durante
0 processo produtivo, que compreende a propria aplicacdo da estratégia e os
profissionais envolvidos (SOUZA, 2009).

Nesse sentido a gestdo é importante para implementar e gerar feedbacks
para a estratégia operacional e a competitiva, com seus objetivos gerais. Alguns
programas podem ser utilizados para tornar esse processo de desenvolvimento e
retroalimentacdo mais eficaz e agil, tais como o Total Quality Control (TQC),
Business Process Management (BPM), Balanced Scorecard (BSC),
Benchmarking, etc.

Os objetivos sdo definidos por meio de estratégias, as quais devem
considerar aspectos internos e externos a empresa, ou seja, eles devem ser
alinhados com os pontos fortes e fracos da empresa e com as oportunidades e
dificuldades inerentes ao contexto. Em outras palavras, a estratégia deve ser
coerente ao ambiente no qual se insere a empresa (JUNGES, 2004). Deve ser
ressaltado que a estratégia, bem como seus construtos fundamentais, é dindmica,
isto é, sdo alterados e se alteram mutuamente.

Em mercados onde sdo comercializados produtos com baixa
diferenciacdo (commodities) tende a predominar padrfes de concorréncia
baseados na reducdo de custos, uma vez que a varidvel determinante da
competitividade é o preco (PORTER, 1990). Devido as caracteristicas do setor

agropecuario, a estratégia deve focar-se mais em aspectos internos a empresa, o
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que ndo significa que o ambiente externo deva ser relegado. Este deve ser
avaliado e balizar o desenvolvimento e as mudancas de estratégia (HAGEN;
AMIM, 1995; HAMBRICK, 1983) mas ndo pode ser modificado diretamente e
isoladamente, como por meio de uma campanha de marketing. Entretanto, é
importante destacar que mudancas tecnoldgicas e institucionais tendem a
modificar o ambiente e, consequentemente, o padrdo de concorréncia.

O CERTIFICA MINAS CAFE é um exemplo desse fendmeno, pois por
ser uma certificagdo de processo, 0s resultados melhoram o0s sistemas
produtivos, reduzindo custos e aumentando a qualidade dos produtos, além de
inserir atributos especiais ao processo, o que de certo modo, modificam o padréo
de concorréncia por conferir diferenciagdo a uma commodity.

Devido as caracteristicas da cadeia produtiva do café a estratégia é
abordada neste trabalho pela perspectiva de PORTER (1986, 1989, 1996).
Segundo este autor, a estratégia tem por objetivo a diferenciacdo do produto, que
pode ser em custos e em caracteristicas intrinsecas, que sdo descritas no Quadro
1.

Quadro 1Caracteristicas das estratégias genéricas

ESTRATEGIA RECURSOS E REQUISITOS
HABILIDADES ORGANIZACIONAIS

a) Investimento de capital | a) Controle de custo rigido
sustentado e acesso a ele b) Relatérios de controle

b) Boa capacidade de frequentes e detalhados
engenharia de processo ¢) Organizacéo e
LIDERANCA EM c) Supervisdo intensa da mao responsabilidades
CUSTO de obra estruturadas
d) Projetos para facilitar a | d) Metas quantitativas
fabricacédo

e) Sistemas de distribuicdo
com baixo custo

“Continua”




39

Quadro 1 “Conclusdo”

- RECURSOS E REQUISITOS

ESTRATEGIA HABILIDADES ORGANIZACIONAIS

a) Habilidade de marketing a) Coordenagdo em P,D&l

b) Engenharia de produto b) Produto e marketing

c) Capacidade de inovacao ¢) Avaliagdo e incentivos
CARACTERISTICAS | d) Capacidade em pesquisa qualitativos
INTRINSECAS basica d) Recursos Humanos

e) Reputacdo da empresa (s) qualificados

f) Tradigdo

g) Cooperacéo entre 0s canais

Fonte: Adaptado de Porter (1986)

Em primeiro momento pode-se pensar que as duas estratégias genéricas
de PORTER séo excludentes e diversos autores concordam com isso. Em
relacdo a organizagdes isoladas a opcdo por uma estratégia genérica exclui a
outra, entretanto, devido a configuracdo do CERTIFICA MINAS CAFE elas

podem ser integradas.

2.2.2 Gestao

A partir de meados do século XX, o processo de globalizacdo e as
inovacOes tecnoldgicas mudaram o contexto de atuagdo das organizagdes. Esses
fatores exigem aumento constante em competitividade (BONELLI; FONSECA,
2001; DURSKI, 2003), que deve ser relativizada internacionalmente, pois os
concorrentes das empresas se situam além das fronteiras do pais (CAMPQOS,
2004a).

Atualmente existem diversos modelos ou metodologias de gestdo de
empresas, alguns mais consolidados e reconhecidos que outros. O Controle da
Qualidade Total (Total Quality Control — TQC) tem se disseminado e redundado
em experiéncias exitosas no Brasil e no mundo. Devido & sua boa aplicabilidade

a gestdo de empresas e de cadeias produtivas do agronegdcio, como a do café,
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ele direcionou o desenvolvimento do sistema de indicadores proposto neste
trabalho no que tange a gestdo de processos, como as empresas produtoras de
café e o CERTIFICA MINAS CAFE. Isto é corroborado pela publicacdo de
diversos livros, tedricos e aplicados, sobre o TQC na cafeicultura, como por
exemplo, “Gestdo da Qualidade Total na Cadeia Produtiva do Café”, cujo autor
é José A. Bonilla. E importante destacar que devido aos objetivos deste trabalho
e a disponibilidade de dados do CERTIFICA MINAS CAFE, o TQC n3o foi
considerado integralmente, isto €, apenas algumas de suas dimensdes foram
trabalhadas.

O TQC é um modelo de gestdo (BONILLA, 1999), ou um sistema
administrativo (CAMPQOS, 2004a), aperfeicoado no Japdo a partir de ideias
americanas ali introduzidas ap6s a Segunda Guerra Mundial. Ele é baseado na
participacdo de todos os setores da empresa e de todos os empregados na
conducdo do controle da qualidade. Ele emprega o método cartesiano, aproveita
muito o trabalho de Taylor (1960), utiliza o controle estatistico de processos,
cujos fundamentos foram iniciados por Shewart (1931), adota os conceitos de
comportamento humano de Maslow (1970) e aproveita todo o conhecimento
ocidental sobre qualidade, principalmente o trabalho de Bonilla (1999), Campos,
(20044a) e Juran (1984).

O TQC parte do principio que qualquer organizacdo de pessoas existe
fundamentalmente para atender as necessidades humanas, ou seja, qualquer
processo desempenhado por organizacdes possui como objetivo final o
atendimento as aspiracfes das pessoas ou outras organizacGes que dependem dos

resultados dela, direta ou indiretamente.

Estamos vivendo na Terra, que é um planeta
aproximadamente esférico de metal liquido com cerca de
6.000 km de raio, cuja superficie é uma fina casca
solidificada de 6 km de espessura, 0 que corresponde a um
milésimo do seu raio. Giramos a uma velocidade
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supersdnica em torno do Sol e todo este conjunto viaja para
algum lugar desconhecido. Diante deste quadro, qual
poderia ser o objetivo do ser humano na Terra, sendo
sobreviver de forma mais amena possivel? (...) o grande
objetivo das organizagbes humanas ¢é atender &s
necessidades do ser humano na sua luta pela sobrevivéncia
na Terra (CAMPOS , 20044, p. 2).

Neste contexto surge o termo qualidade total, que remete a qualidade

integral dos processos, produtos e servigos elaborados pelas pessoas e pelas

organizacOes com vistas ao atendimento adequado das necessidades de terceiros.

Assim, um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente,

de forma confidvel, acessivel, segura e no tempo certo as necessidades das

pessoas relacionadas a ele, os denominados stakeholders (CAMPQOS, 2004a). A

categoria stakeholder compreende 0s consumidores, 0s empregados, 0S

proprietarios e a sociedade.

De acordo com o exposto acima, a qualidade total € composta por cinco

dimensGes, que segundo Bonilla (1999) sdo:

a)

b)

Qualidade intrinseca do produto (ou servico) - refere-se aos
atributos inerentes ao produto que gera satisfacdo ao consumidor
durante 0 consumo. Isto implica em uma série de aspectos tais
como: auséncia de defeitos, adequacdo ao uso, caracteristicas
agradaveis ao consumo, etc. No caso do café, aroma, sabor,
auséncia de impurezas e tamanho do gréo.

Custo do produto (ou servico) — geralmente, quanto menor o preco
maior a satisfacdo do consumidor, pois eles podem consumir mais
com menor esforco. Esta relacdo linear é permeada pelo conceito de
valor, o qual representa basicamente quanto o consumidor esta
disposto a pagar por determinado bem; portanto, o preco deve ser

menor ou igual ao valor percebido pelos consumidores. Neste
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sentido, as organizagGes possuem duas alternativas; melhorar os
atributos dos produtos, o que aumenta o valor percebido, ou
diminuir os custos de producédo para auferirem lucro com a venda a
precos reduzidos. Ambas alternativas perpassam a gestdo eficaz de
processos para serem alcancgadas, visto que a melhoria dos atributos
e a melhoria da eficiéncia produtiva (redugdo de custos) sdo fungédo
do desempenho do processo produtivo interno as organizacgdes.
Vale ressaltar que o custo aqui é considerado em sentido amplo e
em longo prazo, abarcando os custos sociais e ambientais.

c) Atendimento — o cliente (interno ou externo) deve receber o
produto em tempo, no local certo e na quantidade correta; além
disso, ele deve ser atendido solicitamente.

d) Seguranca — é fundamental que o produto néo prejudique a saude,
seja diretamente, através de sua ingestdo, ou indiretamente, através
dos tratos culturais. Na cafeicultura o nivel de residuos tdxicos
contido no produto e os liberados no ambiente devem ser
controlados visando a qualidade total.

e) Moral — refere-se a disposicdo e motivagdo que os empregados da
empresa manifestam, o que é determinado pelos salarios pagos,
pelo respeito para com eles, pelas oportunidades de crescimento e

desenvolvimento pessoal e pela felicidade proporcionada.

Neste trabalho, as dimensBes centrais na elaboracdo do sistema de
indicadores sdo “Qualidade Intrinseca do Produto”, “Custo do Produto” e
“Seguranga”, as quais sio essenciais no CERTIFICA MINAS CAFE.

O conceito central do TQC é “processo”, pois é por meio deles que séo
produzidos produtos e servicos a serem entregues aos consumidores finais e,

além disso, o desenvolvimento de processos afeta aos outros stakeholders. Em
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resumo, a qualidade total é definida no processo produtivo, e se decompde em
suas dimensoes.

Processo é um conjunto de causas, que provoca um ou mais efeitos
(CAMPQOS, 2004a); é algo que estd em movimento permanente, que se
transforma gradualmente de um estado a outro ao passar por etapas dispostas
sequencialmente (BONILLA, 1999). Segundo Campos (2004a), o controle de
processos é realizado por meio dos itens de controle e de verificagdo. Os itens de
controle de um processo sdo indicadores estabelecidos sobre os efeitos de cada
processo, para medir os aspectos relacionados as dimensdes da qualidade total;
ja os itens de verificacdo séo indicadores estabelecidos sobre as principais
causas que afetam determinado item de controle e sdo utilizados pelos gestores
para garantirem bons resultados, itens de controle, para os processos. Os itens de
controle séo utilizados para localizar problemas no processo produtivo, os quais
sdo definidos como resultados ndo esperados e/ou ndo satisfatorios. Durante o
planejamento, os itens de controle sdo definidos por meio de metas, podendo ser
de manutencdo da qualidade ou para a sua melhoria. Quando as metas
estabelecidas ndo sdo atingidas é que surgem os problemas a serem geridos, por
meio de atuagdo nas causas principais.

A figura abaixo representa resumidamente o processo gerencial, no qual
as metas sdo definidas para os itens de controle, de maneira a atender aos
objetivos, a satisfacdo dos stakeholders em todas as dimensBes da qualidade
total. O processo gerencial detecta os problemas nos itens de controle e executa
acOes corretivas nas causas, verificando a efetividade delas por meio dos itens de

verificacdo, os quais definirdo a melhoria ou manutencdo de itens de controle.
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(Meios)

ITENSDE
VERIFICACAO

Figura 5 Caracteristicas basicas do processo gerencial
Fonte: Campos (2004b)

Os processos principais sdo compostos por um encadeamento de
subprocessos, 0s quais podem ainda ser decompostos a unidades menores
sucessivamente, seguindo o método analitico cartesiano. As causas de um
processo principal implicam em efeitos (fins), 0s quais sdo controlados por meio
do TQC. Ao se decompor um processo principal, surgem novos processos, que
eram as causas do anterior, ou seja, as causas se tornam efeitos. A divisibilidade
do processo principal permite controlar sistematicamente cada um deles, o que
conduzira a um melhor controle sobre o efeito principal (CAMPQOS, 2004a). Por
exemplo, uma empresa produtora de café é um processo, cujo efeito principal é a
producdo de café, em seus aspectos relacionados a qualidade, custos, seguranca
etc.. Ele é composto por uma série de causas (subprocessos) que compdem o
fluxo de producdo, como a fertilizacdo do solo, a colheita e a pos-colheita, os
quais podem ser decompostos visando ao controle, adequagdo e melhoria de seus

resultados.
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A Figura 6 representa o procedimento analitico de decomposi¢do de
processos que visa a propiciar melhor controle sobre os resultados isolados, até
chegar ao efeito principal, a producdo de café. Vale ressaltar que as causas e 0s
efeitos devem ser mensurados quantitativamente para permitir o controle efetivo.
Além disso, o procedimento analitico pode ser realizado de diversas maneiras, o
que ¢ fungdo dos objetivos e das preferéncias de quem o executa e da estrutura e

da dindmica do processo principal.

Colheita Pos Co‘Iheita

(causas)

> Producdo de
Café

i (efeito)

Decomposi¢édo
de processo

Mecanizacéao Fertilizante
X N
— > Fertilizagéo
/ (efeito)
Mao de obra

Figura 6 Exemplo da decomposicdo de processo na cafeicultura
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O controle de processo é executado por meio do ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Action) (Figura 7), que é composto por quatro fazes: planejar, executar,
verificar e atuar corretivamente (CAMPOS, 2004a). Ele pode ser utilizado
visando a manutencdo ou a melhoria dos processos e deve ser executado pelos
agentes de todos os niveis hierarquicos, seja em uma organizagdo ou em uma
estrutura maior, como uma cadeia produtiva ou um projeto, tal qual o
CERTIFICA MINAS CAFE. Isto &, os niveis hierarquicos em uma organizagio
sdo equivalentes aos niveis hierarquicos de um projeto, pois a divisdo de
funcdes, as responsabilidades e as caracteristicas de atuacdo sdo semelhantes,
fazendo com que o processo gerencial possa ser extrapolado para a gestdo de
sistemas mais abrangentes que o organizacional.

Neste trabalho o sistema mais abrangente é o CERTIFICA MINAS
CAFE, o qual é composto por niveis hierarquicos, desde o estratégico até o
operacional, que é composto, por sua vez, pelas unidades produtoras de café
certificadas. Ao se passar para o0 escopo de andlise organizacional, uma unidade
produtora é considerada o sistema integral, possuindo todos 0s niveis
hierarquicos que possuem responsabilidades e fungBes no processo gerencial; ou
seja, existe um encadeamento de processos, que parte das unidades produtoras
de café e vai até o nivel estratégico do CERTIFICA MINAS CAFE. Por meio da
decomposic¢do de processo do método gerencial proposto, o processo principal, 0
macro processo, CERTIFICA MINAS CAFE e seus resultados sdo divididos
sequencialmente até se chegar ao nivel micro, as unidades produtoras, com suas
glebas, suas atividades e processos, os quais resultam na producdo de café

(resultado) de cada uma.
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Figura 7 Ciclo PDCA no gerenciamento de processos
Fonte: Campos (2004b)

O planejamento é executado e as metas definidas para os itens de
controle. Posteriormente, o plano de acdo é posto em préatica, por meio da
execucdo do processo e treinamento dos colaboradores internos. Durante o
mesmo, os itens de controle sdo contrastados com as metas estabelecidas, e caso
o resultado seja desejavel, implementa-se a padronizacdo de procedimentos;
caso os resultados (itens de controle) ndo estejam de acordo com as metas, deve
ser executada uma adequacdo no planejamento ou no processo produtivo. Vale
destacar que esse processo é dindmico e ndo “compartimentalizado” como
demonstrado acima, ou seja, todas essas etapas devem ser implementadas
conjuntamente e indefinidamente no tempo.

O monitoramento e (re) avaliagdo continuos geram feedbacks alinhados
com as necessidades internas e externas, o que transforma os processos em
funcdo dos resultados e dos objetivos (RUMMLER; BRACHE, 1994). A adocéo
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dessa perspectiva organizacional melhora os resultados em curto prazo, por
reduzir custos e otimizar 0s processos; e em longo prazo por tornar as estratégias
e 0s processos produtivos mais flexiveis as mudancas de contexto, tanto o geral
e externo quanto o especifico e interno (DAVENPORT, 1994; RUMMLER;
BRACHE, 1994) . Esses beneficios se alinham aos objetivos principais das
organizaglGes, 0s quais se relacionam ao atendimento e superacdo das
expectativas dos stakeholders.

Segundo Takashina e Flores (1996) os indicadores sdo imprescindiveis
ao monitoramento dos processos das organizacdes, pois, fundamentam a tomada
de decisdo, a formulagdo de estratégias e o0 planejamento; além disso,
possibilitam andlises e avaliacBes das atividades programadas, contribuindo para
a consecucdo dos objetivos e para a adequacdo de procedimentos (HACKER;
BROTHERTON, 1998; MIRANDA et al., 2003). Integrar as rotinas de trabalho
com as metas tracadas por meio de um planejamento estratégico é fundamental
na busca pela competitividade e por melhores resultados no negécio (COSTA,
ROLA; AZEVEDO, 2009).

2.3 Informacéo, conhecimento e inteligéncia competitiva

A partir da década de 70, a informagdo e o conhecimento adquiriram
uma nova projecdo social e econdmica, na medida em que dentro de uma légica
de geragdo, processamento e transmissdo da informacdo, as inovagdes e o
conhecimento s&o a marca da sociedade e da economia (SIMOES, 2009).

Atualmente, vivemos a era da informacdo, na qual o pilar de todas as
relagdes, do sucesso e da sustentabilidade dos negdcios se estabelece por meio
da informacdo e pela capacidade de processamento e de geracdo de
conhecimento. A informacdo de qualidade propicia aos agentes do mercado e

aos gestores dos o6rgdos publicos condi¢Bes para planejarem melhor suas
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estratégias e diminuir os riscos, uma vez que as decisdes e as a¢les acertadas se
tornam mais frequentes. Para o setor publico, essas informacBes podem
contribuir sobremaneira na velocidade das acGes a serem tomadas, e dessa
forma, sdo determinantes da consecucao dos objetivos.

Em resposta as novas condicdes de mercado globalizado, rapidas
transformacgdes, constantes inovagbes e de acirrada concorréncia, surge a
“inteligéncia competitiva” (IC). Este termo conota “programa sistematico e ético
para reunir, analisar e administrar informagBes externas que podem afetar
planos, decisbes e operacbes de uma empresa” (Society of Competitive
Intelligence Professionals - SCIP). Permite aos tomadores de decisdo “realizar
escolhas fundamentadas sobre diversas questdes, desde marketing, PD&lI
(Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao) e taticas de investimento até estratégias
de longo prazo” (SCIP). Ela desencadeia um processo de orientacdo pelo
sucesso e sustentabilidade em curto e em longo prazo por meio da
sistematizacdo de dados, organizacdo de informacdes, elaboracdo de analises
sobre concorrentes e competéncias; além de identificar e trabalhar
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos. Em resumo a IC transforma
grande quantidade de dados quantitativos e qualitativos em informacdes
inteligiveis, as organiza formalmente em (e por meio de) conhecimentos
aplicaveis e os dissemina. E importante destacar que esse processo se encontra
em incessante feedback positivo, pois o0 desenvolvimento de novos
conhecimentos e a disseminacdo deles transforma o ambiente e,
consequentemente os dados; portanto o processo se reinicia transfigurado e,
geralmente, em um nivel superior.

A Associagdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva
(ABRAIC) define IC como: “um processo informacional proativo que conduz a
melhor tomada de decisdo, seja ela estratégica ou operacional. (...) Visa a



50

descobrir as forgas que regem os negdcios, reduzir o risco e conduzir o tomador
de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o conhecimento gerado.”

A IC tem também seu carater defensivo. Segundo a ABRAIC a contra
inteligéncia objetiva neutralizar as acdes de inteligéncia ou de espionagem da
concorréncia. Vale destacar que a IC ndo é equivalente a business intelligence;
elas sdo complementares, visto que a ultima é a aplicacdo digital de
conhecimentos gerados pela primeira.

A perspectiva da IC é imprescindivel atualmente, pois o maior problema
enfrentado pelas organizacdes, por seus agentes, pelas organizacdes de apoio a
produgdo e pelo governo € conseguir trabalhar com a enorme quantidade de
dados disponivel, isto é transforméa-la em informacdo e conhecimento acerca de
determinado fendmeno, de maneira a permitir o planejamento e a gestdo eficaz e
eficiente das causas principais dos processos visando a otimizacdo dos
resultados. Este trabalho se alinha a essa nova perspectiva, pois 0 seu objetivo
central é transformar a massa de dados gerada anualmente pelo CERTIFICA
MINAS CAFE em informacdes e conhecimentos (teis para todos os agentes
envolvidos no programa, desde o governo estadual, passando pela EMATER e,

por fim, os cafeicultores e suas unidades produtoras certificadas.

2.4 Consideracdes tedricas sobre sistema de indicadores

As informacdes sdo elaboradas por meio de dados, que é a unidade mais
béasica, pois eles representam a minima parte de um fendémeno. O contexto pode
ser interpretado por meio deles, mas na maioria das vezes isso se torna
complicado devido a grande quantidade disponivel e pela reduzida cobertura
deles. Para facilitar, sdo elaborados os indicadores e os indices que condensam
maior quantidade de informagdo provenientes dos dados. Desse modo a
sequéncia é a seguinte: DADO, INDICADOR, INDICE E INFORMAQAO. A
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analise de dados, indicadores e indices sob determinado contexto e orientada a
um objetivo gera a informacdo, que é a base do processo de decisdo
(MAGALHAES, 2004).

A figura abaixo representa o processo decisorio realizado por
individuos, conjuntos de pessoas e organizacdes (sujeitos) durante as interacdes

diarias com o meio ambiente.

Contexto/Cultura
/Eﬂnhe[:im ento/Experién Em

INFORMACAD

= Checar

b,V v

Figura 8 Processo decisorio genérico

Um problema é qualquer fendmeno ou coisa que se interpde entre o ser
humano e a consecucdo de seus objetivos. A interacdo entre 0s sujeitos e o
ambiente gera um contexto geral, ou cultura, que determina tanto o0 processo
decisério quanto os proprios problemas; por sua vez o sujeito que decide, é
determinado pelo contexto e pelos conhecimentos e experiéncias acumulados.

Este sujeito ao se deparar com um problema apreende informagdes, e
por meio de seus conhecimentos e experiéncias planeja a solucdo (planejar),
implementa-a (agir) e checa a eficécia do plano (checar). Independentemente do
resultado da acdo ela se incorpora ao contexto/cultura e ao sujeito, tornando-o
diferente, com novos conhecimentos e novas experiéncias; assim o ciclo se
reinicia, pois o problema passado transformou a cultura, o ambiente e o sujeito.

O eixo central do processo decisério acima é, especialmente hoje em

dia, devido a enorme quantidade de dados existente, a apreensdo de informacdes
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validas de maneira ordenada com vistas a um fim especifico. Vale destacar, que
em muitos casos, as informacdes sdo imprescindiveis na deteccdo dos
problemas; desse modo, a geracdo de informacdes validas possui dupla aptidédo e
importancia.

A Figura 9 representa o fluxo de concepcdo da informacdo, desde o

nivel mais simples ao mais complexo.

r{ INDICADORES | | INFORMAGAO |

Figura 9 Fluxo de concepcao da informacéo
Fonte: Segnestam (2002)

Segnestam (2002) define os termos presentes no diagrama acima da

seguinte maneira:

a) DADOS - esta € a primeira categoria do sistema de indicadores,
sendo por isso a origem dele;

b) INDICADORES - s&o derivados dos dados e séo a ferramenta mais
basica para se identificarem os problemas e se analisarem as
mudancas no ambiente, pois agregam diversos dados em um Gnico
namero, geralmente, mais facil de ser interpretado;

c) INDICES - s3o compostos pela aglutinagdo de mais de um
indicador, sendo usados em niveis mais agregados, tais como o
regional e o nacional.

d) INFORMACAO - os indicadores e os indices ndo sio fins em si
mesmos. Eles sdo os meios para fundamentacdo do processo de
tomada de decisdo, o que é feito por meio das informacdes.
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Portanto, os indicadores e os indices, sdo Uteis na geracdo da

informacao.

A informacéo é a base de desenvolvimento do conhecimento acerca de
determinado fendmeno ou objeto. Por essa perspectiva, segundo Magalhées
(2004), o conhecimento é a representacdo mental do fendmeno ou objeto
considerado e é formado pelas informagdes sistematizadas contidas nos
indicadores; entretanto, a representacdo mental se limita aquilo que é percebido,
ndo sendo igual a realidade.

Os indicadores séo definidos e desenvolvidos para cumprirem funges
especificas, que segundo Royuela (2001 apud MAGALHAES, 2004) s&o:

a) prover informacdes sobre os problemas enfocados;

b) fornecer informag6es para o processo de planejamento e gestao;

c) subsidiar o desenvolvimento de politicas e estabelecimento de
prioridades, identificando fatores chave;

d) contribuir para 0 acompanhamento das a¢6es definidas;

e) ser uma ferramenta de difusdo de informac8es em todos os niveis.

A escolha acertada dos indicadores é importante, pois disso depende do
sucesso de um sistema de indicadores. Como ndo existe um grupo de
indicadores genéricos e que sejam Uteis a todas as situacdes, € necessario
seleciona-los por meio de critérios relacionados as suas caracteristicas e fungdes.
Magalhdes (2004), baseando-se em trabalhos de Royuela (2001), Segnestam
(2000), Tribunal de Contas da Unido - TCU (2000) e Federation of Canadian
Municipalities (2002) aponta algumas caracteristicas essenciais aos indicadores:

a) relevancia a escala de andlise (espacial e temporal);
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b) adequacédo as necessidades do grupo alvo;

c) pertinéncia aos objetivos do planejamento e da gestdo;

d) facilidade de compreensdo, clareza, simplicidade e auséncia de
ambiguidades;

e) viabilidade relativa a disponibilidade de dados e custos incorridos
na implementacao;

f)  reduzidos em numero;

g) representatividade.

Os indicadores podem ser classificados segundo a sua fungdo ou em
relacdo ao nivel em que sdo utilizados.
A classificacdo por funcéo origina os seguintes tipos de indicadores, 0s

quais séo caracterizados como se segue:

Quadro 2 Tipos de indicadores pela classificagdo funcional

TIPO DE INDICADOR DESCRICAO
. Indicam como se desenvolve certo fendmeno ou como é
Descritivo determinado objeto. Refletem como esta a situagdo, sem

referéncia de como deveria ser.

Desempenho ou Eficacia | Comparam as condigdes atuais com valores de referéncia,
por exemplo, as metas e 0s benchmarks.

Possibilitam a avaliagdo da eficiéncia das acdes,

Eficiéncia refletindo qual relacdo, quantitativa e qualitativa, as
causas e os efeitos de determinado fendmeno ou processo.
Global Geralmente séo indices que buscam expressar uma Viséo

geral de determinado assunto.

Fonte: Adaptado de Magalh&es (2004)

De outro modo, quando se utiliza o nivel de atuacdo como critério de

classificacdo de indicadores, tém-se 0s seguintes tipos:
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Quadro 3 Tipos de indicadores pela classificacdo em nivel

TIPO DE DESCRICAO
INDICADOR
Operacional Utilizados na gestdo dos processos cotidianos, sendo

geralmente em maior nimero.

Sdo formados por meio da agregacdo dos indicadores

Tatico operacionais com o intuito de permitir a implementacéo de
acOes estratégicas ou medidas corretivas do processo
produtivo.

. Estéo relacionados aos objetivos, causas e efeitos globais de

Estratégico determinado fenémeno ou processo, sendo geralmente

utilizados em niveis mais elevados de decisao.

Fonte: Adaptado de Magalhaes (2004)

Outro aspecto importante é apresentacdo dos indicadores, visto que 0
sucesso de um sistema de indicadores também é funcdo de sua capacidade de
informar usuarios na resolucdo de diversos problemas. Segundo Segnestam
(2002), como os objetivos dos indicadores sdo fundamentar o processo analitico
e decisorio, fomentar a elaboracéo de politicas, informar e educar o publico e a
sociedade, as ferramentas de analise e apresentacdo sdo aspectos essenciais.
Assim, a eficacia na utilizacdo dos indicadores é sobremaneira determinada pela
forma de apresentacdo. Existem diversas formas de se analisar e apresentar os
indicadores, tais como: apresentagdes textuais, graficos, apresentacoes
numéricas, tabelas e matrizes, mapas, comparadores, metas, benchmarks,
limiares, linhas base e diversos métodos estatisticos (MAGALHAES, 2004;
SEGNESTAM, 2002).

2.4.1 Modelos estruturais para o sistema de indicadores

Um sistema de indicadores é formado por um conjunto de dados,
indicadores e indices; ferramentas de analise e visualizacdo e usuarios que 0s
utilizam com vistas a apoiarem seus processos decisérios (MAGALHAES,
2004).
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Para obter éxito na elaboracdo de um sistema de indicadores €
necessario estabelecer inicialmente um modelo que servird como estrutura do
sistema de indicadores (SEGNESTAM, 2002). O estabelecimento do modelo
permite a escolha acertada das categorias de indicadores e de indices que
comporao o sistema. O modelo escolhido é funcdo do objeto central do sistema,
dos problemas encontrados e dos objetivos do mesmo. O modelo sistematiza o0s
indicadores, ou seja, impbe significado e ldgica a utilizacdo deles
(SEGNESTAM, 2002), evitando redundancias, dificuldade de interpretacdo e
assimetria entre qualidade e profundidade de analise (MAGALHAES, 2004).

Os indicadores sdo utilizados de diversas maneiras e abordam muitos
problemas e assuntos, e a escolha do modelo certo garante que todos os aspectos
importantes sejam considerados. Além disso, 0 modelo escolhido colabora com
o0 entendimento das relacdes entre as varidveis (SEGNESTAM, 2002).

Segundo Segnestam (2002), os modelos mais utilizados na elaboracéo

de sistemas de indicadores podem ser agrupados em trés categorias:

a) MODELO BASEADO EM PROJETO - também conhecido como
“entrada-saida-resultado-impacto” é  mais  utilizado no
monitoramento da eficacia de um projeto.

b) Modelo desenvolvido pela Organizagdo para a Economia,
Cooperacdo e Desenvolvimento (OECD). A primeira versdo é
conhecida como “Pressure-State-Response” (PSR) - “pressdo-
estado-resposta”, mas desde que esta foi desenvolvida, trés
variacbes foram criadas: 1) trocou a categoria “pressdo” por
indicadores relativos a “forgas direcionadoras” (driving forces
indicators), o que originou o modelo “Drivers-State-Response”
(DSR) — “direcionadores-estado-resposta”; 2) a segunda adicionou

os indicadores de impacto, resultando em “Pressure-State-Impact-
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Response” (PSIR) — “pressdo-estado-impacto-resposta”; e, 3) esta
inclui todas as categorias de analise, resultando no modelo DPSIR.
MODELO BASEADO EM TEMAS - mais utilizado em niveis

superiores de decisdo, como estratégico.

Devido as caracteristicas do setor cafeeiro, a l6gica de funcionamento do

objeto deste trabalho e de sua fundamentacéo tedrica, 0 modelo escolhido para o
sistema de indicadores deste trabalho é semelhante ao MODELO BASEADO
EM PROJETO.

O MODELO BASEADO EM PROJETO é composto por trés passos, 0s
quais definem uma classificacdo de indicadores composta por quatro categorias
(SEGNESTAM, 2002).

a)

b)

Passo 1 - inicializagdo: os recursos (inputs) sdo fornecidos para a
implementacéo de diversos componentes do projeto, por exemplo,
maquinas e processos.

Passo 2 - implementagdo: o projeto é implementado e passa a
originar as saidas (outputs).

Passo 3 - conclusdo: as saidas combinadas de maneira complexa
geram os resultados e os impactos condicionados & implementacédo

do projeto, podendo ser positivos e/ou negativos.

A essa sequéncia de passos estd associada uma classificacdo de

indicadores composta por quatro categorias:

a)

Indicadores de Entrada (input indicators): monitoram 0s recursos

necessarios a implementacdo do projeto.
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b) Indicadores de Saida (output indicators): mensuram os produtos e
servi¢os gerados por um projeto.

¢) Indicadores de Resultado (outcome indicators): mensuram 0s
resultados imediatos de um projeto.

d) Indicadores de Impacto (impact indicators): monitoram 0s

resultados mais abstratos, genéricos e de longo prazo de um projeto.

A Figura 10 representa a sequéncia de um projeto pela perspectiva do
modelo “entrada-saida-resultado-impacto” (baseado em projeto). Como pode
ser observado, para cada fase do projeto sdo desenvolvidos indicadores das
categorias correspondentes com vistas ao monitoramento do desempenho e
consecucdo dos objetivos tracados, os quais estdo relacionados com os
indicadores de resultado e impacto; segundo Segnestam (2002), a distin¢cdo entre
estas duas categorias geralmente é ambigua, fazendo com que em muitos

trabalhos elas sejam fundidas em apenas uma.

| 1
Passos do o . : .
ieto Inicializagdo | Implementacéo | Conclusio
proje | |
: a :
N I |
o) O~ ik
1 | o
O g
1. A0 ]
O ! I <
1 1 O
O (O = | &
J
| ) 1
1 |
Categorias : ' Indicadores
de Indicadores 1 Indicadores i deresultado
indicadores| ~ deentrada de saida . edeimpacto

Figura 10 Representacdo esquematica do modelo baseado em projeto
Fonte: Adaptado de Segnestam (2002)
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2.4.2 Aplicacao pratica

A falta de dados e a validade deles é o problema mais comum quando se
deseja implementar um sistema de indicadores, especialmente devido ao grande
custo incorrido na coleta e organizacdo deles (SEGNESTAM, 2002). Segundo
esta autora 0 que postula a teoria relacionada ao sistema de indicadores é
diferente do que ocorre na realidade. A teoria considera correto que exista uma
grande quantidade de dados primarios e que essa quantidade se reduza no
decorrer do processo de andlise e elaboracdo de indicadores e indices, ou seja,
existam mais dados primarios e menos indicadores agregados, como na Figura
11 (A). Entretanto, devido a alguns problemas, na realidade ocorre o contrério,
pois existem poucos dados primarios e muitos indicadores e indices agregados

provenientes destes, como na Figura 11 (B).

N

INDICADORES INDICADORES

Agregagao

DADOS
ANALISADOS

DADOS ANALISADOS

DADOS PRIMARIOS

(A) - teoria (B) - realidade

Figura 11 Agregacdo de informagéo (teoria e prética)
Fonte: Segnestam (2002)
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Segundo Segnestam (2002), existem alguns fenémenos que dificultam a

elaboracdo de um sistema de indicadores ideal relativamente as teorias

propostas. Esses obstaculos se relacionam a trés categorias:

Obstaculos institucionais:

2)
b)

c)
d)

limitacdo em recursos (humanos e capital);

dificuldades de agregacdo e de comparacdo, especialmente devido
as diferentes unidades de medida;

falta de uma central gestora dos dados;

heterogeneidade dos dados coletados entre regides e paises, 0 que
causa um banco de dados incompleto em todas as categorias

(variaveis).

Obstaculos técnicos:

a)
b)

c)
d)

definicBes e conceitos ndo equivalentes entre as regides;
inconstancia de coleta de dados, o que resulta em lacunas nas séries
de dados;

periodos diferentes de coleta de dados;

intenso uso de estimadores para variaveis ao invés de dados reais;
incipiéncia de técnicas e ferramentas para analise de dados;

heterogeneidade na utilizacdo de métodos;
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Obstaculos politicos:

a) descontinuidade politica em longo prazo, o que pode mudar o foco
e 0s interesses da sociedade e do poder publico, causando a

interrupcdo do programa de indicadores.

No sistema de indicadores proposto neste trabalho, os problemas e
obstéaculos apontados sdo contornados pela estrutura elaborada pelo governo do
estado para 0 CERTIFICA MINAS CAFE. Ela é composta por técnicos da
EMATER dispostos estrategicamente nas regides produtoras de café. Assim, a
quantidade de dados primarios coletados é grande e de qualidade satisfatéria. O
quadro 4 sintetiza as caracteristicas do CERTIFICA MINAS CAFE que o torna
uma origem adequada para o sistema de indicadores proposto. Estas
caracteristicas sdo relacionadas aos problemas levantados acima.

A qualidade e eficacia do sistema de indicadores sdo determinadas
inicialmente pelo processo de coleta de dados. Aspectos como confiabilidade,
eficiéncia em custo e motivagdo sdo importantes para a qualidade do sistema,
pois determinam a sustentabilidade dele e a possibilidade de integracdo com o
processo decisério, isto €, a sua usabilidade (SEGNESTAM, 2002).

O processo de coleta de dados do CERTIFICA MINAS CAFE possuli
estas caracteristicas, especialmente devido a competéncia e comprometimento
dos agentes, tanto técnicos de campo quanto coordenadores. Além disso, a
estrutura ndo é exclusiva para o programa de certificacéo, visto que a assisténcia
técnica e a extensdo rural sdo desempenhadas concomitantemente, o que reduz

os custos diretamente relacionados a certificagao.
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Quadro 4 Problemas encontrados e caracteristicas do objeto de estudo

PROBLEMAS

CERTIFICA MINAS CAFE

Pequena quantidade de dados
primérios e muita informacéo
agregada.

Grande quantidade de dados necessaria a
certificacdo. Check list complexo a ser cumprido
para a auditoria do programa.

LimitacGes de recursos.

Estrutura completa de suporte ao programa por
meio da EMATER e apoio do governo do estado.
O programa € gratuito aos produtores, exceto a
auditoria, que é rateada entre os produtores
proporcionalmente & suas respectivas areas em
producéo.

Dificuldades de agregacdo e
comparagdo; heterogeneidade dos
dados coletados.

Check list homogéneo para todos os produtores
certificados e coleta de dados padronizada.

Falta de uma central gestora dos
dados.

EMATER é a central gestora dos dados.

Defini¢des e conceitos ndo
equivalentes entre as regides

Fundamentacdo teérica homogénea, por meio de
Cursos e treinamentos.

Inconstancia na coleta de dados.

Os dados sdo coletados ininterruptamente durante
o ciclo produtivo.

Periodos diferentes de coleta de
dados.

Os periodos séo equivalentes entre as regides
devido a dependéncia de um ciclo produtivo
semelhante, exceto devido a atrasos eventuais na
finalizagdo do ano agricola; entretanto, isso ndo
inviabiliza o sistema de indicadores.

Uso de estimadores.

N&o ocorre a utilizagdo de estimadores. Todos 0s
dados coletados sdo reais.

Incipiéncia de técnicas e
ferramentas para analise de
dados.

Este problema ainda ocorre. Mas a proposta do
sistema de indicadores objetiva mitigar este
problema.

Heterogeneidade na utilizacdo de
métodos.

Os métodos utilizados na coleta s&o homogéneos e
os utilizados na analise dos dados também serédo.

Descontinuidade politica em
longo prazo.

O programa atende a necessidades reais dos
cafeicultores, que dificilmente se alterardo.

Em relacdo & motivacdo do agente financiador do programa, o governo

estadual, ela é determinada pela importancia econémica, social e ambiental da

cafeicultura para o estado. Os objetivos, a estrutura e a dindmica do CERTFICA

MINAS CAFE foram tragados com vistas a sustentabilidade da cafeicultura

estadual, que engloba a boa remuneragdo dos produtores por meio da melhoria

da qualidade do café produzido, e aumento de eficiéncia dos processos
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produtivos praticados pelos cafeicultores mineiros; e as boas praticas de cultivo,

pelas perspectivas econdmica, social e ambiental.

Magalhdes (2004), apés pesquisar diversos trabalhos sobre sistemas de

indicadores, faz algumas consideracdes importantes com vistas a melhorar o

entendimento sobre o tema e evitar o mau uso dos indicadores.

Sobre conceitos, caracteristicas e tipos de indicadores:

a) A definicdo de indicador e suas caracteristicas bésicas sdo

b)

d)

independentes de especificidades tematicas.

Os indicadores, ou sistema de indicadores, sdo representacbes da
realidade, isto é, sdo modelos que buscam descrever o0 processo
real, sendo, portanto, simplificacdes.

Por serem representacOes da realidade, os indicadores estdo sujeitos
as teorias que buscam descrevé-la. Desse modo, o processo de
elaboracdo é dindmico e faz surgir novas abordagens e sistemas.
Um sistema de indicadores deve ser capaz de captar todo o espectro
informacional relevante para a tomada de decisdo, ou seja, deve
suprir as necessidades de informacdo de todos os tomadores de
decisdo nos diversos niveis de atuagao.

Nenhum sistema de indicadores é gerado de maneira imparcial e,
por isso, os resultados sdo também enviesados pela perspectiva e
pelos pontos considerados mais importantes.

Indicadores sdo elementos que, dada sua simplicidade e
reconhecido valor informacional, podem ser utilizados por diversos
tipos de usudrios. Essa caracteristica é fundamental num contexto

em que 0s gestores nem sempre sdo especialistas nas areas em que
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atuam, mas precisam tomar as decisdes de forma correta e

criteriosa.

Sobre os recursos de apresentacdo e analise:

a)

b)

As ferramentas de apresentacdo sdo formas de direcionamento de
anéalise e devem ser usadas com critério e rigor.

Cada recurso de apresentacdo e andlise tem vantagens e
desvantagens. A adequacdo entre as caracteristicas particulares de
cada um ao uso desejado deve ser considerada quando de sua

selecdo.

Sobre os modelos de estruturacao:

a)

b)

A definicdo de um conjunto de indicadores passa por um processo
de abstracéo e reflexdo do objeto a ser analisado ou monitorado.
Uma definicdo clara do objeto, ou problema, é essencial para um
bom conjunto de indicadores. Caso ndo haja esta defini¢do, existe
grande probabilidade de que os indicadores ndo sejam bem
selecionados, acabando por ndo desempenhar bem a sua funcéo.

Apesar de existirem diversos modelos de estruturacdo de sistemas
de indicadores, ndo existe um modelo definitivo. Cada um possui
vantagens e desvantagens e a adequacdo de um ou outro depende de
sua adequacdo ao contexto de caracteristicas do objeto de estudo e
disponibilidade de dados. Por vezes pode ser necessario adequar um
modelo pré-existente as especificidades de cada caso. A maioria

dos modelos apresentados sdo refinamentos de outros ja existentes.
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Quando ndo existe uma compreensao aprofundada sobre o elemento
a ser monitorado pelos indicadores, deve-se optar preferencialmente
por modelos mais simplificados.

Os modelos apresentados ndo distinguem os diferentes niveis de
decisdo, os tipos de indicadores nem os diferentes usuarios do
sistema e suas necessidades de informacdo. Eles, no entanto, séo
boas ferramentas de estruturacdo de analise e sistematizacdo de um
problema, identificando e modelando as varidveis a serem

monitoradas e selecionando os indicadores.

Sobre as metodologias de desenvolvimento de sistemas de indicadores:

a)

b)

Na definicdo de sistemas de indicadores existem diversas
alternativas quanto ao escopo e conjunto de indicadores, a
tecnologia utilizada para a disseminacdo da informagdo, as
ferramentas de analises passiveis de uso, entre outros elementos que
devem ser cautelosamente analisados. A definicio desses elementos
de forma inadequada pode tornar inviavel o sistema.

Existem, atualmente, diversos organismos que trabalham na
geracdo de indicadores, cada um possuindo conceitos e
metodologias diferenciadas num primeiro olhar. Analisando-se
cada definicdo e metodologia atentamente, é possivel identificar
que muitas delas partem do mesmo principio, sendo, muitas vezes
semelhantes e mesmo complementares. Assim, é necessario, ainda
um esforco de sistematizagdo e integracdo dos diversos conceitos e
metodologias, relacionando os diversos tipos de indicadores, 0s
diversos niveis de decisdo e as etapas do processo estratégico de

planejamento. E interessante, ainda, integrar as diversas
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metodologias e indicagbes para a montagem de um sistema de
indicadores numa s6 estrutura, mais completa.

c) Existe a necessidade de uma cultura de desenvolvimento de
sistemas de indicadores, na qual estes sejam elementos
desenvolvidos juntamente com o processo de planejamento, gestdo
e debate politico, e ndo ad hoc a estas etapas, como geralmente

acontece.

2.5 A cafeicultura brasileira

A cafeicultura brasileira passou por diversas transformacfes espaciais,
institucionais, concorrenciais, tecnolégicas, mercadoldgicas, etc. que em ultima
instdncia afetaram a maneira de se produzir café, ou seja, 0 modus operandi se
modificou. Os principais fatores transformacionais se relacionam a:
intensificacdo da globalizagdo, aumento da concorréncia internacional, aspectos
socioecondmicos e ambientais, desregulamentacéo do setor, habitos de consumo
e exigéncias de paises compradores, inovacdes tecnoldgicas e estrutura de
mercado.

Apos sua introducéo no Brasil no inicio do século XVIII, no estado do
Para, a cultura do café disseminou-se por outras regides do pais encontrando
condicbes favoraveis de desenvolvimento (GRIEG, 2000). Ao longo do tempo,
as peculiaridades de manejo e os respectivos niveis tecnolégicos empregados no
setor, caracterizaram a cafeicultura como uma atividade complexa, tanto do
ponto de vista técnico como econdmico (MENDES; GUIMARAES, 2000).

Dentre os produtos brasileiros, o café esta entre aqueles de maior
destaque. Esta cultura é representativa para o saldo positivo da balanca
comercial brasileira e também para a geracdo de empregos, principalmente os

diretos, contribuindo significativamente para a fixacdo do trabalhador no meio
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rural. De acordo com Matiello et al. (2005), para cada hectare de café, no
sistema de manejo tradicional, compreendendo os tratos culturais e a colheita,
sdo utilizados, por ano, 100 a 120 homens/dia. Assim, cada trabalhador pode
cuidar de cerca de 3 hectares de café; o setor primario do café emprega cerca de
3 milhGes de trabalhadores anualmente. Depois do café, segundo 0os mesmos
autores, aparecem outras culturas e criagcBes, surgem vilas e cidades e o
comércio e a industria sdo ativados. Como no passado, o café continua sendo
responsavel pela abertura e consolidagdo de novas regides agricolas. Wedekin &
Castro (1999) reiteram a importancia dessa cultura afirmando que o café
constituiu-se no produto mais representativo do Brasil no século XX, haja vista
ter financiado mais de meio século de industrializacdo e desenvolvimento do
pais.

O Brasil é o maior produtor mundial. As expectativas relativas a
producdo nacional em 2010 sdo de 47,2 milhdes de sacas (COMPANHIA
NACIONAL DE ABASTECIMENTO - CONAB, 2010), provenientes de
aproximadamente 2.100.000 hectares em produgdo. O consumo interno também
é relevante, e se situa atras apenas dos EUA; a ABIC prevé que em 2010 serdo
consumidas 19,5 milhGes de sacas, 0 que representa um crescimento de 5% em
relacdo ao ano anterior (ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DO
CAFE — ABIC, 2010). O volume de café em gréo exportado, em 2010, sera de
aproximadamente 31milhGes de sacas de 60kg; em todo o ano de 2009, o
volume exportado foi de 27,3 milhGes de sacas (BRASIL, 2010), resultando em
uma elevacdo anual de 13,5%. A producdo nacional se concentra,
principalmente, nos estados de Minas Gerais, Espirito Santo, S&o Paulo, Bahia,

Parana e Rondonia.
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Figura 12 Principais areas produtoras de café no Brasil
Fonte: P&A marketing internacional

Devido a sua importancia, a cafeicultura foi marcada por intensa
intervencdo estatal, que visava a sustentacdo da cotacdo em elevados niveis de
preco. O mercado mundial de café esteve sob a tutela de politicas de sustentagdo
de precos de 1962 até julho de 1989, com reduzidos periodos de interrupcéo
(SAES, 1997). Esse tipo de intervencdo tinha a consequéncia imediata de
aumentar a rentabilidade e diminuir os riscos, visto que as oscilagdes de precos
eram menos amplas e menos drésticas. Entretanto, a regulamentagdo do setor
implicou em alguns efeitos secundarios ndo téo desejaveis, dentre eles os mais
proeminentes sdo: o estimulo & ineficiéncia, o despreparo tecnoldgico e
gerencial do setor e 0 aumento da producdo mundial, devido a entrada de novos

paises produtores no mercado internacional de café.
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As politicas regulamentadoras nacionais implementadas pelo Instituto
Brasileiro de Café (IBC) ao se focarem apenas na quantidade produzida e
exportada, em detrimento do aumento de qualidade dos produtos e da producéo
culminou com a queda de participacdo nacional no mercado mundial (SANTOS,
1996). Durante a regulamentacdo, o setor produtivo foi estimulado a produzir
grandes quantidades de café sem a preocupagdo com a qualidade do produto,
conferindo a ele a denominacdo de commodity (SAES; FARINA, 1999), que
possui como Unico diferencial a redugdo de custos.

O segmento industrial foi pressionado de diversas formas, como por
meio do tabelamento de pregos, 0 que convergiu com a queda da qualidade do
café ofertado internamente e a queda no consumo per capita; além disso, a
indUstria se viu sem motivos para investir em inovacGes tecnoldgicas e em
competitividade, pois o Unico fator determinante de competitividade era a
reducdo de custos, o que conduzia, por exemplo, a fraudes.

Esses efeitos se perpetuam e se materializam em crises recorrentes, que
podem ser consideradas cronicas. Essa situacdo é causada principalmente pela
exaustdo do modelo adotado e pelas mudancas ocorridas no ambiente de
negécios, o qual transcendeu os limites fisicos da propriedade cafeeira,
tornando-se um ambiente global mais complexo.

O fim da regulamentacdo do setor, que era direcionada pelo setor
produtivo culminou com a transferéncia de renda dos paises produtores para 0s

consumidores, como pode ser visualizado na figura 13.
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Figura 13 Distribuicdo do rendimento do café entre os paises produtores e
consumidores
Fonte: Observatdrio Social (2002)

Nas duas Ultimas décadas, as politicas regulamentadoras vém se
alterando, os acordos sdo mais indiretos e a intervencdo estatal ndo mais é
significativa como em outros tempos. A extincdo das clausulas econdmicas da
Organizacéo Internacional do Café (OIC), em 1989 e do Instituto Brasileiro de
Café (IBC), em 1990, acabaram com o0s mecanismos e politicas de protecdo e
garantia dos precos. Essas e outras mudangas ocorridas nos ambitos politico,
econbémico e institucional brasileiro e mundial, expuseram a cafeicultura
nacional a um ambiente de elevada competitividade. A retirada do governo desse
setor da economia conduziu a uma maior instabilidade dos mercados e,
consequentemente, a exposicao do setor a algo mais préximo do livre comércio
(MARTINS; CASTRO JUNIOR, 2006).

A Figura 14 resume os fatores transformacionais da cadeia produtiva do

café.
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Figura 14 Fatores transformacionais da cadeia produtiva do café

Em relagdo aos fatores transformacionais, alguns esclarecimentos séo

necessarios visando ao melhor entendimento:

a) Desregulamentacdo — fim da intervencdo direta dos paises
produtores no mercado, especialmente do Brasil, o qual detinha o
maior poder de decisdo devido a grande producdo. Este fenémeno é
exemplificado pelo término do Acordo Internacional do Café (AIC)
e pela extingdo do Instituto Brasileiro de Café (IBC).

b) Concorréncia Global — a desregulamentagdo do comércio, fez com
que paises mais competitivos, especialmente em relagdo a custos de
producdo, aumentassem sobremaneira a sua produgdo e o seu

market share, como por exemplo, 0 Vietna.
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Inovagdes Tecnoldgicas — essa categoria compreende todas as
inovacOes que afetam o sistema produtivo e as relagcdes entre 0s
agentes da cadeia produtiva, aumentando a produtividade,
diminuindo os problemas fitossanitarios, melhorando o processo de
gestdo, propiciando melhor conectividade entre os elos da cadeia,
diminuindo custos, aumentando a qualidade de produto etc.
Mudancas na Demanda - as alteragdes de contexto e culturais
implicam em transformagdes nos hébitos de consumo e nas
exigéncias dos consumidores, forcando os vendedores a adequarem
seus produtos e processos. Os cafés com atributos especiais
exemplificam essa categoria.

Preocupacfes Ambientais — em certo sentido, esta categoria possui
intersecdo com a anterior, mas foi separada para evidenciar que ndo
apenas 0 mercado consumidor é o agente impulsionador da
responsabilidade ambiental, pois o setor produtivo também tem
consciéncia da necessidade de se adotarem praticas de manejo
adequadas visando a sustentabilidade da produgao.

Macroeconomia — esta categoria engloba todas as varidveis
econdbmicas, financeiras e institucionais relacionadas a
disponibilidade de recursos monetarios a determinada cadeia, como
por exemplo, taxa de cdmbio, crédito, taxa de juros e inflacéo.
Estruturas de Mercado — faz referéncia a situacdo relativa de
determinado setor de uma cadeia produtiva frente aos outros, por
exemplo, o setor produtivo é tomador de preco (livre concorréncia)
de empresas organizadas em oligopélio e oligopsonio, na venda de
insumos e na compra do café, respectivamente.

Mdo de Obra - aspecto chave para a competitividade da

cafeicultura nacional, pois grande parte dela é dependente deste
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fator, o qual a cada dia ficard& mais escasso e caro, tendo como
efeito direto a elevacdo do custo de producdo. Vale destacar que
ndo se discute aqui a politica referente a salario minimo. A elevacéao
do salario minimo gera importantes beneficios sociais e econémicos
para o pais por meio da elevacdo do padrdo de vida e do nivel de
consumo, 0 que, por sua vez, acaba por beneficiar a cafeicultura
devido ao aumento do consumo interno de café a taxas superiores a

média mundial.

O setor produtivo da cafeicultura se situa bem préximo da concorréncia
perfeita, ndo tendo grandes barreiras a entrada de novos concorrentes, com 0s
produtores em grande nimero, dispersos e tomadores de pre¢os; portanto a sua
situacdo econdmica tende a um equilibrio de longo prazo em que ndo ha lucros
extraordindrios, isto é, o lucro do produtor sera apenas o custo de oportunidade
(PINDYCK; RUBINFELD, 2002). Segundo Lapponi (2007), o custo de
oportunidade de uma decisdo é o valor da melhor alternativa renunciada em
favor da alternativa escolhida com nivel de risco equivalente.

A situacdo econOmica atual demanda mudanca de paradigmas dos
agentes, para assim, conseguirem se adequar ao novo contexto, que se apresenta
mais amplo e dindmico. Muitos esforcos tém sido empregados visando garantir
maior competitividade ao setor, especialmente os relacionados ao aumento da
produtividade e da qualidade da producéo.

Completando a conjuntura cafeeira atual, adiciona-se o fato de o café
ser, entre as commodities negociadas, uma das que apresenta maior volatilidade.
Essa caracteristica é vista como um dos maiores problemas pelos produtores.
Ademais, a imprevisibilidade das varidveis climaticas, a existéncia de pragas e

doencas e outros fatores sdo fontes de incerteza (ou risco, quando mensuradas).
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Essa situacdo promove uma selecdo de produtores e incita a adogéo de
novas tecnologias nos sistemas produtivos visando a maior eficiéncia e a
melhoria da qualidade dos cafés produzidos (ZYLBERSZTAJN; FARINA,;
SANTOS, 1993).

A partir da desregulamentacédo, o governo, as instituicdes de pesquisa, as
associagBes e as cooperativas passaram a incentivar a producdo competitiva e
sustentavel. A reducdo de custos e aumento do preco de venda do café sdo
objetivos a serem alcancados pela cafeicultura atual, o que comeca a gerar
resultados mais recentemente. Ac¢des e programas foram implementados com
vistas a esses objetivos, como 0 a criagdo do Fundo de Defesa da Economia
Cafeeira (FUNCAFE) em 1986, e o programa de qualidade da marca Cafés do
Brasil. Esse ultimo foi criado para melhorar a imagem da producdo doméstica
nacional e internacionalmente por meio de campanhas de marketing, promocao
de concursos e eventos e acdes de melhoria da qualidade do café, como a criagédo
do selo de pureza da ABIC, em 1989.

Quadro 5 Divergéncias entre “especiais” e “commaodity”

ITENS ESPECIAIS COMMODITY
Produtos Padronizacdo qualitativa e | Padronizacdo quantitativa.
alto controle de qualidade.
Precos Neg6cios via contratos | Determinados em funcdo da
formais e informais. oferta e demanda agregada
(mercado).
Marketing Voltado para segmentos e | Orientado para o mercado

nichos, com marca e | de massa.
conteldo qualitativo.

Margem (Receita - | Ampla Estreita
Custos)
Estratégias Parcerias verticais Parcerias horizontais

Fonte: Adaptado de Prado (1999 apud HEMERLY, 2000)

Neste contexto surgiu o conceito de cafés especiais, que se diferenciam

por atributos fisicos, quimicos, sensoriais, sociais, ambientais e pela origem
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(SAES; ESCUDEIRO; SILVA, 2006; SOUZA; SAES; OTANI, 2008). Essa
oportunidade gera grandes beneficios para toda a cadeia por agregar valor a
producdo, especialmente para os pequenos produtores que podem melhorar a
receita e diminuir os riscos inerentes ao café commodity.

A competitividade da cafeicultura, basicamente, é funcdo de trés
varidveis atuando conjuntamente: 1) custos de producdo (eficiéncia de processo
e produtividade); 2) qualidade de produto (aumento de pre¢co médio de venda);
e, 3) coordenagdo entre os agentes atuantes. E importante ressaltar que a
competitividade em longo prazo pressupde a sustentabilidade, que é composta
por aspectos econdmicos, sociais e ambientais; e, além disso, existe uma série de
outras varidveis intervenientes, dispostas em quatro categorias, e que
determinam a competitividade e a sustentabilidade da cafeicultura nacional,

como demonstrado na Figura 15.

Institucionais

[ Qugtentabilidade
Competitividade

Estruturais

Figura 15 Funcéo da competitividade e sustentabilidade da cafeicultura nacional
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A competitividade e a sustentabilidade s&o definidas em ultima instancia
e integralmente pelas dimensGes: econdmica, social e ambiental. Essas duas
caracteristicas essenciais sdo determinadas por fatores: 1) INSTITUCIONAIS -
instituicdes politicas (leis, regras e acordos), instituicbes financeiras (taxa de
cambio, crédito, taxa de juros etc.) e instituicBes sociais, agregadas no que se
conhece por cultura; 2) TECNOLOGICOS - engloba todos os aspectos
relacionados as tecnologias produtivas, de processamento, de comercializagdo e
de gestdo, como por exemplo, biotecnologia, novos insumos, tecnologia da
informacdo, novos blends etc.; 3) ESTRUTURAIS - sdo as variaveis
relacionadas principalmente a infraestrutura, logistica e organizacfes de apoio;
e, 4) MERCADOLOGICOS - todos os fatores intervenientes na precificacio do
produto, os quais se enquadram em duas grandes categorias, a oferta e a
demanda. Vale destacar que esse modelo é apenas tedrico e é util na
interpretacdo do contexto determinante da competitividade e sustentabilidade da
cadeia produtiva do café, pois na pratica, todas essas categorias e esses fatores se
transformam e sdo transformados mutuamente num processo dindmico e

indivisivel.

2.5.1 Café em Minas Gerais

Dentre os produtos agricolas mineiros o café se destaca em relacdo aos
demais, em 2008 ele foi responsavel por 50% das exportacdes (BRASIL, 2009).

O estado de Minas Gerais € 0 maior produtor nacional, em 2008 foram
produzidas 25,155 milhdes de sacas de 60kg beneficiadas, incluindo café arébica
e robusta (CONAB, 2011); essa producdo equivale a aproximadamente 50% do
total nacional. Seu parque cafeeiro possui 1.006.719 hectares de lavoura em
producgdo, e abrange mais de 90 mil propriedades em 587 municipios. Vale

ressaltar que a cafeicultura ndo se destaca apenas em relagcdo ao agronegdcio,
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pois € 0 segundo produto exportado mais importante para o estado, ficando atras
do minério de ferro; em 2008 a exportacdo de café foi de aproximadamente 3
bilhdes de dolares (BRASIL, 2009), o que representou 12,2% das exportacBes
mineiras, enquanto o minério de ferro participou com 28,1%. Desse modo, 0
café fica a frente de importantes produtos, tais como ferronidbio (6,1%), ferro
fundido (5,2%), ouro (2,5%) e pasta quimica de madeira (2,5%); todos os outros
produtos exportados representaram 43,4% (BRASIL, 2009). Portanto, a
cafeicultura é sobremaneira importante, ja que além de contribuir diretamente
com o superavit das contas publicas, gera empregos, dinamiza a economia e
contribui com a preservagdo do meio ambiente, especialmente devido a grande
incidéncia de cafezais em &reas montanhosas do estado.

A Figura 16 representa a participacdo dos principais produtos que

compdem o portfélio de exportacdo do estado de Minas Gerais no ano de 2008.
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Figura 16 participacdo dos principais produtos exportados em 2008
Fonte: Brasil (2009)

2.5.1.1 Certifica Minas Café

O governo de Minas Gerais, com a coordenacdo da Secretaria de Estado
e de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (SEAPA), criou o Projeto
Estruturador Certifica Minas Café. Este projeto € composto em trés subprojetos:
Certificacdo e Rastreabilidade da Cadeia Produtiva do Café (CERTIFICA
MINAS CAFE), Concurso Estadual de Qualidade do Café e Circuito Mineiro de
Cafeicultura.

A certificagdo visa promover a adequacdo das propriedades cafeeiras de
Minas Gerais as boas praticas de producdo, com responsabilidade ambiental e

social, agregando valor a cadeia do agronegdcio do café, para atender as
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exigéncias dos mercados e a legislagdo brasileira. Promove o aperfeicoamento
continuo dos produtores e é uma alternativa democratica e acessivel para todos
os produtores de Minas Gerais. Ela é um meio de trabalhar na atividade cafeeira
de forma mais organizada, profissional, sem desperdicios e com técnicas mais
adequadas e eficientes. Os pontos fundamentais do Programa sdo:
Rastreabilidade, Boas Préticas de Agricolas e Seguranca Alimentar.

A coordenagdo é da Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (SEAPA) e o projeto é gerenciado pelo Instituto Mineiro de
Agropecuaria (IMA). A execucdo das acdes no campo e o0 acompanhamento
técnico junto aos cafeicultores sdo feitos pela Empresa de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais (EMATER-MG)

O Programa mantém uma equipe de 40 extensionistas rurais
exclusivamente dedicados a acompanhar todo o processo de certificacdo, para
que as propriedades alcancem os requisitos propostos pela norma, que segue aos
preceitos das principais entidades certificadoras internacionais, relativas a
sustentabilidade econdmica da atividade, aspectos ambientais, legislagdo
trabalhista e rastreabilidade da producédo, adaptados a realidade das diferentes
regides produtoras do Estado. A figura 17 indica a distribuicdo dos técnicos do

Programa em mais de 150 municipios das distintas regies produtoras do Estado.
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» 25 Municipios
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A » 10 Técnicos
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Figura 17 Distribuicdo dos técnicos da EMATER-MG diretamente envolvidos
com o Certifica Minas Café e municipios envolvidos
Fonte: SEAPA/JEMATER-MG

Em 2008, 383 cafeicultores foram aprovados nas auditorias do IMA e da
certificadora internacional IMO Control, da Suica, credenciada pelo Governo
estadual para emitir o selo do Programa Certifica Minas Café. Em 2009, a meta
é certificar 800 propriedades de café, em 2010, 1200 propriedades e 1.500 até
2011, em todo o Estado de Minas Gerais.
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3 METODOLOGIA

O capitulo 2 revisou questbes fundamentais acerca do processo de
gestdo da informacdo e sua ligagdo com o conhecimento e com 0 processo
decisorio, especialmente durante o planejamento e gestdo de processos, setores,
programas e negécios. Foram discutidas também algumas etapas do
desenvolvimento do sistema de indicadores, 0s aspectos tedricos e praticos, tais
como os niveis hierarquicos de decisdo e os modelos estruturais.

Em resumo, o sistema de indicadores foi definido como uma ferramenta
que tem por funcdo fomentar o processo de decisdo por meio de informacdes
validas e desenvolvidas em um contexto especifico e fundamentadas em um
arcabouco tedrico e pratico que expressa 0 conhecimento de especialistas em
relacdo ao assunto. A partir deste ponto o sistema de indicadores proposto neste
trabalho foi desenvolvido com vistas a atender aos agentes envolvidos no
CERTIFICA MINAS CAFE e se adequar as doutrinas internacionais sobre
sistemas de indicadores.

MAGALHAES (2004) elaborou um sistema de indicadores para o setor
de transportes, estabelecendo algumas etapas essenciais ao processo de
desenvolvimento, as quais servirdo de base para o presente trabalho. Entretanto,
vale destacar que devido as peculiaridades relacionadas aos objetos e as
perspectivas dos estudos, modificacdes foram realizadas para garantir a eficacia
do sistema de indicadores para 0 CERTIFICA MINAS CAFE.

O sistema de indicadores desenvolvido neste trabalho teve como base o0s
dados ja existentes e que atendem a certificacdo. Eles foram sistematizados para
se transformarem em indicadores e indices e, posteriormente, em informacéo e
conhecimento utilizaveis em concordancia com as necessidades dos niveis de
decisdo para atenderem aos objetivos do CERTIFICA MINAS CAFE e do

governo do estado em relacdo a cafeicultura.
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A metodologia para o desenvolvimento do sistema de indicadores é
composta por determinados passos que foram seguidos rigorosamente visando
ao sucesso dos resultados. O processo é dividido em duas etapas: 1) etapa de
elaboracdo — 7 passos; e, 2) etapa de implementacao.

Este trabalho desenvolveu a etapa de elaboracdo do sistema de
indicadores. A “implementagdo” serd executada posteriormente caso 0s agentes
vinculados & cafeicultura mineira e ao CERTIFICA MINAS CAFE se
interessarem e se disponibilizarem a colaborar com a implementagdo. Vale
destacar que é sobremaneira importante a aplicacdo préatica deste sistema de
indicadores, visto que, do contrario, suas fungdes e beneficios ndo serdo
auferidos.

De acordo com diversas publicacdes, académicas e técnicas,
relacionadas as iniciativas de desenvolvimento de sistemas de indicadores, a
etapa mais onerosa e dificil de ser desenvolvida, a coleta de dados validos, ja
estd em curso no programa de certificacdo. Desse modo, a implementacdo do
sistema de indicadores proposto neste trabalho possui uma relagdo
beneficio/custo muito favoravel, pois os custos estdo sendo incorridos, faltando

apenas os beneficios gerados pelas informagdes e conhecimentos gerados.

3.1 Etapa 1 - elaboracao do sistema de indicadores

Esta etapa é essencial para o sistema de indicadores, isto é, para que ele
gere resultados realmente Uteis para os agentes ligados ao CERTIFICA MINAS
CAFE, especificamente, e para a cadeia produtiva do café em Minas Gerais.
Abaixo sdo definidos os passos que foram seguidos, e descritos o0s

procedimentos desenvolvidos em cada um deles.
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3.1.1 1° PASSO: Definicédo do agente central do sistema de indicadores

O agente central é o coordenador de todo o sistema, ou seja, é 0
responsavel pela compilagédo dos dados, pela alimentacéo do sistema, geracao de
relatérios e analises a serem disseminadas aos outros niveis hierarquicos e pela
sugestdo de possiveis melhorias. E importante que ele possua uma posicao de
destaque e estratégica em relacdo a estrutura e dindmica do CERTIFICA
MINAS CAFE; além disso, deve possuir boa articulagio, capilaridade e

credibilidade frente aos outros agentes envolvidos.

3.1.2 2° PASSO: Construcao de uma rede de competéncias

Este passo objetivou propiciar um processo participativo no
desenvolvimento do sistema de indicadores, com vistas a aumentar sua
aceitabilidade, eficacia e eficiéncia, por meio da mitigacéo de problemas gerados
por convicgdes ndo unanimes, incorretas e/ou distorcidas relativas a realidade do
programa e as necessidades dos agentes. Segundo Magalhaes (2004), apesar de o
desenvolvimento individual, “intra muros”, poder se configurar como o caminho
mais curto, mais facil e menos polémico, ele pode gerar problemas relacionados
a aplicacdo do sistema de indicadores, especialmente os relacionados a nédo
aceitacao.

Desta forma foi construida uma rede de competéncias, na qual os
agentes-chave relacionados a cafeicultura mineira e ao CERTIFICA MINAS
CAFE participaram ativamente no desenvolvimento do sistema de indicadores,
contribuindo com suas percepgdes, conhecimentos e experiéncias de maneira a

tornar o trabalho mais robusto, consensual e pragmaético.
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Os resultados provenientes deste passo orientaram 0s seguintes, pois
forneceram informacBes imprescindiveis sobre a estrutura, a légica e as
diretrizes do CERTIFICA MINAS CAFE.

Visando a melhor estruturacdo da rede de competéncias e aperfeicoar 0s
resultados, foram adotados alguns procedimentos metodolégicos ja consolidados
nas pesquisas em ciéncias sociais aplicadas.

Excetuando-se a pesquisa em dados secundarios, os métodos utilizados
neste trabalho sdo comuns em pesquisas qualitativas. Este tipo de pesquisa ndo
tem como objetivo principal as relacBes funcionais entre ndmeros, pois o
objetivo é interpretar os significados das representacdes e das necessidades dos
agentes envolvidos (GODOI; BLASINI, 2006), com vistas a proposicdo de um
sistema de indicadores efetivamente Util as necessidades dos mesmaos.

Abaixo sdo listados os procedimentos metodoldgicos adotados na

consecucdo deste passo:

3.2 Anélise de dados secundarios

Na grande maioria dos casos sdo informagdes de obtencdo mais rapida,
mais acessivel e mais barata do que os dados primarios. Nos anos 1990, com o
advento da Internet e de outras tecnologias de comunicacgdo e armazenamento de
dados, a facilidade para obtencéo de dados secundarios tem sido cada vez maior,
assim como a quantidade de informagdes disponiveis para o pesquisador
(FREITAS; MOSCAROLA, 2000). Os dados secundarios compreendem: a)
levantamentos  documentais; b) levantamentos bibliograficos; e, ¢)
levantamentos de estatisticas.

Este método foi importante por fundamentar integralmente a elaboragédo
do sistema de indicadores, isto &, por meio dele pode-se desenvolver a priori

todo o sistema de indicadores, e cumprir grande parte dos passos determinados



85

pela metodologia. Entretanto, devido a necessidade de desenvolvimento em
conjunto, outros procedimentos foram empregados visando a qualidade integral
dos resultados. E importante lembrar que a “observacdo” foi sobremaneira
importante na concepc¢do deste sistema de indicadores, ja que a estreita relacao
do autor com o programa de certificacdo e com os agentes envolvidos, aliada a
experiéncia e conhecimento deles, convergiu para os bons resultados deste
trabalho.

3.3 Entrevista em profundidade

Segundo Malhotra (2001), a entrevista em profundidade é caracterizada
como pessoal e direta, e ndo estruturada, na qual um Udnico respondente é
questionado por um entrevistador habilidoso, com o objetivo de revelar
motivacgdes, crencas, atitudes e sentimentos a respeito de determinado tdpico.
Boyd Janior e Westfall (1989) consideram que as entrevistas em profundidade
devem ser conduzidas sem um questionério formal, mas a partir de um roteiro
basico segundo o qual o entrevistado € influenciado a expressar-se livremente
sobre os temas abordados. Dessa maneira & possivel descobrir os fatores
implicitos e determinantes nos fenémenos estudados.

E importante que os entrevistados, sejam dotados de experiéncia e
conhecimento a respeito do tema investigado. Quanto ao nimero de pessoas,
como se trata de dados qualitativos, 0 que deve orientar o pesquisador é a
qualidade da amostra e ndo a quantidade de elementos que a compfe. A
homogeneidade de respostas obtidas nas entrevistas define o numero de
entrevistados.

Este procedimento pode ser considerado o apice do trabalho, pois a
consulta aos agentes-chave do CERTIFICA MINAS CAFE e da cafeicultura

mineira contribuiu em grande monta com os resultados auferidos. Ele foi
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planejado de acordo com os preceitos do método e visando a atender ao

referencial tedrico e a metodologia proposta. A execucdo se deu pela sequéncia

abaixo:

b)

Elaboracdo do roteiro de entrevista — o roteiro de entrevista é
composto por duas etapas: a primeira, contem uma introducéo ao
trabalho, com o problema de pesquisa detectado, a proposta de
elaboracgéo do sistema de indicadores e os beneficios potenciais; e,
a segunda, composta por cinco perguntas genéricas que objetivam a
organizacdo da “conversa” (entrevista) de modo a evitar que 0s
pontos relevantes ndo sejam abordados. Os assuntos centrais das
perguntas foram: a) estratégia e diretrizes do CERTIFICA MINAS
CAFE; b) situacdo do programa relativamente & utilizacdo de
informacdes; c¢) informacgdes importantes para 0s produtores
certificados; d) informacBes importantes para os técnicos da
EMATER,; e, e) informagBes importantes para o nivel estratégico
do programa, EMATER e governo do estado.

Selec¢do dos entrevistados — foram escolhidos agentes considerados
relevantes para o programa de certificacdo e que possuissem
experiéncias e conhecimentos relacionados a ele e a cafeicultura de
modo geral. Vale destacar que muitas contribuicdes relevantes
deixaram de ser levantadas, visto que diversos agentes que
certamente contribuiriam com o trabalho ndo foram contatados; no
entanto, devido aos critérios do método proposto a amostra foi
satisfatéria e atendeu aos objetivos do trabalho. Ao todo foram
realizadas 27 entrevistas, com especialistas, produtores rurais,

técnicos da EMATER e representantes do governo do estado. Em



87

concordancia com o acordo de confidencialidade firmado entre o
autor e os entrevistados, eles ndo foram identificados.

¢) Realizacdo das entrevistas — a partir do roteiro, as entrevistas foram
realizadas e tiveram duracdo média de 50 minutos. O procedimento
foi exitoso e diversos insights ocorreram durante elas, permitindo o
aperfeicoamento quantitativo e qualitativo do sistema de
indicadores.

d) Transcrigdo das entrevistas — imediatamente apds a realizacdo das
entrevistas seus conteldos foram transcritos e comentarios

elaborados visando a evitar a perda de relages significativas.

3.4 Observacao

Para Kotler (1998), dados importantes podem ser obtidos pela
observacgdo de agentes e grupos relevantes ao tema da pesquisa. A observagdo
informal em pesquisas exploratérias envolve uma capacidade de observar
continuamente objetos, comportamentos e fatos. A percepcdo e retencdo do que
é observado vai depender dos interesses da pesquisa e da capacidade de
observacdo do pesquisador (MATTAR, 1994).

O conhecimento e a experiéncia dos pesquisadores envolvidos
na pesquisa fazem com que na busca por dados, analise de fatos e na consecucao
dos demais procedimentos da pesquisa, se chegue, por meio da observacdo, a
conclusBes importantes com respeito ao objeto de estudo.

A observagdo foi realizada ao longo de toda a pesquisa e em periodos
antecedentes a ela por meio de participagdes em projetos de pesquisa e extensdo
e de diversas reunides e discussdes relacionadas ao CERTIFICA MINAS CAFE

e a cafeicultura de um modo geral. Desse modo, aspectos relevantes foram
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compreendidos, o que gerou significativa fundamentacéo tedrica e pratica para o

desenvolvimento deste trabalho.

3.4.1 3° PASSO: Definicéo de objetivos e logica de acado

Este passo norteou todo o processo de selecdo de indicadores e a logica
do sistema, visto que se relaciona aos resultados esperados, objetivos do
programa CERTIFICA MINAS CAFE e, consequentemente, & expectativa sobre
o funcionamento do sistema. Em resumo, o sistema de indicadores deve se
adequar as diretrizes do programa e a logica de acdo de seus agentes, isto é, aos

seus critérios de decisao.

3.4.2 4° PASSO: Definigéo dos usuarios e necessidades de informacao

Foram definidos os usuérios do sistema e suas necessidades de
informacdo. Assim, o contetdo e a estrutura do sistema de indicadores foram
desenvolvidos visando a atender as suas demandas na resolucdo de seus
problemas cotidianos. Este passo é a base para a definicdo dos grupos de

indicadores e indices que compdem o sistema.

3.4.3 5° PASSO: Desenvolvimento do modelo estrutural do sistema de
indicadores

O modelo estrutural define toda estrutura e dindmica do sistema. Ele
deve ser coerente com as caracteristicas e objetivos do CERTIFICA MINAS
CAFE, com a logica de agdo de seus agentes, com o agente central, com as
necessidades de informacdo deles e com as doutrinas relativas a gestdo de

cadeias produtivas e empresas rurais descritas no referencial teérico deste
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trabalho. Este modelo estrutural é o eixo central do sistema de indicadores,

sendo, portanto essencial em seu desenvolvimento.

3.4.4 6° PASSO: Desenvolvimento e defini¢do dos indicadores

Os indicadores devem se adequar ao modelo estrutural, as diretrizes do
programa, as necessidades de informacao dos agentes e & doutrina estabelecida
sobre gestdo de empresas e de cadeias produtivas. Os indicadores foram
desenvolvidos a partir das tabelas de apontamentos de dados do CERTIFICA

MINAS CAFE, que s&o utilizadas para a verificacdo do check list do programa.

3.4.57° PASSO: Selecao das ferramentas de analise

Em funcdo do tipo de informacdo e das necessidades dos usuarios séo
definidas as ferramentas de visualizagdo e analise de informacdo. Este passo é
importante, uma vez que ele define a qualidade da interface final entre o sistema
de indicadores e seus USUArios.

A Figura 18 sintetiza o processo de desenvolvimento do sistema de
indicadores proposto, o qual é composto pela etapa de elaboracdo e pela
implementacdo. A elaboracdo é composta pelos passos destacados em azul e a

implementacdo pelos verdes.
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Figura 18 Processo de construcdo do sistema de indicadores

Como pode ser constatado na figura acima, caso o sistema de
indicadores ndo seja validado, todo o ciclo deve ser reiniciado objetivando a
melhord-lo anteriormente a implementacdo. Isto é importante para evitar
desperdicios de recursos, na aplicacdo de uma ferramenta néo Util aos usuarios.
Portanto, a implementacdo do sistema de indicadores fica vinculada & sua

validag&o.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo sdo apresentados os resultados que conjuntamente compdem
o sistema de indicadores para 0 CERTIFICA MINAS CAFE. Visando a facilitar
a compreensdo e a manter uma sequéncia logica entre eles e a metodologia, eles
sdo dispostos de maneira correspondente aos passos definidos na se¢do anterior.
Desta forma, cada passo pertinente & metodologia conterd um ou mais
resultados, os quais serdo discutidos em concordancia com as doutrinas relativas
ao assunto e com as constatacbes provenientes dos procedimentos

metodoldgicos deste trabalho.

4.1 Agente central do sistema de indicadores (1° Passo)

Este agente é o eixo do sistema de indicadores, pois assume funcdes
essenciais em sua implementagdo e manutencdo. Portanto, o desempenho do
sistema de indicadores é sobremaneira determinado pela sua atuagéo.

Ele deve possuir algumas caracteristicas que lhe conferem propriedade
para assumir a coordenacdo do sistema de indicadores, tais como, posicdo de
destaque e estratégica em relacdo a estrutura e dindmica do CERTIFICA
MINAS CAFE, boa articulacdo, capilaridade, credibilidade e principalmente,
que conheca a fundo a cafeicultura e o programa de certificacéo.

Pela hierarquia de atuacdo estabelecida entre os agentes e as funcdes
atribuidas a eles neste trabalho, a EMATER se situa em uma posicédo favoravel
em relacdo aos outros agentes para exercer a coordenacdo. Como pode ser
observado na figura abaixo, ela possui interface com os outros dois niveis
(Governo e Produtores) e realiza de maneira simétrica as trés funcdes basicas,
planejamento e elaboragdo de estratégias (Estratégias), estruturacdo e

organizacdo (Organizacao) e suporte a aplicacdo pratica (Implementacéo).
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Teoricamente, a EMATER deveria ser considerada um agente apenas do
nivel “Tatico”, entretanto, na realidade, ela participa ativamente em processos de
planejamento e elaboragdo de estratégias juntamente ao governo estadual; deste

modo, o seu nivel hierarquico foi denominado “Estratégico/Tatico”.

Nivel
Hierarquico 25% 50% 75% 100%

Estratégico \

(Governo)

\ Estratégias

N
Organizagao §

Estratégico
Tatico
(EMATER)

\

Operacional
(Produtores)

Figura 19 Divisdo de funcGes e agente central do sistema de indicadores
Fonte: Adaptado de Campos (2004a)

Devido &s suas caracteristicas e posicionamento a EMATER é o agente
central, devendo, portanto, coordenar todo o processo desempenhando ou
orientando alguns procedimentos, como por exemplo, compilacdo dos dados,
alimentacdo do sistema, geracdo de analises e relatorios e sugestdo de melhorias
e adequacbes ao sistema de indicadores. Com o decorrer do tempo e
amadurecimento de todos os agentes, relativamente a utilizacdo do sistema de
indicadores, espera-se que algumas destas tarefas sejam descentralizadas da
EMATER, por exemplo, com o tempo, os produtores podem alimentar o
sistema; mas isto depende de diversos fatores estruturais, técnicos e culturais.
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4.2 Rede de competéncias (2° Passo)

Os resultados provenientes deste passo sdo os fundamentos deste
sistema de indicadores. A partir deles, foram realizados todos os outros passos e
definidos aspectos essenciais, como: 1) objetivos do CERTIFICA MINAS
CAFE; 2) logica de acéo dos agentes e relagio entre eles; 3) usuarios do sistema;
4) necessidades de informacdo; 5) modelo estrutural; e, 6) conjunto de
indicadores e indices.

A etapa mais importante foi a realizacdo das entrevistas com os agentes-
-chave ligados ao programa de certificacdo e a cafeicultura mineira, visto que
por meio delas pode-se verificar qual a real percep¢do deles frente a cafeicultura,
a certificacdo e ao sistema de indicadores. Entretanto, por meio dos outros
procedimentos metodoldgicos, pesquisa em dados secundarios e observacdo,
informacdes relevantes foram captadas, especialmente, as relacionadas aos
dados provenientes da certificacdo e a relacdo entre eles e todo o sistema de
indicadores, composto por aspectos teéricos e praticos referentes a gestdo de

empresas rurais, gestdo de cadeias produtivas e inteligéncia competitiva.

4.3 Objetivos e logica de acdo (3° Passo)

4.3.1 Objetivos

Os indicadores e indices fornecem informagéo para o processo de gestao
e tomada de decisdo. A gestdo é um processo destinado a detectar problemas,
definir as suas causas, elaborar soluc@es e checar a eficacia delas na resolucédo
dos problemas detectados no primeiro momento; este ciclo compde a ferramenta

denominada ciclo PDCA.
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Os problemas sdo fendmenos ou coisas que se interpdem entre um
individuo, ou conjunto deles, como as organizacdes e as empresas, € a
consecucdo de seu objetivo. Neste sentido, os objetivos devem ser definidos a
priori, pois pela definicdo de problema, sem eles, estes ndo podem ser
detectados, isto €, o primeiro passo do processo de gestdo é a definicdo dos
objetivos, ou resultados esperados relativamente ao CERTIFICA MINAS CAFE
e por extensao a cafeicultura.

O processo produtivo de café consome custos, 0s quais podem ser
diretos ou indiretos, isto é, a producdo de café consome recursos que
representam um valor (“valor de entrada”). A agua, 0 tempo, 0S recursos
humanos, os insumos e a informacdo sdo custos consumidos diretamente pela
producdo; ja a terra, as plantas, os procedimentos, os equipamentos, a estrutura e
0 capital que propiciam a producdo consomem valor indiretamente, pois
poderiam ser utilizados em outro negdcio, sendo assim, possuem implicitamente
um custo de oportunidade. Vale destacar que esta oportunidade, apesar de poder
ser mensurada monetariamente por meio do custo de oportunidade econémica,
possui as dimens@es sociais e ambientais, ou seja, o custo de oportunidade social
e 0 custo de oportunidade ambiental; além disso, estes dois, em médio e longo
prazo, se transformam em custos diretos, em forma de compensagdes exigidas
pela sociedade e pela utilizacdo de recursos de propriedade comum.

Para ser competitiva e sustentavel a cafeicultura deve gerar um valor
(“valor de saida”) maior que o “valor de entrada” em forma de faturamento e
beneficios, 0s quais compensam os empresarios produtores de café e a sociedade
respectivamente. A partir deste pressuposto, o objetivo geral da cafeicultura é
ser competitiva e sustentavel e o objetivo especifico é gerar um “valor de saida”
maior que o “valor de entrada”, ou seja, elevar a taxa de valor agregado (“valor

de saida” / “valor de entrada™).
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A cafeicultura pode agregar valor sem, no entanto, ter que avancar um
elo na cadeia produtiva, como por exemplo, pela industrializacdo da producéo
(torrado e/ou moido). A verticalizacdo (producdo e industrializacdo) é uma
estratégia interessante, entretanto, implica em diversos desafios, especialmente
os relacionados a concorréncia. Assim, inicialmente a elevacéo da taxa de valor
agregado deve ser buscada internamente a unidade produtora de café.

Este é o objetivo direcionador, ou “macro objetivo”, e orienta todos os
agentes da cafeicultura e do CERTIFICA MINAS CAFE especificamente. Ele é
decomposto em objetivos micros, isto é, vinculados as unidades produtoras e séo
auferidos por meio de melhoria na eficiéncia de utilizacdo de recursos e/ou por
meio da producdo de um produto mais valorizado pela sociedade e pelos
consumidores. Em resumo, a producdo de café deve ser direcionada pelo
conceito de qualidade total, atendendo as necessidades dos agentes ligados a ela

e afetados por ela, os stakeholders.

VALOR

agua
tempo

terra
plantas
procedimentos

RH.
insuMmos
informacéo

equipamentos
estrutura
capital

Custos/Oportunidade Faturamento/Beneficios

Figura 20 Macro objetivo da cafeicultura
Fonte: Adaptado de Campos (2004b)
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Os objetivos devem ser cumpridos pelos produtores de café, que
compdem o nivel basal do sistema de indicadores. Mas como os resultados das
unidades produtoras se relacionam a diversos fatores devido a sistematicidade da
cadeia produtiva, eles sdo determinados por outros niveis. Em relacdo ao
CERTIFICA MINAS CAFE, o qual possui como objetivo, propiciar a
competitividade e a sustentabilidade por meio da elevacdo da taxa de valor
agregado (“valor saida” / “valor de entrada), a consecucdo de resultados
esperados é funcdo da atuacdo conjunta de todos os niveis de decisdo, 0 que
implica em gestdo integrada aos trés niveis hierdrquicos: produtores

(Operacional), EMATER (Estratégico/Tatico) e Governo Estadual (Estratégico).

4.3.2 Logica de acdo

O sistema de indicadores foi concebido visando atender de maneira
efetiva as necessidades dos distintos niveis hierdrquicos de acordo com as
fungbes a serem desempenhadas por seus respectivos agentes. A Figura 21
expressa a configuracdo do sistema de indicadores e 0 processo de agregagao de
informacéo.

Em func¢do das atribuicdes e responsabilidades especificas dos agentes
presentes em diferentes niveis na hierarquia deste sistema de indicadores, a
quantidade e configuracdo da informacéo é diferente. Entretanto, as informacdes
sdo derivadas de um mesmo conjunto de dados e se diferenciam pelo grau de
agregacdo. A informacédo é agregada por meio de indicadores e indices a medida
que percorre a hierarquia e 0 nimero de indicadores decresce, elevando a
densidade de informagao.

Essa l6gica possui tanto sentido tedrico quanto pratico. No nivel
operacional, o nimero de indicadores (ou dados) é maior, porque 0 processo

produtivo é influenciado por diversos fatores que devem ser gerenciados; esses
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diversos fatores atuando em conjunto geram resultados que serdo avaliados pelo
nivel “Estratégico/Tatico”, o qual verificara a possibilidade de atuacdo visando

aos objetivos do planejamento estratégico, executado pelo nivel “Estratégico”.

I\

ESTRATEGICO

O governo estadual
Quantidade de

informacéo |:| |:|
ESTRATEGICO/TATICO

|:| |:| I:l Emater

[]
o © © O
O O
O O OPERACIONAL
O O produtores

O 0 O O

Figura 21 Niveis hierarquicos e agregacado de informacéo
Fonte: Adaptado de Segnestam (2002)

Devido a interdependéncia entre os niveis em relacdo a geracdo de
informacdo e a consecucdo dos objetivos, € pertinente elaborar um
encadeamento de processos de gestdo. Assim, o PDCA ¢é utilizado
sequencialmente entre os niveis de maneira a manter uma relacdo hierarquica e
de dependéncia entre os processos de gestdo. Em ordem decrescente, 0 Governo
Estadual (Estratégico) gerencia a atuacdo da EMATER (Estratégico/Tético), a
qgual por sua vez, gerencia 0s processos desempenhados pelos Produtores

(Operacional).
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Esse encadeamento é eficaz e se adéqua muito bem ao sistema de
indicadores devido as caracteristicas de sua fonte de dados e de sua logica de
elaboracdo da informacdo. Devido a configuracdo do sistema de indicadores os
procedimentos relativos ao “Do” do PDCA de um nivel superior se transformam

em outro PDCA completo para o nivel abaixo (Figura 22).

ESTRATEGICO
governo estadual

ESTRATEGICO/TATICO

OPERACIONAL
produtores

Figura 22 Encadeamento de ciclos PDCA
Fonte: Adaptado de Magalh&es (2004)

4.4 Usuarios e necessidades de informacéao (4° Passo)

O objetivo basico do sistema de indicadores desenvolvido neste trabalho
é se tornar uma ferramenta efetivamente Gtil na gestdo do CERTIFICA MINAS
CAFE e da cadeia produtiva do café no estado de Minas Gerais. Por meio da
disponibilizacdo de indicadores e indices contendo informacdes validas

consonantes com 0s objetivos da cafeicultura e da certificacdo, e com as
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necessidades de informagdo de seus agentes no desempenho de suas fungdes e
suas responsabilidades; e de acordo com as perspectivas tedricas e praticas
referentes a gestdo de empresas e de cadeias produtivas.

Por esta perspectiva, 0s usuarios deste sistema de indicadores sdo em
ordem ascendente na hierarquia definida: 1) produtores com propriedades
certificadas; 2) EMATER - técnicos e coordenadores; e, 3) Governo do Estado —
Secretaria de Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, outras secretarias, 6rgéos
governamentais de apoio e governador.

Entretanto, outros tipos de usuarios podem ser inseridos no sistema de
indicadores durante, ou ap6s, a validagdo, como por exemplo, a sociedade civil e
os consumidores de café.

A insercdo deste novo tipo de usuario é interessante visto que a
visibilidade do café mineiro certamente contribuird com o objetivo principal do
CERTIFICA MINAS CAFE, a elevacio da taxa de valor agregado da produc&o,
por propiciar a abertura de novos canais de comercializagdo e o atendimento de
mercados ainda ndo desenvolvidos ou incipientes. As informacBes a serem
disponibilizadas a esta categoria de usudrio seriam relacionadas a rastreabilidade
de processo e de produto, conferindo confianga, credibilidade e conectividade
entre os distintos elos da cadeia produtiva do café.

A Figura 23 simboliza a configuragdo do sistema de indicadores
relativamente a seus USUArios.

E importante destacar que durante a fase de implementacdo serdo
inseridos filtros no sistema de indicadores visando a selecionar as informacGes a
serem visualizadas pelos distintos grupos de usuarios. Isto sera definido
conjuntamente aos agentes relacionados ao CERTIFICA MINAS CAFE.

Por meio da rede de competéncias estabelecida para a elaboracdo do
sistema de indicadores, detectaram-se as necessidades de informacfes dos

principais agentes, exceto os da categoria “sociedade”.
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Emater Produtores

Figura 23 Usuarios do sistema de indicadores

Eles demandam muitas informagdes, as quais se relacionam a gestao de
diversos aspectos relacionados a certificacdo especificamente e a cafeicultura de
um modo geral. No entanto, revelou-se um padrdo: todos os agentes consultados
afirmaram, de maneiras distintas, necessitarem de informagdes relativas a
consecucdo dos objetivos tracados para 0 CERTIFICA MINAS CAFE e para a
cafeicultura, basicamente, melhoria na eficiéncia na utilizacdo de recursos
(“reducdo de custos”) e aumento do valor percebido do café pelo mercado
consumidor (“aumento da qualidade” e “elevacdo do preco de venda™).

Desse modo, os indicadores e indices presentes no sistema de
indicadores se relacionam, direta ou indiretamente, & gestdo de utilizacdo de
recursos durante o processo produtivo (insumos, mao de obra e mecanizagéao),
produtividade dos fatores de producgdo e “qualidade” (propriedades) do produto

final.
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4.5 Modelo estrutural do sistema de indicadores (5° Passo)

Este modelo define toda a l6gica de geracdo da informacdo a partir dos
dados coletados e a gestdo desta potencial informacdo, relativamente aos
usuarios e suas respectivas necessidades.

O modelo escolhido se alinha a perspectiva tedrica do TQC e
fundamenta-se no método cartesiano ou analitico de decomposicdo de processo.
Neste modelo os processos principais desencadeiam efeitos que sdo mensurados
por meio dos indicadores de controle (itens de controle), por meio dos quais sdo
detectados problemas relativos as dimensdes de qualidade. Os efeitos possuem
suas causas que sdo mensuradas por meio dos indicadores de verificacdo (itens

de verificacdo).

METAS T

Processo 1 Processo 3 Processo 5

\ \ N\ i
\ y 5 RESULTADOS| ——> asfagiodos

(Efeitos)

t OBJETIVO
ITENSDE
CONTROLE

Processo 2 Processo 4 Processo n

(Causas)

ITENSDE
VERIFICACAO

Figura 24 Modelo estrutural do sistema de indicadores
Fonte: Adaptado de Campos (2004a)

A estrutura do sistema de indicadores é alinhada a este modelo e aos
principios do método cartesiano de decomposi¢do de processo. O método

analitico é adequado a este trabalho, pois 0s processos principais, com seus
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efeitos e suas causas podem ser decompostos indefinidamente em subprocessos,
que, de maneira analoga, terdo também seus efeitos e suas causas. Assim, 0
processo de gestdo, por meio do ciclo PDCA, pode ser encadeado desde o
processo mais basico, passando pela producdo de uma unidade produtora
certificada e chegando ao nivel mais agregado, a producdo de café certificado

em Minas Gerais.

4.6 Indicadores (6° Passo)

Os indicadores sdo gerados a partir das tabelas de apontamento de dados
do CERTIFICA MINAS CAFE. Isso decorre da imediata disponibilidade de
dados e, consequentemente, da ndo necessidade de novos procedimentos e
recursos adicionais para a implementacao da proposta deste trabalho. Entretanto,
por meio da rede de competéncias criada para o desenvolvimento deste trabalho,
percebeu-se que os agentes ligados a certificacio e a cafeicultura tém
necessidade de informacgdes adicionais, como por exemplo, “opinido” dos
produtores relativamente a certificagdo, e desempenho e percepgao dos técnicos
frente aos seus trabalhos; pelo lado dos produtores, percebeu-se a necessidade
eminente de ampliar o escopo dos procedimentos realizados de modo a
contemplarem uma gestdo mais avancada de seus negécios, permitindo até
mesmo a comparacdo com outras realidades, o que é conhecido como
benhcmarking.

A incompletude desta primeira versdo do sistema de indicadores para o
CERTIFICA MINAS CAFE, ao contrario do que aparenta, evidencia a grande
importancia da informagdo, visto que existe demanda para 0 aumento da
complexidade dos procedimentos e principalmente para a intensificacdo na

utilizagdo de tamanha quantidade de dados de maneira a transforméa-los
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realmente em informagdo utilizavel nos processos gerenciais, seja relativamente
as unidades produtoras de café ou a cadeia produtiva integralmente.

No entanto, a etapa de implementacdo pode ser iniciada
independentemente da elaboracdo de procedimentos e indicadores adicionais,
pois novas versbes, mais completas, podem ser desenvolvidas
concomitantemente & utilizacdo do sistema de indicadores. Este processo nunca
estard completo, pois sempre existe a possibilidade de melhoria e adequacéo,
pois todo contexto, principalmente a capacidade do CERTIFICA MINAS CAFE
e de seus agentes, esta em constante evolucao.

Por meio do modelo estruturador do sistema de indicadores e do método
analitico, os processos podem ser decompostos em Seus Ssubprocessos
correspondentes, 0 que faz com que os indicadores sejam agregados no sentido
ascendente da hierarquia de decisdo e desagregados no sentido descendente.

A categoria mais basica para os indicadores de controle é denominada
“talh@0”, que representa as areas produtivas com caracteristicas agrondmicas
homogéneas; o conjunto deles compde as unidades produtoras de café. E a
categoria mais agregada e ampla possui um indicador de controle para todo o
café certificado pelo CERTIFICA MINAS CAFE.

Os indicadores estdo sempre em sua forma relativa, pois sdo calculados
relativamente a &rea produtiva e a quantidade produzida. Além disso, sdo
apresentados coeficientes técnicos, que ndo contemplam o efeito preco de
compra de determinado item e os indicadores monetarios, que resultam da
multiplicacdo dos primeiros pelos seus respectivos precos. Os coeficientes
técnicos sdo mais apropriados a gestdo e ao benchmarking visto que capturam o
efeito isolado de determinado fenémeno ou processo; por outro lado, o0s
indicadores monetarios sdo de efeito duplo, pois a variavel preco interfere em

seus valores.
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Outra consideracdo importante se refere aos indicadores, técnicos e
monetarios, por unidade produzida (saca), pois sdo de efeito duplo, uma vez que
variam também de acordo com a produtividade (sacas/hectare), o que néo
acontece com os indicadores relativos a area produzida, isto é, “por hectare”,
visto que um hectare representa 10.000 metros quadrados independentemente do
talhdo, da unidade produtora ou da regido do estado. Neste sentido, os
indicadores mais transparentes e melhores de serem comparados s&o os relativos
a area, como por exemplo, quantidade de fertilizante por hectare. Isto nédo
invalida os indicadores relativos & quantidade produzida (X/saca), mas eles
devem ser analisados conjuntamente aos indicadores de produtividade
(sacas/hectare).

Os indicadores sdo apresentados em sequéncia ascendente na hierarquia
de decisdo, isto &, inicialmente sdo listados os indicadores a serem utilizados
pelos agentes do nivel operacional, os produtores de café. Vale lembrar que
existe interdependéncia entre 0s niveis na execucdo de suas fungfes, por isso,
agentes de outros niveis podem demandar informacdes de todos eles. Por
exemplo, a EMATER, durante suas visitas técnicas as unidades produtoras pode
precisar de informagdes relativas a gestdo operacional de processos produtivos
relativamente aos talhGes de determinada unidade produtora.

Os indicadores foram desenvolvidos e organizados em categorias de
acordo com as necessidades de informacdo dos agentes e respeitando a

disponibilidade de dados. As categorias séo:

a) “Produtividade” — informacdes sobre a produtividade em sacas por
hectare;

b) “Gestdo de Recursos” — informagles pertinentes a eficiéncia de
utilizagdo de insumos e de servigos. Estes indicadores séo

calculados com base nos insumos (fungicidas, inseticidas,
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acaricidas, herbicidas, fertilizantes, corretivos etc.), na méo de obra
€ na mecanizagdo das atividades; como esses recursos sao
destinados as glebas produtivas, eles serdo denominados
indicadores de Custo Direto. Vale ressaltar que esses custos
representam aproximadamente 75% dos custos de producdo de
café, devendo, portanto, ser geridos criteriosamente.

¢) “Qualidade” — especificacbes relativas as propriedades intrinsecas
do produto, ao tipo de preparacdo na pds-colheita e ao preco de

venda;

Inicialmente, devem ser cadastradas todas as informacdes das unidades
produtoras: a) produtor; b) propriedade; ¢) municipio; d) regido; e, e) ano/safra;
posteriormente devem ser cadastrados os talhdes produtivos: a) identificacdo

(nome/numero); b) area (hectares); c) espacamento; e, d) ano de plantio.
4.6.1 Nivel operacional (1)*

Os agentes do nivel operacional sdo os produtores de café que sédo
contemplados pelo programa CERTIFICA MINAS CAFE. Este nivel contem a
maior quantidade de indicadores, visto que a gestdo das unidades produtoras
exige informacGes mais especificas e desagregadas.

4.6.1.1 Indicadores de produtividade

Produtividade Média (TI_P) (sacas/hectare)?

! 0 algarismo anterior ao traco na sigla indica o nivel hierarquico do indicador.
2 A barra sobre simbolo indica valor médio.
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Onde: C é a quantidade total de café produzida na unidade produtora
(saca de 60 quilogramas) e A é éarea total com lavouras de café em producéo

(hectare).

Produtividade em cada talhdo ("}1_B;) (sacas/hectare), do talhdo i

aon

n _ G

i1-F A

Onde: C; é a quantidade de café produzida em um talhdo (i) (sacas de 60
quilogramas) e A; é a area produtiva deste mesmo talh&o (i) (hectares).

Segundo as tabelas de apontamento de dados do CERTIFICA MINAS

CAFE, é possivel se estimar a quantidade produzida em cada talhdo, uma vez

que o café ao ser retirado da lavoura ja é identificado em um lote e esta

identificacdo o segue até o beneficiamento. Entretanto, caso esse procedimento

ndo fosse realizado, a producéo de determinado talh@o poderia ser estimada por

meio da quantidade de litros de café retirados da lavoura e pelo rendimento

destes relativamente a uma saca de café beneficiada.

Razdo de varricdo média (1_Tz) (%)

Tw=20
V= —
- vV
Onde: Vv é o volume total de café de varricdo colhido (litros) e V é o

volume total de café colhido na unidade produtora (litros).
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indice de varri¢io em cada talhdo ("1_Fv) (%), dotalhdo i aon

Vv,
" v, = T:

Onde: Vv; é o volume de café de varricdo colhido em um talhdo (i)

(litros) e V; é o volume total de café colhido neste mesmo talhéo (i) (litros).
4.6.1.2 Indicadores de gestéo de recursos
4.6.1.2.1 Indicadores monetarios (R$/hectare e R$/saca)’

Méo de obra média por unidade de area (1I_M@&nt,) (R$/hectare):

Hh+* Ph

TMOm; = —

Onde: Hh é o tempo total (horas) trabalhado por funcionarios (fixos ou

eventuais) na execucdo de atividades relacionadas & cafeicultura, FR é o custo

médio de uma hora trabalhada por esses funcionarios (R$/hora) e A é area total

com lavouras de café em produgdo (hectare).
Méo de obra média por unidade produzida (1_M@nr ;) (R$/saca):

Hh = Ph

TMOmy, = —

% O indice m representa indicador monetario.
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Onde: Hh o tempo total (horas) trabalhado por funcionarios (fixos ou

eventuais) na execucdo de atividades relacionadas a cafeicultura, P& é o custo

médio de uma hora trabalhada por esses funcionarios (R$/hora) e C é a
quantidade total de café produzida na unidade produtora (saca de 60

quilogramas).

Méo de obra em cada talhdo por unidade de area (f1_MOmr,)

(R$/hectare), do talhdo i ao n:

E{H hxrl * P hx)
A;

"_MOm,, =

Onde: o numerador da equagdo é o somatorio (funcionario x ao y) do
produto entre a quantidade de tempo trabalhada (horas) por um funcionario x em
um talhdo i (Hhy;) e o custo de uma hora trabalhada por este funcionario (Ph,)

(R$/hora) e A; é a area produtiva deste mesmo talh&o (i) (hectares).

Méo de obra em cada talhdo por unidade produzida (‘}'.I._Mﬂm,_m)

(R$/hectare), do talhdo i ao n:

Y (Hhy; * Phy)
b1 _ &x XL X
iL.MOm, = c.

Onde: o numerador da equagdo é o somatorio (funcionario x ao y) do
produto entre a quantidade de tempo trabalhada (horas) por um funcionario x em
um talhdo i (Hhy;) e o custo de uma hora trabalhada por este funcionario (Ph,)
(R$/hora) e C; € a quantidade de café produzida neste mesmo talh&o (i) (sacas de

60 quilogramas).
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Mecanizagdo media por unidade de area (1_Mf€m;,) (R$/hectare):

Hk * Pk

IMCm, = —

Onde: Hk é o tempo total (horas) trabalhado por maquinas automotoras
(tratores e colhedoras automotoras) na execucdo de atividades relacionadas a

cafeicultura, Pk é o custo médio de uma hora trabalhada por essas maquinas

(R$/hora) e A é area total com lavouras de café em producéo (hectare).
OBS: o custo do trabalho realizado pelo operador da maquina deve
compor o custo da hora trabalhada, visto que ele é imprescindivel no

procedimento.

Mecanizagdo média por unidade produzida (1_M €ny,) (R$/saca):

Hk = Pk

I MCmy, = —

Onde: Hk é o tempo total (horas) trabalhado por maquinas automotoras
(tratores e colhedoras automotoras) na execucdo de atividades relacionadas a

cafeicultura, Pk é o custo médio de uma hora trabalhada por essas maquinas

(R$/hora) e C é a quantidade total de café produzida na unidade produtora (saca

de 60 quilogramas).

Mecanizacdo em cada talhdo por unidade de é&rea ("jl1_ME€nr,,)

(R$/hectare), do talhdo i ao n:
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Zﬁ'(ﬂ-kxi * ka)
A;

M_MCmn,, =

Onde: o numerador da equacdo € o somatério (maquina x a y) do
produto entre a quantidade de tempo trabalhada (horas) por uma maquina
automotora x em um talhdo i (Hk) e o custo de uma hora trabalhada por esta
maquina (Pky) (R$/hora) e A; é a &rea produtiva deste mesmo talhdo (i)

(hectares).

Mecanizacdo em cada talhdo por unidade produzida (‘}'.I._Mﬂm,_m)

(R$/hectare), do talhdo i ao n:

> Hkﬂ # qu_.
"_MCm,, = Zal o )

Onde: o numerador da equacdo € o somatério (maquina x a y) do
produto entre a quantidade de tempo trabalhada (horas) por uma maquina
automotora x em um talhdo i (Hk;) e o custo de uma hora trabalhada por esta
maquina (Pky) (R$/hora) e C; é a quantidade de café produzida neste mesmo

talhdo (i) (sacas de 60 quilogramas).

Custo médio com fertilizantes por unidade de area (1_Fmtsg)

(R$/hectare):

¥ & PF
m — x(@f;;l Pf;:')

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (fertilizante x ao y) do

produto entre a quantidade utilizada de um fertilizante x (Qfy) (unidade — kg, L,
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ton etc.) e o preco unitario médio deste fertilizante (P]’;) (R$/unidade) e A é

area total com lavouras de café em producéo (hectare).

Custo médio com fertilizantes por unidade produzida (1_Fmuny)

(R$/hectare):

Trwy = T PR

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (fertilizante x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fertilizante x (Qfy) (unidade - kg, L,

ton etc.) e o preco unitario médio deste fertilizante (P]’_;) (R$/unidade) e C é a
quantidade total de café produzida na unidade produtora (saca de 60
quilogramas).

Custo com fertilizantes em cada talhdo por unidade de érea ("}1_Fmu, )

(R$/hectare), do talhdo i ao n:

¥ % PE
o, = B 7D

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (fertilizante x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fertilizante x (unidade — kg, L, ton

etc.) em um talhdo i (Qfy) e o preco unitario médio deste fertilizante (‘P]’;)

(R$/unidade) e A; é a area produtiva deste mesmo talh&o (i) (hectares).
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Custo com fertilizantes em cada talhdo por unidade produzida
("A_Fm.) (R$/hectare), do talh&o i ao n:

_ EX(@far PR

?El‘FmE.f‘rr - C.
(3

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (fertilizante x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fertilizante x (unidade — kg, L, ton

etc.) em um talhdo i (Qfy) e o preco unitario médio deste fertilizante (‘P]’;)

(R$/unidade) e C; é a quantidade de café produzida neste mesmo talhdo (i)

(sacas de 60 quilogramas).

Custo médio com inseticidas por unidade de area (1_Smr,)
(R$/hectare):

N - * Ps,

Onde: o numerador da equacdo é o somatdrio (inseticida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um inseticida x (Qsy) (unidade — kg, L,

etc.) e o preco unitario médio deste inseticida (F,) (R$/unidade) e A ¢ area

total com lavouras de café em producéo (hectare).

Custo meédio com inseticidas por unidade produzida (1_Smty,)
(R$/hectare):

- Y * Pg._
TSm,, = EfoSg Sx)
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Onde: o numerador da equacdo é o somatério (inseticida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um inseticida x (Qsx) (unidade — kg, L,

etc.) e o preco unitario médio deste inseticida (Fs,) (R$/unidade) e C é a

quantidade total de café produzida na unidade produtora (saca de 60

quilogramas).

Custo com inseticidas em cada talhdo por unidade de area ("{1_Sm;, )

(R$/hectare), do talhdo i ao n:

y _'W
b “la Ai

Onde: o numerador da equacdo é o somatdrio (inseticida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um inseticida x (unidade — kg, L, etc.)

em um talhdo i (Qsx) e o preco unitario médio deste inseticida (Ps,)

(R$/unidade) e A, é a area produtiva deste mesmo talh&o (i) (hectares).

Custo com inseticidas em cada talhdo por unidade produzida ('Ei_ﬁm,__.p)

(R$/saca), do talhdo i ao n:

_ Eifgsﬂﬁ ® P_S'J:‘)

k)
i1-5Me, C;

Onde: o numerador da equacdo é o somatdrio (inseticida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um inseticida x (unidade — kg, L, etc.)

em um talho i (Qsq) e 0 preco unitario médio deste inseticida (Ps,)

(R$/unidade) e C; é a quantidade de café produzida neste mesmo talhdo (i)

(sacas de 60 quilogramas).
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Custo medio com fungicidas por unidade de area (1_Gmnt,)

(R$/hectare):

Y(Qg.*Pgy)
A

l_Gm;a =

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (fungicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fungicida x (Qgy) (unidade — kg, L,

etc.) e 0 preco unitario médio deste fungicida (Fg_#) (R$/unidade) e A é area

total com lavouras de café em producéo (hectare).

Custo médio com fungicidas por unidade produzida (1_Gmeg,)

(R$/saca):

Qg *Pgy)
C

1_6’?‘?}.{{? =

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (fungicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fungicida x (Qgy) (unidade — kg, L,

etc.) e 0 preco unitdrio médio deste fungicida (Fg_#) (R$/unidade) e C é a
quantidade total de café produzida na unidade produtora (saca de 60
quilogramas).

Custo com fungicidas em cada talh&o por unidade de area ("j1_&m;, )

(R$/hectare), do talhdo i ao n:

_ Eﬁ'(@gm i E)
= A

tGme,
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Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (fungicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fungicida x (unidade — kg, L, etc.) em

um talhdo i (Qgy;) € 0 precgo unitario médio deste fungicida (Fg_#) (R$/unidade)

e A; é a area produtiva deste mesmo talhdo (i) (hectares).

Custo com fungicidas em cada talhdo por unidade produzida ("‘;'.I._ﬁ'm,_w)

(R$/saca), do talhdo i ao n:

Eﬁ- fqui * P_-gx)
Ci

n —
i1-Gme,, =

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (fungicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fungicida x (unidade — kg, L, etc.) em

um talhdo i (Qgxi) e 0 pre¢o unitario médio deste fungicida (Pg_#) (R$/unidade)

e C; é a quantidade de café produzida neste mesmo talhdo (i) (sacas de 60

quilogramas).

Custo médio com herbicidas por unidade de area (1_Emt,)
(R$/hectare):
x(Qex * Pey)

A

1_Em;a =

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (herbicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um herbicida x (Qe,) (unidade - kg, L,

etc.) e o preco unitario médio deste herbicida (Pe,) (R$/unidade) e A é area total

com lavouras de café em producdo (hectare).
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Custo medio com herbicidas por unidade produzida (1_Emts,)
(R$/saca):
¥
x(@ex * Pe‘.’(‘)

(N

1_Em;p =

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (herbicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um herbicida x (Qe,) (unidade - kg, L,

etc.) e o prego unitario médio deste herbicida (Fe,) (R$/unidade) e C é a

quantidade total de café produzida na unidade produtora (saca de 60

quilogramas).

Custo com herbicidas em cada talhdo por unidade de area ("{l_Emnt;,.)

(R$/hectare), do talhdo i ao n:

_ Eﬁ-(@exa * P_ex)
= 4

LEmg,

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (herbicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um herbicida x (unidade — kg, L, etc.) em

um talhdo i (Qey) e 0 prego unitario médio deste herbicida (Fe,) (R$/unidade) e

A, é a area produtiva deste mesmo talhdo (i) (hectares).

Custo com herbicidas em cada talhdo por unidade produzida (";']._Em,,.p)

(R$/saca), do talhdo i ao n:

i‘(@exi * P_ex)
C;

n —_
iLEme, =
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Onde: o numerador da equagdo é o somatério (herbicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um herbicida x (unidade — kg, L, etc.) em

um talh&o i (Qey;) e o preco unitario medio deste herbicida (Fe,) (R$/unidade) e

C; é a quantidade de café produzida neste mesmo talhdo (i) (sacas de 60

quilogramas).

Custo médio com corretivos por unidade de area (1_Rm:g)

(R$/hectare):

— o * Pr,
TRm,, = Zx‘:@*i ")

Onde: o numerador da equacdo € o somatorio (corretivo x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um corretivo x (Qry) (unidade — kg, ton,

etc.) e o preco unitario médio deste corretivo (Pr,) (R$/unidade) e A é érea total

com lavouras de café em produgdo (hectare).

Custo médio com corretivos por unidade produzida (1_Rmts,)

(R$/saca):

L (@n, » Pry)
1_&??1;? = c

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (corretivo x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um corretivo x (Qry) (unidade — kg, ton,

etc.) e o preco unitario médio deste corretivo (Pr,) (R$/unidade) e C é a

quantidade total de café produzida na unidade produtora (saca de 60

quilogramas).
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Custo com corretivos em cada talh&o por unidade de area ("{1_Rm;,)

(R$/hectare), do talhdo i ao n:

% (@ryi » Pry)
i1 _ x Xt x
il.Rmg, = A

Onde: o numerador da equagdo é o somatorio (corretivo x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um corretivo x (unidade — kg, ton, etc.)

em um talhdo i (Qrg) e o preco unitario médio deste corretivo (Pr,)

(R$/unidade) e A, é a area produtiva deste mesmo talhdo (i) (hectares).

Custo com corretivos em cada talhdo por unidade produzida (’Ei_ﬁm,,.p)

(R$/saca), do talhdo i ao n:

_ E:;‘-{eri * P_E:)

i3
iL-Rme,, = C;

Onde: o numerador da equacdo € o somatorio (corretivo x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um corretivo x (unidade — kg, ton, etc.)

em um talhdo i (Qrg) e o preco unitario médio deste corretivo (Fr,)

(R$/unidade) e C; é a quantidade de café produzida neste mesmo talhdo (i)
(sacas de 60 quilogramas).

Nesta sessdo foram desenvolvidos indicadores para os principais grupos
de defensivos agricolas utilizados na cafeicultura atual (inseticidas, fungicidas e
herbicidas); no entanto, outros grupos podem compor o0s tratos culturais
destinados aos cafeeiros, como por exemplo, os acaricidas. Esses defensivos de
utilizacdo esporadica podem ser contemplados pelos indicadores criados para 0s
outros grupos sem perda da eficécia e distor¢des neste sistema de indicadores,

como por exemplo, considerando-os como inseticidas. Entretanto, é mais
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adequado se criarem categorias extras durante a implementacdo de acordo com a

necessidade encontrada durante a validacao.

4.6.1.2.2 Indicadores técnicos (coeficiente técnicos) (quantidade/hectare e
quantidade/saca)*

Como comentado anteriormente, esse tipo de indicador é mais adequado
ao processo de gestdo e, especificamente, ao benchmarking por ser de efeito
simples, uma vez que ndo contempla o efeito “preco dos fatores”. Entretanto, a
elaboracdo adequada deles pressupde que os dados a serem agregados estejam
na mesma unidade de medida fisica. Isto é um problema, pois, principalmente
entre os defensivos existem diversos tipos de produtos, com concentracfes e
unidades de medida diferentes, ou seja, 0 manejo produtivo no que se refere a
utilizacdo destes produtos € muito heterogéneo, implicando na necessidade de
um indicador técnico para cada produto utilizado, o que inviabiliza a elaboracédo
destes indicadores.

Dessa forma, para os corretivos, fertilizantes e defensivos serdo
utilizados apenas os indicadores monetarios, os quais independem da unidade de
medida fisica dos produtos. Teoricamente, 0s precos desses tipos de produtos
variam menos interregionalmente, pois sao tabelados por seus fabricantes, o que
minimiza os problemas relacionados ao efeito duplo (quantidade e preco); no

entanto, isto ndo é uma regra.

Mao de obra média por unidade de area (1_MOc ,) (horas/hectare):

Hh
1.MOc,, = —

* O indice ¢ representa indicador técnico.
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Onde: Hh é o tempo total (horas) trabalhado por funcionarios (fixos ou
eventuais) na execucdo de atividades relacionadas a cafeicultura e A é area total

com lavouras de café em producdo (hectare).

M@o de obra média por unidade produzida (1_M0c¢ ) (horas/saca):

- Hh
1_MCIC;? = ?

Onde: Hh o tempo total (horas) trabalhado por funcionarios (fixos ou
eventuais) na execucdo de atividades relacionadas a cafeicultura e C é a
quantidade total de café produzida na unidade produtora (saca de 60

quilogramas).

Mé&o de obra em cada talhdo por unidade de area ('[l_MCc;,)

(horas/hectare), do talhdo i ao n:

Sy Hhy
n _ ax i
HMOc, = =+

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (funcionario x ao y) da
quantidade de tempo trabalhada (horas) por um funcionario x em um talhdo i

(Hhy) e A;é a &rea produtiva deste mesmo talhdo (i) (hectares).

Méo de obra em cada talhdo por unidade produzida ('El_Mﬂc,_w)

(horas/saca), do talh&o i ao n:

¥ Hh.
n S ki
1MOc, = =

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (funcionario x ao y) da

quantidade de tempo trabalhada (horas) por um funcionario x em um talhdo i
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(Hhy) e C;é a quantidade de café produzida neste mesmo talhdo (i) (sacas de 60

quilogramas).

Mecanizagcdo média por unidade de area (1_M€c;,) (horas/hectare):

1_MC ik
MLCrg = —
fa A
Onde: Hk é o tempo total (horas) trabalhado por maquinas automotoras
(tratores e colhedoras automotoras) na execucdo de atividades relacionadas a

cafeicultura e A é area total com lavouras de café em producéo (hectare).

Mecanizagdo média por unidade produzida (1_M €c;,) (horas/saca):

-_ Hk
I_MCC,{P = ?

Onde: Hk é o tempo total (horas) trabalhado por maquinas automotoras
(tratores e colhedoras automotoras) na execucdo de atividades relacionadas a
cafeicultura e C é a quantidade total de café produzida na unidade produtora

(saca de 60 quilogramas).

Mecanizagdo em cada talhdo por unidade de é&rea ("l_M€c;,)

(horas/hectare), do talhdo i ao n:

— Zﬁ' Hkxi

T
11_MCe,,, 7

Onde: o numerador da equacdo € o somatdrio (maquina x a y) da
quantidade de tempo trabalhada (horas) por uma maquina automotora x em um
talhdo i (Hky;) e A;é a area produtiva deste mesmo talhdo (i) (hectares).
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Mecanizacdo em cada talhdo por unidade produzida (’El_Mﬂc,_m)

(horas/saca), do talhdo i ao n:

— Zﬁ- Hkxi

L
11_MCc,,, z

Onde: o numerador da equacdo é o somatdrio (maquina x a y) da
quantidade de tempo trabalhada (horas) por uma maquina automotora x em um
talhdo i (Hky) e C; é a quantidade de café produzida neste mesmo talhdo (i)

(sacas de 60 quilogramas).
4.6.1.2.3 Indicadores de qualidade

Nesta parte sdo desenvolvidos indicadores relacionados a “qualidade” do
produto, o que deve ser entendido como os fatores que determinam os atributos
fisicos e sensoriais do café. Esses fatores sdo funcGes do processamento
empregado (cereja descascado e natural), da secagem (secador e terreiro) etc.; e
influenciam em grande monta o preco de venda do produto, o qual determina
diretamente a receita e os lucros do negdcio. E importante lembrar que os
indicadores referentes a precos de venda de café se encontram nesta categoria,

apesar de, em parte, serem consequéncia dos fatores determinantes da qualidade.

Razédo média de processamento (1_PR) (%):

Onde: Lcd é a quantidade de café cereja descascado processada (litros) e

L é a quantidade total de café da lavoura colhido na unidade produtora.
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Razdo de processamento por talhdo (*}1_PR;) (%), do talh&o i ao n:

LC&EI‘_
L;

"1_PR, =

Onde: Lcd; é a quantidade de café cereja descascado processada (litros)
em um talhdo i e L; é a quantidade total de café da lavoura colhido neste mesmo

talhdo.

Razédo média de secagem (1_5€) (%):

_15c—£‘s
- T L

Onde: Ls é a quantidade de café desidratada em secadores (litros) e L é a

guantidade total de café da lavoura colhido na unidade produtora.

Razédo de secagem por talhdo ("1_8€,) (%), do talhdo i ao n:

Ls;
n g = —*&
e
L Li
Onde: Ls; é a quantidade de café desidratada em secadores (litros) em
um talhdo i e L; é a quantidade total de café da lavoura colhido neste mesmo

talhéo.

Raz&o média de tipo (1_T) (%):
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Onde: C6 ¢é a quantidade de sacas de café com especificacdo de tipo
melhor que “tipo 6” e C é a quantidade total de café produzida na unidade

produtora (saca de 60 quilogramas).

Razdo de tipo por talhdo (}1_T;) (%), do talhdo i ao n:

C6;

1 L

1T, = —

L C‘i
Onde: C6; é a quantidade de sacas de café com especificacdo de tipo
melhor que “tipo 6” em um talhdo i e C; é a quantidade de café produzida neste

mesmo talhdo (i) (sacas de 60 quilogramas).

Razdo média de bebida (1_B) (%):

5 = Cdr
- ¢

Onde: Cdr é a quantidade de sacas de café com especificacdo de bebida

melhor que “duro” e C é a quantidade total de café produzida na unidade

produtora (saca de 60 quilogramas).

Razdo de bebida por talhdo ("1_B;) (%), do talhdo i ao n:

Cdr

T8, = C;

Onde: Cdr; é a quantidade de sacas de café com especificacdo de bebida
melhor que “duro” em um talhdo i e C; é a quantidade de café produzida neste

mesmo talh&o (i) (sacas de 60 quilogramas).
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Preco médio de venda (1_U) (R$/saca), do lote w ao z:

— _ ZwCyr Ty)
10 = -

Onde: o numerador da equacao é o somatdrio (lote w ao z) do produto
entre a quantidade de café vendida de um lote w (Cy) (sacas de 60 quilogramas)

e o preco de venda unitario médio deste lote (TF,) (R$/saca) e C € a quantidade

total de café produzida na unidade produtora (sacas de 60 quilogramas).

4.6.1.3 Nivel estratégico/tatico (2)

Neste nivel atuam os técnicos e coordenadores da EMATER. A
quantidade de indicadores é menor que a do nivel 1, mas superior a do nivel 3, 0
estratégico.

No nivel operacional, a unidade mais bésica de desagregacdo de
indicadores ¢ denominada “talhdo”, pois eles sdo heterogéneos intra unidade
produtora e contribuem distintamente com o resultado global, o que ratifica essa
desagregacdo. Entretanto, pela metodologia deste sistema de indicadores e pela
I6gica de atuacdo dos agentes, os indicadores para este nivel sdo os médios, isto
é, que expressam as situacdes das unidades produtoras integralmente; além
disso, esses indicadores sdo agregados por técnicos do programa CERTIFICA
MINAS CAFE e, por extensdo, por micro regides de atuagio destes técnicos.
Desse modo, cada técnico da certificacdo tem um indicador composto que
expressa a situacdo de suas unidades produtoras relativamente a alguma
dimensé&o de controle dos indicadores.

Por meio do modelo estruturador adotado, os indicadores médios

relativos as unidades produtoras (no nivel 1 — efeitos), os quais comp8em os
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indicadores agregados por técnicos (no nivel 2 — efeitos), sdo indicadores de
verificacdo (no nivel 2), visto que sdo as causas dos efeitos no nivel 2. Por meio
do processo de gestdo, caso o efeito ndo seja satisfatorio devem se buscar as
causas nos indicadores de verificacdo, ou seja, 0s que expressam as situacdes
médias isoladas das unidades produtoras que compdem determinado efeito.
Inicialmente, sdo listados os indicadores relativos as situagdes médias
das unidades produtoras. Vale destacar, que para este nivel apenas sdo
desenvolvidos indicadores monetarios no item “gestdo de recursos”, pois €
necessario se reduzir a quantidade de indicadores no sentido ascendente da
hierarquia; no entanto, agentes de niveis superiores ao operacional podem

visualizar os indicadores técnicos das unidades produtoras.
4.6.1.3.1 Indicadores de verificagéo (causas)
4.6.1.3.2 Indicadores de produtividade

Produtividade Média (XZ_P) (sacas/hectare), da unidade produtora u & p:

PTp = &

Onde: C, ¢ a quantidade total de café produzida na unidade produtora u
(saca de 60 quilogramas) e A, ¢é area total com lavouras de café em producéo
nesta unidade produtora (hectare).

Raz&o de varricdo média (¥Z_Fw) (%), da unidade produtora u a p:

4%
P2 Iv = T:
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Onde: Vv, é o volume total de café de varricdo colhido (litros) na
unidade produtora u e V, é o volume total de café colhido nesta unidade

produtora (litros).
4.6.1.3.3 Indicadores de gestdo de recursos (monetarios)

Méo de obra média por unidade de area (52_M@m;,) (R$/hectare), da
unidade produtora u & p:

Hh, * Ph,
P2_MOm,, = %

Onde: Hhy é o tempo total (horas) trabalhado por funcionarios (fixos ou
eventuais) na execucdo de atividades relacionadas a cafeicultura na unidade

produtora u, P, é 0 custo médio de uma hora trabalhada pelos funcionérios

desta (R$/hora) e A, é &rea total com lavouras de café em producédo (hectare).

Méo de obra média por unidade produzida (ﬁz_ﬂrfﬂmm) (R$/saca), da
unidade produtora u a p:

Hh, * Phy,
Y2 _MOmy, = Bhy * Pl

W= C'Lf,

Onde: Hh, é o tempo total (horas) trabalhado por funcionarios (fixos ou
eventuais) na execucdo de atividades relacionadas a cafeicultura na unidade

produtora u, Pl é o custo médio de uma hora trabalhada pelos funcionérios

desta (R$/hora) e C, é a quantidade total de café produzida (saca de 60

quilogramas).
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Mecanizagdo média por unidade de area (5Z_M€m ;) (R$/hectare), da unidade

produtora u a p:
Hk, * Pk,
Ay

P2 _MCm fa =

Onde: Hk, é o tempo total (horas) trabalhado por maquinas automotoras
(tratores e colhedoras automotoras) na execucdo de atividades relacionadas a

cafeicultura na unidade produtora u, Pk, é o custo médio de uma hora

trabalhada pelas maquinas automotoras desta (R$/hora) e A, é éarea total com

lavouras de café em producéo (hectare).

Mecanizacdo média por unidade produzida (ﬁz_Mﬂm;,,) (R$/saca), da

unidade produtora u & p:
Hk, * Pk,

W2 MCmyy = —*
i

w

Onde: Hk, é o tempo total (horas) trabalhado por maquinas automotoras
(tratores e colhedoras automotoras) na execugdo de atividades relacionadas a

cafeicultura na unidade produtora u, Pk, é o custo médio de uma hora

trabalhada pelas méquinas automotoras desta (R$/hora) e C, é a quantidade total

de café produzida (saca de 60 quilogramas).

Custo médio com fertilizantes por unidade de area (ﬁz_Fm;E)

(R$/hectare), da unidade produtora u a p:
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¥ % P
w

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (fertilizante x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fertilizante x na unidade produtora u
(Qf) (unidade — kg, L, ton etc.) e o preco unitario médio deste fertilizante

(Ffw) (R$/unidade) e A, é area total com lavouras de café em producdo nesta

unidade produtora (hectare).

Custo médio com fertilizantes por unidade produzida (ﬁz_me)

(R$/saca), da unidade produtora u a p:

_ 23(Qfone * P

HZ_F m;? = C“

Onde: o numerador da equagdo é o somatério (fertilizante x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fertilizante x na unidade produtora u
(Qf,) (unidade — kg, L, ton etc.) e o preco unitario médio deste fertilizante

(Pf.) (R$/unidade) e C, ¢ a quantidade total de café produzida nesta unidade

produtora (saca de 60 quilogramas).

Custo médio com inseticidas por unidade de é&rea (ﬁz_ﬁm;,)

(R$/hectare), da unidade produtora u a p:

pzq— _ Eﬁ-{gsm * PSR‘H.)
o= ,{G - Au
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Onde: o numerador da equacdo é o somatério (inseticida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um inseticida x na unidade produtora u

(Qsxu) (unidade — kg, L, etc.) e o preco unitario médio deste inseticida (s ,,)

(R$/unidade) e A, é area total com lavouras de café em produgdo (hectare).

Custo médio com inseticidas por unidade produzida (5Z_Smrs,)

(R$/saca), da unidade produtora u a p:

P Ey (@Sxe * Psyy)
wl Smf? == Cy

Onde: o numerador da equacdo é o somatdrio (inseticida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um inseticida x na unidade produtora u

(Qsx) (unidade - kg, L, etc.) e o preco unitario médio deste inseticida (Ps,,)

(R$/unidade) e C, é a quantidade total de café produzida (saca de 60

quilogramas).

Custo médio com fungicidas por unidade de éarea (¥Z_Gmry)

(R$/hectare), da unidade produtora u a p:

po— _ 2@ * P
w2 Gmy, = =————

Onde: o numerador da equacdo é o somatério (fungicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fungicida x na unidade produtora u

(Qgx) (unidade — kg, L, etc.) e o preco unitario médio deste fungicida (Fg_w)

(R$/unidade) e A, é area total com lavouras de café em produgdo (hectare).
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Custo médio com fungicidas por unidade produzida (ﬁz_&'m;,,)

(R$/saca), da unidade produtora u a p:

N dl (77, WY T
uZ_Gm;? = Cu

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (fungicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um fungicida x na unidade produtora u

(Qgxu) (unidade — kg, L, etc.) e o prego unitario médio deste fungicida (Fg.w)

(R$/unidade) e C, é a quantidade total de café produzida (saca de 60

quilogramas).

Custo médio com herbicidas por unidade de area (YZ2_Emty,)

(R$/hectare), da unidade produtora u a p:

¥ % |2

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (herbicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um herbicida x na unidade produtora u

(Qex) (unidade — kg, L, etc.) e o preco unitario médio deste herbicida (Fe,,,)

(R$/unidade) e A, é area total com lavouras de café em produgdo (hectare).

Custo médio com herbicidas por unidade produzida (ﬁZ_Em;,,)

(R$/saca), da unidade produtora u a p:

Zr(Qey, * Pey,)
Yy _ x XU Xk
uZ_Emﬁ, = Cu
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Onde: o numerador da equagdo é o somatdrio (herbicida x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um herbicida x na unidade produtora u

(Qex) (unidade — kg, L, etc.) e o prego unitario médio deste herbicida (Fe,,,)

(R$/unidade) e C, é a quantidade total de café produzida (saca de 60

quilogramas).

Custo médio com corretivos por unidade de érea (E2_Rmry)

(R$/hectare), da unidade produtora u a p:

¥
T * P
T

Onde: o numerador da equagdo é o somatorio (corretivo x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um corretivo x na unidade produtora u

(Qry) (unidade - kg, ton, etc.) e o preco unitario médio deste corretivo (Fr,,,)

(R$/unidade) e A, é &rea total com lavouras de café em produgéo (hectare).

Custo médio com corretivos por unidade produzida (ﬁZ_Em;,,)

(R$/saca), da unidade produtora u a p:

p—— _ o @ # Py
HZ_Rm;? = C.u_

Onde: o numerador da equagdo é o somatorio (corretivo x ao y) do
produto entre a quantidade utilizada de um corretivo x na unidade produtora u

(Qry) (unidade — kg, ton, etc.) e o preco unitario médio deste corretivo (Fr,,)

(R$/unidade) e C, é a quantidade total de café produzida (saca de 60

quilogramas).
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4.6.1.3.4 Indicadores de qualidade

Razdo média de processamento (¥2_PR ) (%), da unidade produtora u a

PTPR = E‘zd“
T

Onde: Lcd, é a quantidade de café cereja descascado processada (litros)
em uma unidade produtora u e L, é a quantidade total de café da lavoura colhida

nesta mesma unidade produtora (litros).

Razdo média de secagem (¥*Z_S€) (%), da unidade produtora u a p:

Ls
P7SC = ==

Y- = —

i

Onde: |5, é a quantidade de café desidratada em secadores (litros) em
uma unidade produtora u e L, é a quantidade total de café da lavoura colhida

nesta mesma unidade produtora (litros).

Razéo média de tipo (§Z_T) (%), da unidade produtora u & p:

—  C
2T=;‘u

w== C-u_

Onde: C6, é a quantidade de sacas de café com especificacdo de tipo
melhor que “tipo 6” em uma unidade produtora u e C, é a quantidade total de

café produzida nesta mesma unidade produtora (saca de 60 quilogramas).

Razdo média de bebida (¥2_B) (%), da unidade produtora u a p:



134

R

w=- E‘Y-i,{,

Onde: Cdr, é a quantidade de sacas de café com especificacdo de bebida
melhor que “duro” em uma unidade produtora u e C, é a quantidade total de café

produzida nesta mesma unidade produtora (saca de 60 quilogramas).

Prego médio de venda (¥Z_#) (R$/saca), da unidade produtora u a p:

Onde: 0 numerador da equagdo é o somatorio (lote w ao z) do produto
entre a quantidade de café vendida de um lote w em uma unidade produtora u
(Cwu) (sacas de 60 quilogramas) e o preco de venda unitario médio deste lote

(F,..) (R$/saca) e C, é a quantidade total de café produzida na unidade

produtora (sacas de 60 quilogramas).

4.6.1.3.5 Indicadores de efeito (agregacao por técnico)

O procedimento de agregacdo é uma fungdo que transforma diversos
indicadores em um Gnico com efeito composto pelos demais. Devido aos
objetivos deste trabalho e aos do CERTIFICA MINAS CAFE, optou-se por
utilizar a média ponderada pelas producdes totais de café das unidades
produtoras; assim, os indicadores provenientes de unidades produtoras com

maior producgdo determinam em maior propor¢do os indicadores agregados.
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4.6.1.3.6 Indicadores de produtividade

“Produtividade média” agregado por técnico da EMATER (§2_Fg )

(sacas/hectare), do técnico k ao I:
5o Vo
ke bPofer = Z (1P * )
W

Onde: o0 numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre a “produtividade média” de uma unidade

produtora u referente a um técnico k (1_F,z) (sacas de 60 quilogramas/hectare)

e 0 peso relativo a producéo desta mesma unidade produtora (ew,)°.

“Razdo de varricio média” agregado por técnico da EMATER
($Z_Tvaicr) (%), do técnico k ao I:

- [
Iéz-fvafcf = Z (Lo * @y )
w

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre a “razdo de varricdo média” de uma unidade

produtora u referente a um técnico k (1_fwg) (%) e 0 peso relativo & producéo

desta mesma unidade produtora (o).

4
£u
Gy w T ~
"3 E;{Eﬁ
Onde, C, é a producdo total de uma unidade produtora u e o denominador é o
somatorio das produgdes totais de todas as unidade produtoras referentes a

determinado técnico.
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4.6.1.3.7 Indicadores de gestao de recursos

“Mé&o de obra média por unidade de area” agregado por técnico da
EMATER (;z_,amm,m ) (R$/hectare), do técnico k ao I:

»
MO, ey, = ) (A MOy, # o)
w®

Onde: o numerador da equacédo é o somatdrio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre 0 “méo de obra média por unidade de area” de
uma unidade produtora u referente a um técnico k (1_M & ) (R$/hectare) e

0 peso relativo a producdo desta mesma unidade produtora (ew,,g).

“M&o de obra média por unidade produzida” agregado por técnico da
EMATER (E*Z_Mﬂﬁ“:?) (R$/saca), do técnico k ao I:

@
T MOy ey, = Zu(’il_ﬂzfﬂm@m * )

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “méao de obra média por unidade produzida”

de uma unidade produtora u referente a um técnico k (1_M &ty ) (R$/saca) e

0 peso relativo & produgéo desta mesma unidade produtora (ew,,g).

“Mecanizacdo média por unidade de area” agregado por técnico da
EMATER (EEZ_Mﬂmme ) (R$/hectare), do técnico k ao I:

tlig
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v
T MCmger,, = Zﬁa_mmmm ¥ W)

Onde: o numerador da equacao é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre 0 “mecanizagdo média por unidade de area” de

uma unidade produtora u referente a um técnico k (L_M&nt ) (R$/hectare) e

0 peso relativo a producéo desta mesma unidade produtora ().

“Mecanizacdo média por unidade produzida” agregado por técnico da

EMATER (ﬁ*z_,ﬁrfﬂmml,:r) (R$/saca), do técnico k ao I:

»
2T MOy e, = Zua_mmm ¥ )

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre 0 “mecanizacdo média por unidade produzida”

de uma unidade produtora u referente a um técnico k (1M €nt;, ) (R$/saca) e

0 peso relativo a producdo desta mesma unidade produtora (e,,p,).

“Custo médio com fertilizantes por unidade de &rea” agregado por
técnico da EMATER (ﬁiz_ﬁmﬁme) (R$/hectare), do técnico k ao I:

- v
EEZ_qu;ﬂ . = Z (I_Fm;auk ¥ Wy )
s

Onde: o numerador da equacao é o somatorio (unidade produtora u a p

de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com fertilizantes por unidade
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de area” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (1_Fnts )

(R$/hectare) e o peso relativo a produgdo desta mesma unidade produtora (ew,g)-

“Custo médio com fertilizantes por unidade produzida” agregado por

técnico da EMATER (E*Z_mew) (R$/saca), do técnico k ao |

- v
Ty = ), (i, wu)

Onde: o numerador da equacédo é o somatdrio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com fertilizantes por unidade

produzida” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (1_Fm;,;uﬁ)

(R$/saca) e o peso relativo & producéo desta mesma unidade produtora (esyy).

“Custo médio com inseticidas por unidade de &rea” agregado por técnico

da EMATER (ﬁﬁz_,'immemm) (R$/hectare), do técnico k ao |
5 o P o
T Sy = D (T STy, * Gh)
W

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com inseticidas por unidade

de area” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (1_Swz:, Hﬁ)

(R$/hectare) e o peso relativo a producgdo desta mesma unidade produtora (ew,g)-
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“Custo médio com inseticidas por unidade produzida” agregado por
técnico da EMATER (ﬁﬁz_,'imml,:r) (R$/saca), do técnico k ao I

- P
féz—s‘ﬁ"}'a;ct;p = Zﬂ(i—smfp“k ¥ Gy )

Onde: o numerador da equacao é o somatorio (unidade produtora u a p

de cada técnico) do produto entre 0 “Custo médio com inseticidas por unidade

produzida” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (']._Em;ﬂﬂ)

(R$/saca) e o peso relativo a producéo desta mesma unidade produtora ().

“Custo médio com fungicidas por unidade de area” agregado por técnico
da EMATER (ﬁiz_ﬁ'mmem ) (R$/hectare), do técnico k ao I:

P
oM, = zua_r:;m;ﬂm ¥ i)

Onde: o numerador da equacédo é o somatdrio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com fungicidas por unidade

de area” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (1_Gmrsq, )

(R$/hectare) e o peso relativo & produgdo desta mesma unidade produtora (ew,,z).

“Custo médio com fungicidas por unidade produzida” agregado por

técnico da EMATER (ﬁ*z_&'mﬁ%) (R$/saca), do técnico k ao I:

- v
T O = Zua_c;m;pm 5 W)

Onde: o numerador da equacédo é o somatdrio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com fungicidas por unidade
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produzida” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (']._Em;ﬂuﬁ)

(R$/saca) e o peso relativo & producéo desta mesma unidade produtora (esyy,).

“Custo médio com herbicidas por unidade de area” agregado por técnico

da EMATER (ﬁﬁz_,ﬂ'mm,m) (R$/hectare), do técnico k ao I:

__ P
T B, = Zuﬁ‘gm""m* W)

Onde: 0 numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com herbicidas por unidade de

area” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (']._Emg%ﬁ)

(R$/hectare) e o peso relativo a producdo desta mesma unidade produtora (,,;z).

“Custo médio com herbicidas por unidade produzida” agregado por

técnico da EMATER (ﬁ*z_,ﬂ'mmw) (R$/saca), do técnico k ao I:

- P
2By, = Zua_sm;pm % i)

Onde: o numerador da equacédo é o somatdrio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com herbicidas por unidade

produzida” de uma unidade produtora u referente a um técnico k ('.l_Em;ﬂuﬁ)

(R$/saca) e o peso relativo & producéo desta mesma unidade produtora (es,y,).



141

“Custo médio com corretivos por unidade de area” agregado por técnico
da EMATER (ﬁiz_ﬁmﬁmm) (R$/hectare), do técnico k ao I:

Ez Rma{erg z (1 Rm{a Q‘!‘i{.fc)

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com corretivos por unidade de

area” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (1_Rmsq )

(R$/hectare) e o peso relativo a producdo desta mesma unidade produtora ().

“Custo médio com corretivos por unidade produzida” agregado por
técnico da EMATER (gz_,ram,m ) (R$/saca), do técnico k ao I

- o
éz_ﬁmmm = Zufl_ﬂmf?% ¥ W)

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre o “Custo médio com corretivos por unidade

produzida” de uma unidade produtora u referente a um técnico k (1_Emgy, )

(R$/saca) e o peso relativo a producdo desta mesma unidade produtora ().

“Custo direto médio por unidade de &rea” agregado por técnico da
EMATER (ﬁiz_ﬂﬂﬂmmm) (R$/hectare), do técnico k ao |

{2 CUDM e, =
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(e ) (o e () (= o () (=)
(=)

Onde: as parcelas adicionadas entre as chaves sdo os indicadores de

efeito da categoria gestdo de recursos relativos as unidades produtoras u por
técnico k: 1) (T_M@my, ,) - “méo de obra média por unidade de area”; 2)

1 MEnry, - “mecanizacdo média por unidade de area”; 3) 1 Futg - “Custo

médio com fertilizantes por unidade de &rea”; 4) 1_Swt;

oy CUSO médio com

inseticidas por unidade de area”; 5) 1_&muz

fayg”  CUStO médio com fungicidas

por unidade de area”; 6) ']._Em;%;!- “Custo médio com herbicidas por unidade
de area”; e, 7) ']._Em;%ﬁ- “Custo médio com corretivos por unidade de area”.

Os resultados das adi¢des entre as chaves sdo 0s custos diretos das unidades
produtoras u por técnico k (R$/hectare), que sdo multiplicados pelos pesos

relativos a producdo destas unidades produtoras e,,;,; 0 somatorio para todas as

unidades produtoras para um técnico k expressa 0s custos diretos médios

ponderados das unidades produtoras assistidas por ele.

“Custo direto médio por unidade produzida” agregado por técnico da
EMATER (ﬁﬁz_ﬂﬂﬂmmm) (R$/saca), do técnico k ao I:

2 CUDm, . =
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vl ol oo ) ol (=)
u ¥ b Pk P gk Pk, P gk ¥ i

) (m )} ’ Ww{
P

Onde: as parcelas adicionadas entre as chaves sdo os indicadores de
efeito da categoria gestdo de recursos relativos as unidades produtoras u por
técnico ki 1) (1.M&m s,  )-“mao de obra média por unidade produzida™; 2)
1_M€nry -“mecanizacdo media por unidade produzida”; 3) 1_Fmgy .-

“Custo medio com fertilizantes por unidade produzida™; 4) 1_8mty, ,-“Custo

médio com inseticidas por unidade produzida™; 5) 1_&Gmne s, . -“Custo médio com

fungicidas por unidade produzida”; 6) 1_Emty, .-“Custo meédio com herbicidas
por unidade produzida”; e, 7) 1_Rntg, ,-“Custo médio com corretivos por

unidade produzida”. Os resultados das adicdes entre as chaves sdo 0s custos
diretos das unidades produtoras u por técnico k (R$/saca), que sdao multiplicados

pelos pesos relativos a produgéo destas unidades produtoras e, ; 0 somatorio

para todas as unidades produtoras para um técnico k expressa os custos diretos

médios ponderados das unidades produtoras assistidas por ele.
4.6.1.3.8 Indicadores de qualidade

“Razdo média de processamento” agregado por técnico da EMATER
(EZ_,FRG;N) (%), do técnico k ao I:
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- v
T PRier = ) (PR = a)

Onde: o numerador da equacédo é o somatdrio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre a “razdo média de processamento” de uma

unidade produtora u referente a um técnico k (1_FR,) (%) e o peso relativo a

producdo desta mesma unidade produtora (e,g).

“Razdo média de secagem” agregado por técnico da EMATER
(EZ_,SEE_;N) (%), do técnico k ao I:

- v
IE:Z—SC@,&'E = E (1_SCg * )
u

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre a “razdo média de secagem” de uma unidade

produtora u referente a um técnico k (1_S€,;) (%) e o peso relativo a producéo

desta mesma unidade produtora (eu,,).

“Razdo média de tipo” agregado por técnico da EMATER ( gz_}“ﬁ”)

(%), do técnico k ao I

- v
féz—rafct = E (1T * W)
u

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p

de cada técnico) do produto entre a “razdo média de tipo” de uma unidade
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produtora u referente a um técnico k (1_T,z) (%) e o peso relativo a produgéo

desta mesma unidade produtora (eu,,z.).

“Razdo média de bebida” agregado por técnico da EMATER ( ﬁiz_ﬂ'meﬂ

(%), do técnico k ao I;

- p_____
EEZ—BG:{c'E = Z (1B * @)
T

Onde: o numerador da equacdo é o somatorio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre a “razdo média de bebida” de uma unidade

produtora u referente a um técnico k (1_B,) (%) e o peso relativo & produgao

desta mesma unidade produtora ().

“Preco médio de venda” agregado por técnico da EMATER (E asar)

(R$/saca), do técnico k ao I:
13
4 —
fcz—{fa,e‘ct - E (1—U1£fc; ¥ mufc)
"

Onde: o numerador da equacédo é o somatdrio (unidade produtora u a p
de cada técnico) do produto entre a “preco médio de venda” de uma unidade

produtora u referente a um técnico k (1_17,;) (R$/saca) e o peso relativo a

producgdo desta mesma unidade produtora (¢s,g)-
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4.6.3 Nivel estratégico (3)

Neste nivel hierarquico se situam os agentes do governo estadual,
especialmente os da Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento de Minas Gerais (SEAPA). Nele existem trés indicadores, sendo
um para cada categoria analisada, isto é, “produtividade”, “gestao de recursos” e
“qualidade”. Todos eles séo indicadores de efeito, mas as causas, indicadores de
niveis inferiores, podem ser analisadas devido a interatividade entre os niveis.
Como o estado estd dividido em quatro macrorregides, a cada uma delas
correspondem trés indicadores, um de cada categoria.

Estes indicadores (efeito) sdo compostos pelos referentes aos técnicos
(no nivel 2 — efeito), que neste nivel se tornam indicadores de verificacao
(causas) pelo método cartesiano de decomposicdo de processos. Este artificio
permite que as causas dos efeitos (resultados) sejam definidas e atribuidas a
agentes passiveis de realizarem melhorias ou de serem incentivados por
resultados satisfatérios. Vale destacar que estes indicadores sdo relativos a
quantidade produzida em sacas, visto que sdo mais diretos na transmissdo das
informacdes, ndo sendo necessarias outras consultas para se avaliar a situagéo

geral de determinada regido.
4.6.3.1 Indicadores de produtividade

“Produtividade média” agregado por macrorregido (#3_Fg i)

(sacas/hectare), da macrorregido r a 4:

[
gS—Pame’ = zkffiz—f}aktw ¥ Wy )
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Onde: a equacdo é o somatdrio (técnico k ao | de cada macrorregido) do
produto entre a “produtividade média agregado por técnico da EMATER” de um

técnico k referente a uma macrorregido r (E*Z_,le,k) (sacas de 60

quilogramas/hectare) e 0 peso relativo a todas as unidade produtoras assistidas

por este técnico frente & produgéo total desta macrorregido (ey,,.)°.

4.6.3.2 Indicadores de gestao de recursos

Custo direto por unidade produzida agregado por macrorregido
(#3_CUD g jnry) (R$/saca), da regido r a 4:

I
ia—gﬂpa,{mﬂp = zk Piz—gggma,{ctmk? * Wy

Onde: a equacgdo é o somatorio (técnico k ao | de cada macrorregido) do
produto entre o “Custo direto médio por unidade produzida agregado por técnico

da EMATER” de um técnico k referente a uma macrorregido r

(,{Z_ﬂﬂﬂmm,s%) (R$/saca) e o peso relativo a todas as unidades produtoras

assistidas por este técnico frente a producao total desta macrorregido (ewp,.).

® 4
F
- Ei,LI:'_HFi
R m .E
Z:T.‘ Zu‘. ﬁ'_rtlTi
Onde, o numerador é a producdo total das unidades produtoras u assistidas por um
técnico k e o denominador é o somatdrio das producdes relativas aos técnicos de uma
regido r.
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4.6.3.3 Indicadores de qualidade

Preco médio de venda agregado por macrorregido (}3_Ugune)

(R$/saca), da macrorregido r a 4:

L
:?*3—&&;’?&1' = ZK(Z—UW * Wy )

Onde: a equacdo é o somatorio (técnico k ao | de cada macrorregido) do
produto entre o “preco médio de venda agregado por técnico da EMATER” de

um técnico k referente a uma macrorregido r (Z_UF.) (R$/saca) e o peso relativo

a todas as unidades produtoras assistidas por este técnico frente a producéo total

desta macrorregiao ().

4.7 Ferramentas de analise e visualizacdo (7° Passo)

As ferramentas de andlise sdo definidas em funcéo do nivel hierarquico
do usuario do sistema de indicadores, visto que ele determina o tipo e a
necessidade de informacdo de seus integrantes. Assim, cada nivel terd acesso as

seguintes ferramentas:

a) OPERACIONAL: diagramas de processo, tabelas e graficos.

b) ESTRATEGICO/TATICO: diagramas de processo, tabelas,
graficos e mapas regionais (microrregides).

c) TATICO: tabelas, graficos e mapas regionais (micro e

macrorregifes).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho buscou seguir os preceitos tedricos e praticos no que se
referem a competitividade, sustentabilidade, estratégia, gestdo de negdcios e
inteligéncia competitiva na dimensdo macro (cadeia produtiva agroindustrial) e
na micro (unidades produtoras de café) no desenvolvimento de um sistema de
indicadores para os agentes ligados a cafeicultura e ao CERTIFICA MINAS
CAFE, especificamente.

Além disso, a metodologia utilizada agrega conhecimento e experiéncia
vinculados a outras iniciativas semelhantes ja realizadas, no Brasil e no Mundo.
Ela foi concebida visando a construcdo de um sistema de indicadores
fundamentado na demanda dos agentes por informacgdes na resolucédo de seus
problemas e na busca de seus objetivos durante seus respectivos processos
decisorios.

O 2° passo, especialmente durante as entrevistas, permite acreditar que
0s objetivos deste trabalho foram alcancados com éxito, visto que as reais
necessidades dos agentes vinculados a certificacdo puderam ser captadas e,
certamente, contribuiram sobremaneira com os resultados. Com isso espera-se
que este sistema de indicadores seja implementado e possa contribuir com a
consecugdo dos objetivos tragados para a cafeicultura mineira. Por meio deste

trabalho, alguns argumentos favoraveis a implementacao surgiram, quais sejam:

a) Inexisténcia de custos extras na etapa considerada mais onerosa em
outros sistemas de indicadores, a coleta de dados validos.

b) Reduzido trabalho extra para a utilizagdo do sistema de indicadores
por parte dos agentes envolvidos, até mesmo para a EMATER,

eleita agente central do sistema.
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c) Geracdo de beneficios extras para a certificagcdo, pois os dados
coletados passam a assumir funcdes praticas adicionais importantes,
que ndo sdo possiveis sem a sistematizacdo proposta, uma vez que
os dados desprovidos de l6gica sdo informacfes apenas em
potencial, ndo contribuindo, assim, com 0s processos decisorios.

d) As informacdes geradas pelo sistema de indicadores possibilitariam
planos de acdo mais acertados, bem como uma gestdo mais eficaz
da cadeia produtiva do café e das unidades produtoras, contribuindo
com a rentabilidade e a sustentabilidade da producdo de café
mineira.

e) Rela¢do beneficio/custo muito favoravel, pois os beneficios

superam em grande monta os custos de implementacao.

Apesar de o sistema de indicadores ter sido desenvolvido conjuntamente
aos agentes, por meio da rede de competéncias criada, ¢ imprescindivel a sua
validacdo, empirica e estatistica. Apds a validagdo, devem ser avaliadas as
tecnologias disponiveis para literalmente sistematizar as informac8es geradas e
coloca-las ao alcance dos usuérios definidos.

O modelo estrutural desenvolvido e a légica de elaboragdo das
informagBes sdo apropriados por implicar sistematicidade nos processos
gerenciais, permitindo integracdo efetiva entre os niveis hierarquicos definidos.
Desse modo, a probabilidade de acerto das estratégias é elevada, uma vez que
elas podem ser elaboradas apoiando-se em informacdes validas e a execu¢édo do
planejamento gerenciada efetivamente e quantificada em relagdo a seus
resultados, tanto parciais quanto globais.

Em relagdo aos usuarios do sistema de indicadores, a insercdo do grupo

“sociedade” fica vinculada a etapa “implementagdo”. No entanto, recomenda-se
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que ela seja inserida, visto que isto potencializaria os resultados esperados para a
certificacdo.

Os agentes do nivel operacional expressaram a necessidade de se
complementar a coleta de dados e a utilizacdo das informacdes, especificamente,
no que se refere a gestdo de suas unidades produtoras; assim, novos
procedimentos poderiam ser inseridos, possibilitando a geracdo de informacGes
relacionadas a alguns processos nao contemplados.

Por fim, a implementacdo deste sistema de indicadores se justifica por
ele se alinhar a “inteligéncia competitiva”, que visa a contornar os principais
problemas enfrentados por organizagdes atualmente, 0s quais se relacionam a
transformacédo de uma enorme quantidade de dados em informacdes inteligiveis

para serem utilizadas nos processos decisarios de seus colaboradores.
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