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RESUMO

Com a crescente competicdo no mundo dos negdcios, cada vez mais globalizado e
levando-se em conta as constantes mudancas no padrdo de consumo, a formacao
de parcerias estratégicas entre compradores e fornecedores, tornou-se uma
importante alternativa estratégica. Neste contexto complexo, as organizacfes
buscam obter vantagens competitivas a fim de conquistar mercados internacionais.
Embora haja na literatura uma ampla gama de estudos para o setor industrial sobre
os estagios da formacao de parcerias estratégicas, como sdo desenvolvidas, tipos,
caracteristicas, fatores de sucesso da parceria, motivos para se formar parcerias
estratégicas e seus beneficios, a tematica ainda € pouco explorada no contexto do
agronegocio. Falta, portanto, uma melhor compreensdo sobre quais fatores de
sucesso estariam presentes na parceria entre exportadores e produtores agricolas
de cafés especiais. Neste sentido, esse estudo busca conciliar as preconizacoes
sobre os fatores de sucesso em parcerias estratégicas entre compradores e
fornecedores no contexto agricola. Com base no modelo conceitual desenvolvido
por Monczka et al. (1998) este trabalho abordara quais sao os fatores de sucesso da
parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais da regiao da
Mantiqueira de Minas em quatro dimensdes: (i) atributos da parceria; (ii)
comportamento de comunicacao; (iii) técnicas de resolucdo de conflitos; e, (iv)
processo de selecdo de produtos e fornecedores focados na estratégia de cadeia de
suprimentos. Para tanto, serdo utilizados, respectivamente, métodos de pesquisa
guantitativos para produtores agricolas (questionarios) e qualitativos (entrevistas)
para os exportadores. Como resultado dessa pesquisa, buscar-se-a evidenciar como
as parcerias bem-sucedidas do agronegocio do café especial brasileiro estédo
relacionadas com cada um dos fatores constantes das quatro dimensfes acima
elencadas. As implicacGes do resultado desse estudo podem auxiliar na tomada de
decisdes estratégicas gerenciais e discussdes no desenvolvimento e manutencao da
relacdo de parceria colaborativa entre compradores e fornecedores do agronegdcio.

Palavras-chave: competicdo, globalizado, negocios, agronegocio, mercados
internacionais.



ABSTRACT

With the increasing competition in the business world, increasingly globalized and
taking into account the constant changes in the consumption pattern, the formation of
strategic partnership between buyers and suppliers, has become an important
alternative strategy. In this complex context organizations seek to obtain competitive
advantages in order to conquer international markets. Although there is in the
literature for the industrial sector a wide range of studies on the stages of the
formation of strategic partnerships, how they are developed, types, characteristics,
success factors of the partnership, reasons for forming strategic partnerships and
their benefits, the theme is still little explored in the context of agribusiness. It is
therefore lacking a better understanding of what success factors would be present in
the strategic partnership between exporters and agricultural producers of specialty
coffees. In this sense, this study seeks to reconcile the recommendations about the
success factors in strategic partnerships between buyers and suppliers in the
agricultural context. Based on the conceptual model developed by Monczka et al.
(1998) this work will address what are the success factors of the partnership between
exporters and agricultural producers of specialty coffees in the region of Mantiqueira
de Minas in four dimensions: (i) attributes of partnership; (ii) communication behavior;
(iii) conflict resolution techniques; and (iv) selection process of products and suppliers
focused on the supply chain strategy. Quantitative research methods for agricultural
producers (questionnaires) and qualitative (interviews) for exporters will be used
respectively. As a result of this research, it will seek to demonstrate how successful
partnerships of the Brazilian special coffee agribusiness are related to each of the
factors in the four dimensions listed above. The implications of the outcome of this
study can assist in strategic management decisions and discussions in the
development and maintenance of the collaborative partnership relationship between
buyers and suppliers of agribusiness.

Keywords: competition, globalized, business, agribusiness, international markets.
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1 INTRODUCAO

No decorrer das Uultimas décadas, no contexto comercial do mundo
competitivo e globalizado, a parceria estratégica entre compradores e fornecedores
tem recebido grande importancia no meio empresarial, devido, principalmente, a
influéncia que esta parceria exerce no ambito do desempenho e do sucesso dos
negocios das organizacdes (FOSSAS-OLALLA; MINGUELA-RATA; ESCOT-
MANGAS, 2013).

Com o advento da nova economia e com o propésito de melhor atender as
necessidades de seus clientes as organizacbes tém se tornado mais proximas e
mais parcerias no mundo dos negocios, essa mudanca de comportamento tem
influenciado no gerenciamento das rela¢des interorganizacionais que passou a ser
efetivamente importante para que compradores e vendedores obtenham vantagens
competitivas no mercado global e competitivo. Neste sentido, o trabalho em sistema
de cooperacdo tem sido alvo de consideravel atencdo tanto no meio académico
quanto no meio empresarial (KIM et al., 2010).

Nos ultimos anos, o estudo das relagbes interorganizacionais, envolvendo
compradores e fornecedores tem sido objeto de uma variedade de estudos
cientificos (BURT; DOBLER; STARLING, 2003; HARTLEY, 1997; MOHR;
SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998, 2015; PAIVA; PHONLOR; D’'AVILA, 2008;
RING; VAN DE VEN, 1994; ROSSIGNOLI; RICCIARDI, 2015; SANCHEZ-NAVAS:;
FERRAS-HERNANDEZ, 2015; ZANKO, 1995).

O relacionamento entre organizacfes focadas em atividades comerciais de
transacdo de compras com seus fornecedores autbnomos tem sido objeto de
particular interesse de estudo. A relacdo de parceria entre compradores e
fornecedores tem sido enfatizada por diversos autores pela possibilidade de
poderem oferecer variabilidades de vantagens estratégicas, técnicas, financeiras e a
integracao vertical (GULATI, 1998; MOHR; SPEKMAN, 1994).

No entanto, a maioria dos estudos empiricos sobre relacdes
interorganizacionais cooperativas entre compradores e fornecedores tém pesquisado
o fendmeno, principalmente, no segmento industrial, principalmente, sob a

perspectiva do comprador ou do vendedor com maior preponderancia nas
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investigacdes que abordam a perspectiva do comprador (FLEUREN, 2011; LIKER;
CHOI, 2004; MONCZKA et al., 1998).

Dessa forma, torna-se igualmente importante investigar a relacdo de
cooperacdo no segmento do agronegdcio sob ambas perspectivas em que 0s
estudos académicos sdo escassos na literatura, principalmente, quando
compradores e fornecedores estdo inseridos em uma relacdo de parceria
cooperativa no ambito organizacional, onde ha uma relacdo de dependéncia de uma
parte e da outra parte, podendo, ainda, haver pontos de vista diferentes.

Estudos recentes demonstram que em uma relacdo de maior cumplicidade
entre compradores e fornecedores podem ser proporcionados beneficios de ganhos
mutuos na parceria estratégica (ISORAITE, 2009; SOARES, 2007). Dentre esses
beneficios matuos que podem ser proporcionados na relacdo estratégica estao: (i)
acesso facilitado a mercados decorrentes dos progressos, principalmente, no setor
de tecnologia, telecomunicacbes e transportes; (i) compartilhamento de
experiéncias, riscos e conhecimentos; (iii) ganhos de vantagens competitivas
(SOARES, 2007).

No agronegocio brasileiro, especificamente, para as atividades relacionadas
as commodities agricolas essa relacdo entre compradores e vendedores esta
baseada na negociacdo focada no preco da mercadoria. Neste caso, o comprador
busca ampliar suas margens de lucro oferecendo o menor preco pela mercadoria,
por outro lado, o vendedor busca obter o maior lucro possivel pela venda da
mercadoria com preco mais alto (PEREIRA, 2009). Porém, tanto no setor primario do
agronegocio quanto em outros setores da economia podem ser encontradas outras
variedades de relacbes entre compradores e vendedores que nao sejam
necessariamente centradas no preco da mercadoria. No caso de produtos agricolas
diferenciados pela qualidade, como é caso dos cafés especiais, podem ser
considerados outros fatores além do preco na relacdo de parceria entre
compradores e vendedores (SILVA; FLEURY, 2000).

Neste sentido, este trabalho originou-se da constatacdo de que compradores
e fornecedores no contexto do agronegocio dos cafés especiais podem unir esfor¢os
nas relacdes colaborativas para ampliar o desempenho da competitividade no
mercado internacional para produtos diferenciados. Portanto, considerando-se como
importante o papel desempenhado entre ambos atores nesta relacdo de parceria

para o entendimento de como os fatores de sucesso podem auxiliar na tomada de
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decisbes estratégicas, no desenvolvimento e na manutencdo de parcerias

estratégicas.

1.1. Contextualizagdo do Assunto

A crescente competicdo de mercados e as constantes mudangas no padréo
de preferéncias dos consumidores tém levado as organizagdes a procurarem novos
caminhos para se tornarem mais bem-sucedidas do que suas concorrentes
(KANNAN; CHOON TAN, 2006).

A disputa pelas organizagcdes por maior participacdo de mercado tem sido
cada vez mais frequente devido a propagacdo em maior escala das forcas
competitivas (LAMBERT; EMMELHAINZ; GARDNER, 1996).

Um caminho que as organizacfes tem buscado para obterem vantagens
competitivas sobre suas concorrentes e iluminar seu futuro pode estar no
desenvolvimento de parcerias ou aliancas estratégicas entre duas ou mais
organizacdes autbnomas que concordam em investir em recursos financeiros,
humanos, conhecimentos, planejamento, processos para reduzir tempo, pesquisas e
desenvolvimento, aprimoramento de processos, objetivos matuos com o propésito
de se obter sucesso em direcdo ao projeto na qual ambas organizagdes tém
interesses em comum (ZAMIR; SAHAR; ZAFAR, 2014).

As parcerias estratégicas podem ser entendidas como relac¢des intencionais
entre organizacdes que buscam e compartiiham um mesmo objetivo e se esforcam
para obterem beneficios mutuos (MOCKLER, 1997; MOHR; SPEKMAN, 1994).
Nesta relacdo, as organizacbes juntam esfor¢cos para alcancarem seus objetivos,
pois se cada organizacdo agisse individualmente, esses objetivos ndo poderiam ser
alcancados facilmente (ALDRICH, 1979).

A formacdo dessas parcerias é principalmente motivada para se obter no
mercado vantagens competitivas em relacdo a seu concorrentes (SELSKY;
PARKER, 2005). Formando uma parceria estratégica pode economizar custos e dar
acesso para explorar novos mercados, que ndo poderia ser possivel de serem
atingidos para realidade de muitas organiza¢cdes (THOMAS, 2013).

Além disso, as relagbes de parcerias podem possibilitar 0 acesso a novas
tecnologias, permitindo fornecer uma gama mais ampla do portfélio de produtos e

servicos; reducédo de custos pela produgcédo conjunta com ganho em economia de
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escala, acesso a habilidades complementares e ao conhecimento além dos limites
da empresa individual (POWELL, 1987).

Muitas vezes, essas relagOes de parceria entre compradores e fornecedores
no processo de compras exigem maior grau de complexidade quando comparadas
aos canais de consumo no mercado, pois envolvem maior esfor¢co dos dois lados
para que as informacdes como o emprego de novas tecnologias, reducdo de custos
de produgédo ou desenvolvimento de habilidades de fornecedores sejam
efetivamente empregadas (HANDFIELD, 1993). As vezes esta relacéo pode possuir
um amplo nimero de aspectos conjunturais que pode demandar uma forma de
relacionamento diferente entre a duas partes.

Estudos de casos focados em setores e grupos de instituicbes especificos
como uma unidade individual tém contribuindo para identificar os fatores criticos
associados ao sucesso da parceria entre compradores e fornecedores, dentre esses
fatores estdo: confianca, compartilhamento de conhecimentos e informacdes;
técnicas de gerenciamento e resolugdo de conflitos (CARINI, 2013; FANG; HU,
2013; GAUTIER, 2010; KAUSER; MOHR; SPEKMAN, 1994; SANCHEZ-NAVAS;
FERRAS-HERNANDEZ, 2015; WULF; ODEKERKEN-SCHRODER, 2001).

Além desses fatores, Monczka et al. (1998) agregaram outros fatores que
também estdo relacionados ao sucesso da parceria, dentre os quais destacam-se:
cooperacao, interdependéncia, comprometimento, coordenag¢dao, comportamento no
campo da comunicacao, processos de sele¢cao de produtos e fornecedores.

Mohr e Spekman (1994) desenvolveram medidas proprias a fim de avaliarem
a existéncia de fatores associados ao sucesso da parceria em trés dimensoes: (i)
atributos de parceria; (i) comportamento da comunicacdo; e (iii) técnicas de
resolucéo de conflitos com base em um método que utiliza informacdes qualitativas
e quantitativas que foi testado no contexto das operacdes do canal entre
compradores e fornecedores por meio de survey eletrénico aplicado a mais de 200
organizacfes compradoras que representavam uma ampla gama de industrias como
parte de uma iniciativa continua de benchmarking na gestdo da cadeia de
suprimentos.

Monczka et al. (1998) adicionaram a quarta dimensédo: (iv) processo de
selecdo de produtos e fornecedores a esses fatores e o testaram no modelo no
contexto da parceria estratégica entre compradores e fornecedores por meio de

questionario aplicado a mais de 205 empresas industriais para conhecer a
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experiéncia mais ou menos bem-sucedida delas com seus fornecedores
estratégicos.

Baseado neste modelo utilizado por Monczka et al. (1998) buscar-se-a no
setor do agronegécio brasileiro identificar a presenca de fatores de sucesso que
possam estar associados a relacdo de parceria entre exportadores e produtores
agricolas de cafés especiais localizados na regido da Mantiqueira de Minas, regiao
conhecida internacionalmente por produzir cafés especiais de alta qualidade, que
séo destinados a exportacao.

Cabe destacar que a aplicacado deste modelo de Monczka et al. (1998) neste
trabalho ndo inclui medidas de reducdo de custos, acesso a tecnologia, tempo de
ciclo ou de desenvolvimento de novos produtos que normalmente sdo resultados
potenciais em uma parceria estratégica com fornecedores.

Uma vez detectada a presenca das medidas desenvolvidas por Monczka et
al. (1998) na relacdo entre organizacOes exportadoras e produtores agricolas, sera
descrito como esses fatores de sucesso nesta parceria sdo percebidos por ambos,
discutindo-se possiveis implicagfes deste estudo para o desenvolvimento de futuros

trabalhos na relacéo de parceria entre compradores e fornecedores.

1.2. Formulacao do Problema

Segundo Magalhdes (2011), o termo commodities designa bens
padronizados que se encontram em estado bruto ou com pequeno grau de
industrializagcdo com qualidade quase uniforme, produzidos em grande quantidade e
por diferentes produtores cujo preco ndo € definido pelo produtor e sua estrutura de
producdo aproxima-se a de um mercado competitivo.

Na comercializacdo de commodities as transacdes sdo pautadas pela
negociacdo do preco da mercadoria. Por um lado, o comprador busca adquirir as
mercadorias pelo preco mais baixo possivel. Caso o vendedor ndo aceite a proposta
dele, o comprador buscara outros fornecedores que estejam dispostos a vender a
mercadoria a um preco mais baixo. Por outro lado, o vendedor busca vender sua
mercadoria por um preco mais alto possivel e caso o vendedor ndo consiga
compradores dispostos a pagar pelo preco mais alto, o vendedor também buscara
outros compradores que estejam dispostos a pagar pelo preco mais alto da

mercadoria. Nesta transacdo comercial de commodities, onde compradores e
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vendedores visam ampliar suas margens de lucro, predominam relacbes sem
cumplicidade, proximidade ou mesmo de parceria entre compradores e vendedores
(PEREIRA, 2009).

Muitas dessas commodities sdo provenientes do agronegocio, tais como:
soja, milho, café, algodao, acucar, alcool, carnes, mas também podem ser oriundas
da atividade de extracdo, como, petrdleo, gas, minério de ferro ou aco e minerais
ndo metélicos. O Brasil € lider na producdo e exportagdo de muitas dessas
commodities agricolas em que normalmente ndo se verifica a existéncia de uma
relacdo de parceria entre compradores e vendedores ja que as negociacdes sao
centradas no preco transacionado do produto.

No caso do café, existe uma diferenca entre o café commodity, mercadoria de
baixo custo, produzida em massa e comumente encontrada em cadeias de lojas e
supermercados populares e o café especial, que expressa sua qualidade por meio
do sabor experimentado como "um sabor distinto” em cada xicara (RHINEHART,
2009).

Dessa forma, para produtos agricolas diferenciados como é o caso dos cafés
especiais brasileiros destinados ao mercado internacional em que a negocia¢ao nao
esta centrada no preco transacionado do produto, mas principalmente nos atributos
de qualidade do produto que visam satisfazer as necessidades de clientes mais
exigentes que podem pagar precos acima da média pela mercadoria, verifica-se a
existéncia de uma relacdo de maior proximidade e engajamento entre compradores
e fornecedores, conforme descrito por Carvalho et al. (2016). Neste contexto de
parceria, entre compradores e fornecedores no setor agricola para cafés especiais
brasileiros da regido da Mantiqueira de Minas destinados a exportagdo, quais
seriam, entdo, os fatores de sucesso relacionados a esta parceria?

Para responder a esta pergunta, este trabalho buscara analisar a relacdo de
parceria entre ambos, a fim de verificar quais seriam os fatores relacionados ao
sucesso desta parceria.

A existéncia de parceria entre compradores e vendedores pode tornar a
relacdo mais avancada, em que os dois lados buscam maior eficiéncia de mercado

para se obter maior beneficios da parceria.
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1.3. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é contribuir para o entendimento dos fatores
de sucesso descritos em quatro dimensdes: (i) atributos da parceria; (ii)
comportamento de comunicacédo; (iii) técnicas de resolucdo de conflitos; e (iv)
processo de selecdo de produtos e fornecedores focados na estratégia de cadeia de
suprimentos que estdo relacionados ao sucesso da parceria entre exportadores e

produtores agricolas de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas.
1.4.Objetivos Especificos

(a) Descrever o modelo conceitual adotado, ja validado empiricamente, o qual
relaciona os fatores de sucesso que estdo presentes em parcerias de
sSucesso;

(b) Identificar os fatores de sucesso da parceria entre exportadores e produtores
agricolas de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas com base no
modelo conceitual adotado;

(c) Analisar quais sdo os fatores de sucesso que estdo convergentes ou
divergentes com 0 sucesso da parceria entre exportadores e produtores
agricolas de cafés especiais associados as quatro dimensdes: (i) atributos da
parceria; (i) comportamento de comunicacao; (iii) técnicas de resolucédo de
conflitos; e (iv) processo de selecdo de produtos e fornecedores focados na
estratégia de cadeia de suprimentos.

1.5. Justificativa

No ambito do setor industrial, no contexto da relacdo de parceria estratégica
entre compradores e vendedores ha diversos fatores que podem influenciar o
sucesso desta relacdo de parceria. Dentre esses fatores Monczka et al. (1998)
preconizaram que confianca, colaboracdo, comprometimento, interdependéncia,
qualidade da informacdo na comunicacdo, participacdo da informacéao,
compartilhamento de informacéo, técnicas de resolucdo de conflitos e processos de
selecédo de produtos e fornecedores sao fatores que estdo relacionados ao sucesso

da parceria estratégica entre compradores e vendedores.
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De um lado existe uma ampla producdo cientifica no contexto do setor
industrial que trata dos fatores de sucesso na relacéo de parceria entre compradores
e vendedores. Por outro lado, quando se trata do setor priméario, como é o caso do
setor agricola, a literatura sobre os fatores de sucesso entre compradores e
vendedores é escassa.

Dessa forma, este trabalho se justifica pela necessidade de se compreender
como os fatores do modelo conceitual, apresentado na Figura 1, apresentada na
pagina 39, influenciam no sucesso da parceria estratégica entre exportadores e
produtores para o setor agricola de cafés especiais.

Neste sentido, existe uma lacuna na literatura, no contexto do agronegaocio,
gue nao é devidamente estudada sobre os fatores de sucesso da parceria estratégia
entre exportadores e produtores agricolas de produtos diferenciados, como € o caso
dos cafés especiais brasileiros.

Sabe-se que quando se trata de commodities agricolas, incluindo nesta
categoria o café tradicional como commodity esta relacdo de parceria entre
compradores e vendedores néo existe.

Entdo para o caso de produtos agricolas diferenciados por qualidade, como
sdo os cafés especiais em que existe uma relacdo de maior proximidade entre
compradores e vendedores, é importante que essa questdo seja devidamente
investigada para verificar a existéncia de fatores relacionados ao sucesso desta
parceria.

Uma vez identificada a existéncia de parceria estratégica entre exportadores e
produtores agricolas de cafés especiais situados na regidao da Mantiqueira de Minas,
0 estudo poderé contribuir para o entendimento de parcerias mais avancadas, pois
neste tipo de relag&o existe menor grau de adversidade dos dois lados.

O presente estudo pode contribuir ainda para o entendimento dos fatores de
sucesso associados a esta parceria para uma melhor compreensao do sucesso
desta parceria.

Uma vez compreendidos esses fatores de sucesso, as implicagcbes do
resultado deste estudo poderdo contribuir também para melhor se compreender
como ambos os lados aprendem a lidar com a demanda de mercado, na busca de
maior eficiéncia, podendo auxiliar na tomada decisdes gerenciais estratégicas e

discussbes sobre o desenvolvimento e manutengdo da parceria colaborativa entre
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compradores e fornecedores, visando o desenvolvimento de parcerias estratégicas
mais prosperas.

J& que o surgimento de parcerias estratégicas mais avancadas oriundas de
uma relagdo de parceria estratégica de maior cumplicidade podem contribuir para
ajustes no sistema de producéo, visando atender demandas referentes a qualidade,
ajustes de volume e prazos para se adequarem necessidades reais do mercado e
gerar um produto ou servico mais apropriado na parceria, de tal modo que ambos
lados sejam capaz de ganhar (ROLOFF; ASSLANDE; ZAMANTILI NAYIR, 2015).

1.6. Estruturacdo do Trabalho

Além desta introducdo, este estudo foi organizado do seguinte modo: o
capitulo 2 trata do Referencial Teorico. O capitulo 3 trata da origem e producdo dos
cafés no Brasil. O capitulo 4 aborda os métodos e técnicas de pesquisa utilizados. O
capitulo 5 trata da analise dos resultados. O capitulo 6 trata das conclusbes da
pesquisa. E por fim, sdo apresentadas as consideracfes finais, limitacdes e
contribuicbes da pesquisa, perspectivas de futuros estudos e sugestbes de
formulagdo de politicas publicas, além das Referéncias Bibliograficas e os

Apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta uma revisdo de literatura sobre os conceitos de
estratégica, estratégia de diferenciacdo, parcerias estratégicas, focando na
formacdo, beneficios e motivos para se formar parcerias estratégicas. Sao
apresentados ainda os tipos de parcerias, as relacdes interorganizacionais e as
razOes para sua formacgéo, bem como as relagdes entre comprador e fornecedor.

S&o apresentados os fatores de sucesso mais relevantes que promovem as
parcerias de sucesso. O capitulo apresenta, ainda, as construcbes que tém sido
estudadas na relacdo de parceria de sucesso entre comprador e vendedor em
quatro dimensdes: (i) atributos da parceria; (i) comportamento na comunicacao; (iii)
técnicas de resolucdo de conflitos; e (iv) processo de selecdo de produtos e
fornecedores. Em seguida, os fatores de sucesso que estdo inseridos em cada uma
dessas quatro dimensfes sao detalhados, discutindo-se como cada um deles esta

relacionado a uma forma adequada para mensurar 0 sucesso de uma parceria.

2.1.Estratégia
2.1.1. Conceito

As raizes do conceito de estratégia sao diversificadas, suas origens se voltam
para a década de 60 e abrangem uma variedade de disciplinas que incluem
economia industrial, marketing, financas, psicologia, ciéncias comportamentais,
historia e taticas militares (STONEHOUSE; SNOWDON, 2007).

Na década de 80, os trabalhos de Porter sobre estratégia surgiram como peca
central da escola de posicionamento competitivo e representaram o paradigma
estratégico dominante da década (WEBER; POLO, 2010).

A tipologia genérica de estratégia de Porter ainda continua sendo uma das
mais notaveis na literatura sobre gestdo estratégica. Mas entdo, “0 que é
estratégia?”

Segundo Porter (1996) estratégia € definida como:

A criacao de uma posicédo Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente
de atividades. Se houvesse apenas uma posicdo ideal, ndo haveria
necessidade de estratégia. As empresas disputariam um simples imperativo
- ganhariam a corrida para descobri-la e antecipa-la. A esséncia do
posicionamento estratégico é escolher as atividades que sao diferentes das
rivais. Se 0 mesmo conjunto de atividades fosse melhor para produzir todas
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as variedades, atender a todas as necessidades e acessar todos os
clientes, as empresas poderiam facilmente mudar entre eles e a eficiéncia
operacional determinaria o desempenho (PORTER 1996, p. 68).

Porter (1996) completa a resposta sobre “o0 que € estratégia?”, afirmando que
estratégia se trata de criar ajuste entre as atividades de uma empresa e que sSucesso
de uma estratégia depende de fazer muitas coisas bem, ndo apenas de algumas
delas, devendo haver, portanto, um trabalho integrativo entre elas. Se ndo houver
necessidade de ajuste entre essas atividades, ndo ha estratégia distinta e pouca
sustentabilidade. A administracdo reverte para a tarefa mais simples de
supervisionar fungbes independentes e a eficacia operacional determina o
desempenho relativo de uma organizacao.

A continuidade da estratégia nao implica em uma visdo estatica da
concorréncia. O processo de melhoria da empresa deve ser continuo em sua
efichAcia operacional para proativamente alterar e ampliar a fronteira da
produtividade, de maneira a intensificar a importancia, prolongar a singularidade da
empresa e adequar suas atividades, isto €, a continuidade estratégica deve de fato
tornar a melhoria continua de uma organizagcdo mais eficaz (SLATER; NARVER,
1995).

Pode ser que uma empresa precise modificar sua estratégia se houver
alteracdes estruturais no ramo da inddstria em que atua. No entanto, a escolha de
uma nova posicdo pela empresa deve ser impulsionada pela capacidade de
encontrar novos trade-offs e alavancar um novo sistema de atividades que sejam
complementares para se obter uma vantagem suportavel. Por outro lado, frequentes
mudanc¢as no posicionamento sdo consideradas onerosas. Nao s6 uma empresa
deve reconfigurar as atividades individuais, mas também deve realinhar sistemas
inteiros. Algumas atividades talvez nunca atinjam a estratégia vacilante (PORTER,
1996).

2.1.2. Estratégia de Diferenciacéo

Uma estratégia de diferenciacdo baseia-se em persuadir os clientes de que
um produto ou servico € superior de alguma forma aquele oferecido pelos
concorrentes, criando-se, portanto, algo que é percebido como sendo Unico. Nas

estratégias de diferenciacdo, o enfoque esta direcionado para a criagdo de valor pela
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singularidade, em oposi¢cdo ao custo mais baixo. Esta estratégia requer uma posicao
Gnica numa industria, fornecendo aos clientes o que ndo pode ser oferecido por
qualguer concorrente. As areas potenciais de diferenciacdo sdo amplas e variam
desde tecnologias aplicadas a imagem de marca e as redes de distribuicdo. Dessa
forma, a unicidade da diferenciacdo pode ser alcancada através de inovacoes,
publicidade criativa, melhor relacionamento com fornecedores, prestacdo de
melhores servicos ou em um numero quase irrestrito (BAUER; COLGAN, 2001;
PORTER, 1980).

A estratégia de diferenciacéo refere-se a maneira pela qual as empresas se
diferenciam de suas concorrentes; uma empresa pode explorar um nicho de
mercado ainda inexplorado ou subexplorado de forma a reduzir a concorréncia e
aumentar seu desempenho competitivo (DEEPHOUSE, 1999).

A diferenciacdo é particularmente importante, pois cria uma barreira que
reduz a rivalidade competitiva dos concorrentes por causa da fidelidade dos clientes
a marca. Esta estratégia opera com a for¢a do fornecedor que mitiga com a for¢a do
comprador. Uma vez que os compradores nesta estratégiando tém alternativas
comparaveis e sdo, portanto, menos sensiveis aos pre¢cos e podem também obter
margens mais elevadas de lucro, evita-se, dessa forma, a necessidade de optar por
um posicionamento de baixo custo. Nesse sentido, a empresa que se diferenciou
para obter a fidelidade do cliente deve estar melhor posicionada em relacdo aos
substitutos do que seus concorrentes (PORTER, 1980).

Além disso, as estratégias de diferenciacdo também podem ser utilizadas
para se expandir a participacdo de mercado e, por sua vez, permitem maior
conquista de economias de escala e escopo, onde as condi¢cdes externas podem
favorecer ativamente estratégias mistas (CAMPBELL-HUNT, 2000).

Por um lado, as estratégias de diferenciacdo podem estar também
relacionadas a estratégia de lideranca em custos que representam uma relacao
otimista que pode aprimorar o desempenho da empresa (ZOTT; AMIT, 2008). Por
outro lado, essas estratégias também podem estar associadas as estratégias de
foco, sendo que, uma vez estabelecidas, pode ocorrer que o desempenho das
empresas que as utilizam seja maior quando comprado ao daquelas que nao a
utilizam (MOSAKOWSKI, 1993).
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Cabe ressaltar que alcancar a diferenciacdo requer o desenvolvimento de
produtos ou servicos que sejam percebidos como exclusivos pelos consumidores
baseado na fidelidade a marca (MINTZBERG et al., 2005).

A chave para o sucesso € que os clientes devem estar dispostos a pagar mais
pela singularidade de um servico ou produto do que a empresa criadora investiu
para desenvolvé-lo. As empresas que adotam uma estratégia de diferenciacao
podem cobrar um preco mais alto pelos seus produtos. A diferenciagdo € uma
estratégia sofisticada ou conhecedora dos consumidores interessados num produto
anico ou de qualidade (OVIDIU et al., 2010).

Uma vez obtida a diferenciacao, torna-se uma estratégia viavel para enfrentar
as Cinco Forcas Competitivas, ainda que de forma diferente da lideranca de custos,
mas para alcancar a diferenciagéo implicard em decis@o sobre os custos para criar o
produto como pesquisas e desenvolvimento, design de produtos, produtos de alta
qualidade e os beneficios que a criacao podera gerar (PORTER, 1980).

De acordo com o pensamento de Mintzberg (1988) as estratégicas genéricas
podem ser falhas, portanto, a partir da conceituagédo de diferenciacdo, o autor
desenvolveu uma tipologia mais ampla a partir das descritas por Porter (1980; 1985),

apresentadas a seguir:

(i) Preco
Nesta linha estratégica pode-se, simplesmente, ofertar um
produto com preco menor como forma de tornar-se diferente de

Seus concorrentes.

(i)  Imagem
Nesta linha estratégica vincula-se a imagem percebida do
produto pelos consumidores em relacdo aos produtos substitutos
ou concorrentes, pode-se investir em técnicas que visem
diferenciar o produto em relagdo aos demais oferecidos no

mercado.

(i)  Suporte
Esta linha estratégica esta voltada em oferecer “algo mais” pelo

produto de forma a ndo alterar os aspectos que estdo
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relacionados a ampliacédo do portfélio de servigos adicionados, a
oferta de produtos adicionais ou suplementares, como por
exemplo: extensdo de prazo para assisténcia técnica ou de
garantia do produto, entrega mais rapida e ofertas sobre

facilitacdo financeira para pagamentos.

(iv)  Qualidade
O produto nesta linha estratégica ndo € necessariamente
“diferente”, mas sim, revestido de atributos inerentes ao produto,
como por exemplo, aspectos relacionados a credibilidade,
confiabilidade, a validade do produto e a performance superior

em relacdo aos concorrentes.

(v) Design
Nesta estratégia busca-se criar no produto algo que seja
essencialmente “diferente” em relacdo as suas caracteristicas
intrinsecas, entretanto, nao significa que esta diferenca esteja
impreterivelmente associada a melhora em aspectos de

gualidade do produto em relacé&o aos seus concorrentes.

(vi) Nao-Diferenciagao
Significa dizer que ndo ter nenhuma diferenciacdo constitui-se
também uma linha estratégica. Em consonancia com este
sentido, observar intencionalmente o que a concorréncia esta
fazendo com produtos semelhantes a produtos confeccionados
por sua organizacdo, copiando os trabalhos desenvolvidos pelos
concorrentes, uma vez que exista no mercado espago para

esses produtos nao-diferenciados.

De acordo com Reinhardt (1998) o sucesso de uma estratégia de
diferenciacdo de produtos dependera de aspectos estruturais e caracteristicas da
industria, das relacdes entre empresas e governo, bem como da capacidade

organizacional que determina o sucesso corporativo de forma mais geral.



27

2.2.Cadeia de Suprimentos (CS)

La Londe e Masters (1994) propuseram que uma cadeia de suprimentos é um
agrupamento de empresas independentes e inter-relacionadas, envolvidas na
fabricacdo de um produto para coloca-lo nas maos do cliente final. Na CS,
produtores de matérias-primas, empresas montadoras de produtos, atacadistas,
comerciantes varejistas e empresas de transporte sdo todos membros de uma
cadeia de suprimentos.

Importante perceber que neste conceito de CS abrange o consumidor final
como parte integrante desta cadeia de suprimentos.

Neste contexto, a CS é vista como um sistema integrado que visa sincronizar
uma sequéncia de processos comerciais que estéo interligados com a finalidade de:
(i) criar demanda por produtos; (i) adquirir matérias-primas; (iii) transformar essas
matérias-primas em produtos acabados; (iv) agregar valor a esses produtos
acabados; (v) distribuir os produtos acabados no varejo e para clientes finais; e (vi)
facilitar o intercambio de informacdes (COOPER; LAMBERTH; PAGH, 1997).

O principal objetivo da CS €, portanto, buscar a melhoraria da eficiéncia
operacional, a lucratividade e a posicdo competitiva de uma empresa com seus
parceiros colaborativos nos dominios da cadeia de suprimentos (COOPER;
ELLRAM, 1993).

Observa-se haver em cadeias de suprimentos, a existéncia, com maior
frequéncia, de relacbes estratégicas colaborativas entre compradores e
fornecedores (ANAND; RAM; BENDOLY, 2011).

A literatura tradicional que trata CS pressupfe uma atribuicdo de um papel
especifico no relacionamento colaborativo entre compradores e fornecedores,
podendo esses envolver-se em atividades relacionadas a investimentos de recursos
e a habilidades especificas com a finalidade de gerar ndo somente lucros, mas
também vantagens competitivas (HARTLEY, 1997).

2.3.Gestao de Cadeia de Suprimentos (GCS)

Nos trés ultimos decénios, novos modos de fazer negodcios e gestao

emergiram rapidamente no mundo inteiro no ramo da industria, por consequéncia, 0
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termo Gestdo de Cadeia de Suprimentos (GCS) passou por diversas transformacoes
(LU, 2011).

O termo surgiu pela primeira em um artigo do jornal Financial Times, em 1982
em que foi descrito um conjunto de atividades sobre gestdo da cadeia de
suprimentos no contexto empresarial. Nao obstante, as publicacdes iniciais sobre
GCS focaram, principalmente, em atividades relacionadas as compras e a reducéo
de custos (HECKMANN; SHORTEN; ENGEL, 2003).

Originalmente o conceito de GCS esteve relacionado a 6tica sobre integragédo
de processos organizacionais entre consumidores finais e fornecedores associados:
() a produtos; (ii) a servicos; e (iii) a informacdes em que se observou haver uma
unido de esforgos coordenados entre 0os membros da cadeia que buscavam
melhorar os requisitos de satisfacdo dos clientes finais (COOPER; LAMBERT,
PAGH, 1997).

A GCS engloba principios-chave sobre a gestdo do processo de distribuicdo
e fornecedores. O objetivo da GCS é aprimorar a eficiéncia das dimensdes dos
processos de entregas pelo fornecedor primario até o consumidor com o produto
certo, momento correto com custo menor custo e 0 maximo de satisfacdo do cliente
(WANG, 2004).

Embora, historicamente, a gestdo de cadeia de suprimentos possua uma
série de acepcdes, 0 conceito evoluiu recentemente para uma perspectiva sistémica
e estratégica sobre o envolvimento esforgos e taticas empresariais dentro da cadeia
de suprimentos com a para melhorar sob a perspectiva de longo prazo, o
desempenho das empresas individuais e da cadeia de suprimentos como um todo,
bem como buscar melhorar os requisitos de satisfacdo do cliente (MENTZER et al.,
2001).

Nesta perspectiva sobre GCS, h& o envolvimento de esforgos mutuos entre
0os membros da cadeia que sdo empregados de forma a atingirem objetivos comuns,
bem como gerarem valores para seus consumidores finais (OU et al., 2010).

Ha, portanto, na GCS um relacionamento de cooperacdo entre partes na
cadeia de suprimentos que pode trazer vantagens e beneficios para a parceria. A
gestdo da cadeia de suprimentos lida com: (i) a integracdo de processos; (i) a
colaboracéo, e (iii) o compartiihamento de informacdes, os quais podem elevar os

niveis de satisfacdo dos clientes a escalas mais elevadas. Ademais, a GCS pode
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ainda, melhorar o desempenho relacionados a custos, a qualidade, a entrega
(BECHTEL; JAYARAM; 1997; MENTZER, 2001).

Ademais, a GCS pode influenciar um estagio mais especifico do
desenvolvimento de relacionamento entre comprador e fornecedor no decorrer do
longo prazo em iniciativas de cadeias de suprimentos com a extensdo do
envolvimento dos parceiros, pois a medida que o tempo passa, esse envolvimento
geralmente aumenta (CLAYCOMB; FRANKWICK, 2004).

2.4.Relagbes Interorganizacionais (IORs)

Nas ultimas décadas o estudo das relagbes interorganizacionais (IORs) tem
sido objeto de interesse de estudo de paises desenvolvidos, notadamente, Estados
Unidos e paises europeus, mas ainda € pouco estudado no Brasil e seu
desenvolvimento tedrico ainda ndo avancou de forma significativa (CASTRO;
BULGACOV; HOFMANN, 2011).

De acordo com Cropper et al. (2009) as IORs podem emergir em diversos
contextos. Essas IORs sédo baseadas em um conjunto de dimensdes sobre as quais
elas se diferenciam e normalmente envolvem o0s seguintes aspectos: (i) identidade
dos parceiros envolvidos nas IORs; (i) motivacbes que levam 0s parceiros a
participar delas; (iii) horizonte temporal que incluem desde projetos de curto a longo
prazo; e (iv) a quantidade de atores envolvidos nas IORs.

Talvez o estudo das IORS encontre respaldo no pressuposto baseado na
necessidade das organizacfes unirem esforcos em seu ambiente organizacional
com a finalidade de obterem ganhos mutuos (ALDRICH, 1979).

Nas relagbes interorganizacionais, como o0 préprio nome sugere, estao
presentes dois conceitos fundamentais: as organizacfes e as relacdes entre elas. As
IORs referem-se ao estudo referente a compreensdo do padrdo, origens,
racionalidade e consequéncias de tais relagdes. Dessa forma, as IORs tendem a ser
ndo tanto as relagbes que sdo ditas, isto €, as formas como as organizagfes
realizam suas conexdes, mas a maneira pela qual as organiza¢cdes manifestam sua
existéncia nas relacdes interorganizacionais. Neste sentido, diferentes termos séo
utilizados na literatura para as representacdes discursivas das IORs, tais como:

parceria, alianca estratégica, colaborag¢do, cooperacdo, networking, trabalho em
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conjunto, dentre outras representacdes de uso frequente nos diferentes setores e
comunidades de pesquisa (CROPPER et al., 2008).

Evan (1965) em seu artigo seminal: “Rumo a uma Teoria das Relacdes
Interorganizacionais” prop0s a ideia de uma teoria das IORs e notou que embora as
manifestacdes das relacdes interorganizacionais tivessem sido negligenciadas de
forma generalizada pelos estudiosos, 0s gerentes das organizacdes estavam
bastante preocupados com essas relagdes interorganizacionais. O trabalho de Evan
parece ter representado um importante ponto de inflexdo sobre o significado do
estudo das organizacfes e suas relacoes.

A partir de meados da década de 70 emergiu uma grande variedade de
estudos voltados as relacdes interorganizacionais que motivaram uma continua
revisdo dos trabalhos cientificos feitos até entdo. Nesta época Van de Ven em 1976,
Galaskiewicz em 1985, Oliver em 1990 e Galaskiewicz et al. em 2004 descreveram
uma literatura fragmentada sobre o estudo das IORs em fun¢do da importancia de
seu crescimento e do reconhecimento do trabalho das organizagdes que atuam no
contexto de suas relagbes de interconectividade e que o desempenho e a
sobrevivéncia de uma organizacdo dependem muitas vezes de conexdes com outras
organizacoes.

Ha varias definicbes de relagbes interorganizacionais. Para Oliver (1990, p.
241) I0ORs séo “as transagOes, fluxos e vinculos relativamente duradouros que
ocorrem entre uma organizacdo ou mais organizacdées em seu ambiente de
atuacao”.

Van de Ven (1976) estudou a natureza, a formacdo e manutencdo das
relacbes interorganizacionais no ambito das organizagbes e compreendeu que
conexdo relacional entre duas ou mais organizacdes € um sistema de acdo social
porque exibe as propriedades béasicas de qualquer forma organizada de
comportamento coletivo. As dimensfes comumente usadas para examinar a
estrutura e 0 processo sociais sao apropriadas para definir e avaliar as
caracteristicas das relacdes interorganizacionais, sendo desenvolvida uma teoria
sobre “como” e “porque” as relacbes entre as organizacbes emergem
voluntariamente e sdo mantidas.

Galaskiewicz (1985) realizou uma extensa revisdo de literatura sobre IORs e
identificou que essas estao relacionadas a trés dimensoes: (i) aquisicdo e alocacao

de recursos; (i) politica; e (iii) legitimacdo. No estudo da IORs no ambito da
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aguisicao e alocacado de recursos o autor focalizou na dependéncia de energia e nas
questdes relacionadas a superar a incerteza do meio ambiental. No ambito da
politica, no estudo das IORs foi dada maior atencdo a formacdo de coalizbes e
esforcos de acao coletiva, enquanto que na dimensao da legitimacao analisou-se os
trabalhos das organizacbes que visavam identificar simbolos comunitarios e

societarios altamente legitimos.

2.4.1. Raz0bes para Formacao de Cada Tipo de Relagao
Interorganizacional (IORs)

Os varios tipos de relacionamentos interorganizacionais ocorrem em uma
variedade de ambientes.Na tentativa de integrar a literatura sobre IORs com o0s
preditores generalizaveis da formacdo da relagdo ou distinguir o que causa tais
relacbes ou em sob que condi¢des estas ocorrem, Oliver (1990) partiu da pergunta:
“Por quais razdes e sob quais condi¢cdes as organizacdes estabelecem vinculos ou
intercambios entre si?” Oliver (1990) descobriu que a formacdo de relacionamentos
se refere as causas ou contingéncias que induzem a formacédo de IORs, enquanto
que as condi¢cdes em que as relagbes ocorrem referem-se as questdes ambientais e
elementos interorganizacionais que podem influenciar no aumento da probabilidade
gue acontencam diferentes contingéncias nas IORs.

Neste sentido, Oliver (1990) analisou as interacdes de aplicabilidade de seis
tipos de IORs: associacdes comerciais, federacdes de agéncias voluntarias, joint
ventures, agéncias de programas conjuntos, conexdes corporativo-financeiras e
conexdes de agéncias patrocinadoras. Foi proposta a existéncia de seis
determinantes das contingéncias criticas da formacdo de relacdes: necessidade,
assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade e legitimidade. Identificou-se,
ainda, as condi¢bes sob as quais diferentes determinantes poderiam predizer a
formacdo de variedade de IORs. Esses determinantes forneceram uma base que
ajudou a integrar a teoria das IORs, sugerindo perspectivas alternativas para a
formacao das relagdes interorganizacionais.

Segundo Oliver (1990) as associa¢bes comerciais, as joint ventures, sao
voluntarias. Nas IORs o setor privado situa-se entre os extremos da fusédo de

mercados e condicfes normais de mercado.
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FederacOes de agéncias voluntarias, programas de servico social e conexdes
entre agéncias patrocinadoras de recursos representam IORs relacionados a
servigos sociais e se encaixam entre os extremos da integracdo interinstitucional
obrigatéria e autonomia de agéncia. As associagdes comerciais e as federacdes de
agéncias sao exemplos de relacbes horizontais, enquanto que conexdes
corporativo-financeiras e conexdes entre agéncias patrocinadoras sdo exemplos de
relacbes verticais. Joint ventures e agéncias de programas conjuntos podem ser
exemplos de relagbes verticais ou horizontais.

Enquanto para Oliver alguns tipos de relagbes interorganizacionais Ssao
voluntarias, para Van de Ven (1976) uma relacdo entre duas ou mais organizacoes é
considerada uma acéo social, pois apresenta as propriedades béasicas de qualquer

forma organizada de comportamento coletivo.

2.4.2. Relacéo entre Comprador e Fornecedor

O sucesso nos negocios depende, em parte, da compreensdo do
desenvolvimento da relacdo entre comprador e fornecedor. Dessa forma,
compreender os aspectos comportamentais de compradores e fornecedores torna-
se fundamental no processo de desenvolvimento desta relacdo (CLAYCOMB,;
FRANKWICK, 2004; KAUSER; SHAW, 2004; WU; CAVUSGIL, 2006).

Neste sentido, a relacdo entre comprador e fornecedor ndo deve ser vista
apenas em termos financeiros e em medidas de custo, mas também em termos de
outras vantagens como, por exemplo, compartihamento de informacdo mais
abrangente, niveis mais elevados de confianga, uma melhor cooperacdo e uma
maior flexibilidade das relacdes (RASKOVIC; MOREC, 2013).

Compradores e vendedores no ambito global tém experimentado diversas
abordagens para tornar as relagdes com parceiros comerciais mais produtivas e
duradouras (CANNON; PERREAULT JR., 1999; JAP; ANDERSON, 2003;
MOORMAN; ZALTMAN; DESHPANDE, 1992).

As empresas estabelecem relacdes para alcancarem um objetivo mutuo que
as vezes pode ser muito complexo ou oneroso para se alcancar de forma isolada
(ANAND; RAM; BENDOLY, 2011; FOSSAS-OLALLA; MINGUELA-RATA; ESCOT-
MANGAS, 2013). Para ganhar vantagens competitivas e desenvolver uma relagcéo

de longo prazo com seus fornecedores, os compradores ndo podem confiar em uma
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abordagem adversaria na gestdo de seus fornecedores, ambos, fornecedores e
compradores devem demonstrar compromisso com o funcionamento da relacao de
parceria (AMBROSE; MARSHALL; LYNCH, 2010; HOLMBERG; CUMMINGS, 2009;
ISORAITE, 2009; KANNAN; CHOON TAN, 2006; KAUSER; SHAW, 2004,
SPEKMAN, 1988). Para contratos de curto prazo, negociacdes orientadas por
precos e a ameaca implicita de ajustes futuros de alocacédo de suprimentos ndo sao
suscetiveis de gerar um compromisso dos fornecedores. O compromisso é
alimentado pela confianca mutua e pela comunicacdo aberta, portanto, tanto o
comprador quanto o vendedor devem investir na relacdo (ISORAITE, 2009; SHIN;
COLLIER; WILSON, 2000; SPEKMAN, 1988).

Para que o negocio entre comprador e fornecedor seja bem-sucedido é
importante que o relacionamento dos dois lados seja mantido, buscando-se a forma
de relacionamento interorganizacional mais apropriada (LIKER; CHOI, 2004).

E vital que na relacdo de parceria que o comprador se selecione o parceiro
adequado, pois parte do problema de sele¢do € que 0s meios atuais de avaliacdo e
selecao dos fornecedores sao inadequados e nem todos os fornecedores potenciais
podem ser considerados de fato bons parceiros estratégicos. Concentrar e
desenvolver vinculos estreitos e colaborativos com um unico fornecedor é estranho
para muitos compradores que se concentram apenas nos riscos e nao reconhecem
os beneficios potenciais da parceira (LIKER; CHOI, 2004; MOHR; SPEKMAN, 1994;
SPEKMAN, 1988).

Dwyer; Schurr e Oh (1987) apresentaram um quadro para o desenvolvimento
do relacionamento caracterizado por um processo que abrange quatro fases que
estdo inter-relacionadas: (i) conscientizacdo; (i) exploracao; (iii) expansao; e (iv)
comprometimento:

() na fase de conscientizagdo, o0s compradores identificam
unilateralmente um conjunto de provedores potenciais com 0s quais
podem realizar negdcio;

(i) na fase de exploragdo, os compradores comegcam a examinar 0S
fornecedores, negociando os termos do contrato, especificacbes do
produto e colocacdo de pequenas encomendas para determinar se o
desenvolvimento de relacionamento adicional vale a pena;

(i) na fase de expansao, as empresas compradoras realizam mudltiplas

compras de fornecedores ou podem também negociar contratos de
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fornecimento de longo prazo e decidem buscar beneficios de parceiros
comerciais atuais e nao de fornecedores alternativos;

(iv) na fase de compromisso, tanto os compradores como os fornecedores
comprometem-se implicita ou explicitamente a estabelecer relagbes

estaveis e duradouras.

2.5. Parcerias Estratégicas

A crescente competicdo nos mercados domeésticos e internacionais aliada as
constantes mudancgas nas preferéncias dos consumidores exigiu um novo
direcionamento no comportamento das relagcdes interorganizacionais para
compradores e fornecedores alcancarem seus objetivos. A medida que a
concorréncia se torna mais acirrada, as empresas lutam pela maior participacdo no
mercado, podendo ganhar vantagens competitivas em relacdo aos seus
concorrentes. Uma das formas de se tornar mais competitivo é formar parceria
estratégica desenvolvendo um relacionamento de parceria que envolve uma ou mais
partes independentes que concordam em compartilhar recursos para atingirem
objetivos comuns (ZAMIR; SAHAR; ZAFAR, 2014).

Nas ultimas décadas, as formacdes de parcerias estratégicas aumentaram
significativamente e tém sido consideradas como estratégia central para um rumo
ofensivo ou defensivo. A formacéo de parcerias estratégicas pode contribuir para
economizar custos e dar acesso a novos mercados, o que de outra forma nao seria
possivel para muitas empresas de forma individualizada (HOLMBERG; CUMMINGS,
2009).

Em consonancia com este pensamento ISORAITE (2009) contribui afirmando
que o desenvolvimento de parcerias estratégicas formalizou as relacfes
interorganizacionais, particularmente entre empresas em sistemas de negoécios
internacionais. Esses arranjos cooperativos procuram alcancar objetivos
organizacionais melhores pela colaboracdo ao invés da competicdo, ndo obstante,
as parcerias estratégicas de outro modo podem gerar problemas em varios niveis de
analise.

Parcerias estratégicas tém se tornando uma das tendéncias mais importantes
na atividade comercial de muitas industrias. Por meio delas, as empresas podem: (i)

aperfeicoar sua posicdo competitiva; (i) conquistar novos mercados; (i)
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complementar habilidades criticas; (iv) compartilhar riscos e custos (GRANT;
BADEN-FULLER, 2004).

2.5.1. Definicdo de Parcerias Estratégicas

As parcerias estratégicas sdo relacbes intencionais caracterizadas por
envolver duas ou mais empresas parceiras que compartilham objetivos e interesses
comuns e se esforcam por alcancar beneficios mutuos, baseados na cooperacéo
(MOCKLER, 1997; MOHR; SPEKMAN, 1994).

A parceria estratégia pode ser realizada entre empresas, fornecedores ou
mesmo clientes sob a perspectiva de organizagcbes concorrentes ou da cadeia de
valor. Essa juncéo de esforcos frequentemente tem motivacdes diversas, como por
exemplo o acesso a novos mercados, driblar a concorréncia, reduzir custos de
entrada em territérios ndo conhecidos (TANURE; CANCADO, 2004).

Nas ultimas décadas o estudo das parcerias estratégicas tem despertado
amplo interesse tanto no meio académico quanto no meio profissional (BURRELL;
MORGAN, 2005; FRANKEL; WHIPPLE; FRAYER, 1996; GULATI, 1998;
PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011). Esses estudos tém evoluido de forma
significativa e contribuido para ampliar o entendimento sobre as razdes pelas quais
as empresas formam parcerias estratégicas e quais sdo o0s beneficios oriundos
dessas parcerias para as organizacoes.

De acordo Yi Wei (2007) uma parceria estratégica pode ser capaz de
contribuir para implantacdo de maneira eficaz do planejamento estratégico, portanto,
deve ser de natureza estratégica. A parceria estratégica oferece as empresas a
chance de unir forcas para uma oportunidade mutuamente benéfica e uma

vantagem competitiva sustentada.

2.5.2. Formacao de Parcerias Estratégicas

Segundo Eisenhardt e Shoonhoven (1996) a resposta classica para a
formacdo de parceria estratégica estda na explicacdo dos custos de transacao,
entretanto, de acordo com esses autores ha que se considerar, de outra forma,
caracteristicas associadas a transacdo como eficiéncia e situagdes habituais que
nao capturam os fatores estratégicos e sociais que impulsionam as empresas na

formacdo de parcerias estratégicas. Os referidos autores combinaram esses
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aspectos estratégicos e sociais e indicaram que as razdes que movem a formacéao
de parcerias estratégicas sao diversas, podendo emergir quando as empresas estao
em posi¢cdes estratégicas vulneraveis, quando competem em industrias emergentes
ou altamente competitivas, ou porque estdo tentando estratégias técnicas pioneiras.
Ademais, verificaram que as parcerias estratégicas também podem ocorrer em
situagcbes em que as empresas se encontram em posicdes sociais fortes, de tal
forma que séo lideradas por equipes de alto escaldo, experientes e bem conectadas,
sendo que a logica subjacente a formagdo dessas parcerias esta relacionada as

necessidades e oportunidades estratégicas.

2.5.3. Beneficios das Parcerias Estratégicas

De acordo com Soares (2007) existem quatro beneficios que séo percebidos

a partir da formacao de parcerias estratégicas:

() facilidade de acesso a mercados: decorre dos avangos nos
segmentos de telecomunicacfes, tecnologia da informacdo e
transportes que facilitaram o acesso das empresas aos mercados
externos. Por vezes, 0 custo de acesso ao mercado internacional
pode estar além da capacidade de empresa individual, mas por
meio de uma parceria com uma empresa estratégica € possivel
obter a entrada rapida no mercado, ganhos de economias de
escala, marketing e distribuicao logistica;

(i)  riscos compartilhados: uma vez estabelecida a parceria estratégica,
o compartiihamento de riscos € outra razdo comum para a
realizacdo de um acordo de cooperacao, pois quando um mercado
acaba de abrir ou quando ha muita incerteza, instabilidade,
concorréncia em um determinado mercado, o compartilhamento de
riscos torna-se particularmente importante. O ambiente competitivo
empresarial pode ser complicado para o acesso desacompanhado
de uma empresa que pretender ingressar em um novo mercado ou
até mesmo lancar um produto;

(i)  saberes e experiéncias compartilhadas: nota-se que a maioria das

empresas sao mais competentes em determinadas areas e néao
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tém experiéncia em outras. Neste contexto, a formacdo de uma
parceria estratégica pode contribuir para a facilitacdo do acesso a
conhecimentos e competéncias em uma area em que a empresa
nao tem. Por meio da experiéncia e do conhecimento, aprende-se
a lidar com questbes associadas as regulamentacdes
governamentais, as técnicas de producdo, as aquisicoes de
recursos, dentre outras questoes;

(iv)  sinergia e vantagem competitiva: a acdo sinérgica e a vantagem
competitiva podem-se constituir em outra razdo pela qual as
empresas estabelecem uma parceria estratégica. Assim como a
cooperacdo mutua, a concorréncia pode tornar-se mais eficaz e
possibilita que ambos os lados da parceria impulsionem seus
pontos fortes uns dos outros, trazendo maiores sinergias ao
processo que seria dificil de atingir ou se tentar entrar em um novo

mercado ou industria de forma isolada.

Além desses beneficios, a parceria estratégica pode ainda colaborar para: (1)
a reducdo dos custos de fabricacdo: em decorréncia da juncdo de capital ou
instalacdes existentes, visando obter economias de escala; (ii) desenvolvimento e
difusdo de tecnologia: utilizagdo da tecnologia no desenvolvimento mutuo de
conhecimentos técnicos de produtos; e (iii) ganhos de vantagem competitiva: provém
ferramentas de que as empresas precisam se tornar competitivas (ELMUTI;
KATHAWALA, 2001).

2.5.4. Motivos para Formar Parcerias Estratégicas

A concorréncia de mercado tem influenciado as organizacdes a buscarem
rever e reconsiderar novas praticas pelas quais poderiam melhorar e sustentar suas
capacidades competitivas. As parcerias estratégicas representam um meio pelo qual
as organizacdes podem alavancar seus recursos para a competitividade frente aos
seus concorrentes (ZORSOLIS, 2002). Além disso, a énfase da parceria no trabalho
integrativo de fornecedores no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos tem
contribuido para o crescente interesse em parcerias estratégicas de fornecedores

por empresas no mercado global.
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Neste sentido, formas interessantes decorrentes das parcerias estratégicas
podem surgir da relacdo entre compradores e fornecedores para apoiar a
competitividade das organizacdes e alcancarem beneficios mutuos (ALBERS;
WOHLGEZOGEN; ZAJAC, 2016; HOLMBERG; CUMMINGS, 2009; MONCZKA et
al., 1998; SANCHEZ-NAVAS; FERRAS-HERNANDEZ, 2015).

Segundo Kinderis (2013) as razdes para a formacao de parcerias estratégicas
sdo muitas vezes associadas a mercados, a tecnologias ou mesmo na combinacéo
de ambos. Esse autor corrobora com o pensamento desses Ultimos autores do
paragrafo anterior no que se refere ao ganho de beneficios mutuos pela parceria.
Kinderis enumera abaixo os motivos pelos quais as organiza¢des formam parcerias
estratégicas:

* auxiliam na entrada em novos mercados internacionais, diminuindo
barreiras a entrada por meio das forcas com outras organizacoes;

* protegem a posicado competitiva no mercado doméstico;

* ajudam a aumentar as redes de distribuicdo através da aquisicdo de
novos distribuidores;

* diminuem os custos e riscos do projeto;

» auxiliam no acesso a ativos intangiveis como marca, experiéncia etc;

e 0Ss potenciais rivais também podem cooperar, 0 que ajuda a diminuir
as incertezas no ambiente externo;

* ajudam a ampliar a linha de produtos;

e permitem as empresas entrar em novos mercados e atrair clientes
potenciais que expandem a sua participacdo de mercado;

* industrias estagnadas entram em parcerias para crescer sua presenca
em inddstrias emergentes;

* parcerias estratégicas reduzem o risco de competicdo futura e ao
mesmo tempo mostram oportunidades futuras com outras
organizacoes;

e permitem que as empresas ganhem eficiéncia ao obter economias de
escala e integracao vertical;

» possibilitam a ampliagéo de recursos;
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» possibilitam o ganho de novas habilidades e competéncias,
considerado um dos principais motivadores pelo qual a parceria é
criada;

* ajudam a aperfeicoar o desempenho, a capacidade produtiva e 0s
mercados de produtos e servi¢os pela fabricacao e desenvolvimento de
conjunto de produtos;

 podem ser formadas para seguir tendéncias do setor e ampliar as

vantagens para aumentar os lucros.

Em sintese, existem muitas motivacbes para formacdo das parcerias
estratégicas. Essas razdes mudaram ao longo das ultimas décadas de um foco de
desempenho do produto na década de 1970 para um foco de mercado na década de

1980 e mais recentemente para um foco das capacidades (TAYLOR, 2005).

2.5.5. Tipos de Parcerias

Cada vez mais, os pesquisadores estdo reconhecendo que as organizacdes
realizam diferentes tipos de parcerias que variar em razao dos objetivos almejados e
das contrapartes envolvidas na parceria (HOLMBERG; CUMMINGS, 2009;
KAUSER; SHAW, 2004; KINDERIS, 2013; MOCKLER, 1997).

Os tipos de parcerias estratégicas representam os diversos modos que
podem ser adotados pelas empresas no contexto da relacdo de parceria a fim de
controlarem a dependéncia da parceria e de outros parceiros e sdo formados com
base em configuracOes de varias empresas baseadas em relacdes de propriedade e
de atividade (KINDERIS, 2013).

Com base nos trabalhos de Parmigiani e Rivera-Santos (2011) os tipos de

parcerias estratégicas sao apresentados a seguir:

(i) Franchising
Ocorre quando uma empresa (o franqueador) vende os direitos a uma
segunda empresa (o franqueado) para comercializar bens ou servi¢cos sob
sua marca, a fim de utilizar o modelo de negécio dele (COMBS; MICHAEL;
CASTROGIOVANNI, 2004). Os aspectos-chave desta parceria sao de
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natureza que partem de “um para muitos”, isto é, um franqueador para

muitos franqueados e a troca de um modelo de negdcio inteiro.

(i)  Joint Ventures
Envolvem a criacdo de uma entidade separada de propriedade conjunta
pelos sOcios, com riscos e recompensas para cada um dos pares
(CONTRACTOR; LORANGE, 2002). O principal atributo distintivo de uma
joint venture é, portanto, a presenca da equidade a qual podera operar
como um instrumento para a governanca (NAKOS; BROUTHERS, 2008),
levando a revisbes frequentes, invocando argumentos de economia
organizacional. As revisbes de literatura sobre joint ventures destacam
ainda a amplitude das tarefas envolvidas e a frequéncia de joint ventures

internacionais.

(i)  Parcerias Intersetoriais

Também conhecidas como "parcerias sociais", envolvem empresas,
agéncias sem fins lucrativos e/ou entidades governamentais, com o
propodsito de abordar questbes sociais, tais como cuidados de saude, o
desenvolvimento (socio)econdmico, inclusive desenvolvimento
socioambiental. A caracteristica-chave neste tipo de parceria refere-se a
natureza diversa dos parceiros e o foco central em uma questao social, em
vez de negocios (SELSKY; PARKER, 2005).

(iv) Redes, Associa¢Bes Comerciais e Consorcios

O atributo-chave nesta IOR é a presenca de varios parceiros que estao
interligados por meio de uma estrutura de “muitos para muitos”. A revisado
de literatura sobre redes inclui sua importancia no contexto empresarial, a
falta de cobertura das associacbes comerciais e consoércios e a
importancia da posicao estrutural da empresa na rede (KILDUFF; BRASS,
2010). As redes fornecem aos seus membros uma variedade de recursos,
como resultado, esses sao usados para acesso ao conhecimento difuso e
localizado, especialmente no caso de empreendimentos empresariais
(SORENSON; STUART, 2008);
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(v) Relacionamentos Verticais

Acordos comprador-fornecedor, licenciamento e co-branding — em virtude
da natureza deste tipo de relacionamento vertical na cadeia de
suprimentos suas relagcdes e a existéncia de multiplos parceiros, a énfase
deste tipo de IORs estd na motivagdo. Apesar da crescente importancia
das relacbes com os fornecedores, a literatura continua fragmentada
(CROPPER et al., 2008). Na relacao entre compradores e fornecedores
sdo considerados tanto os aspectos taticos como os fluxos de produtos
GUmus; Guneri (2007), e decisbes estratégicas, como selecdo de
parceiros (MCCUTCHEON; STUART, 2000). Esse tipo de relacéo
concentrar-se na integracdo reversa (comprador-fornecedor) em vez da
integracao direta (produtor-distribuidor) posicionada no contexto da gestéo
da cadeia de suprimentos (MCCUTCHEON; STUART, 2000). As relacdes
entre compradores e fornecedores e as parcerias estratégicas sao
relativamente semelhantes. Em particular, foram a énfase na tecnologia,
no conhecimento e a confianga mutua que levaram alguns autores a
chamar IOR verticais de "parcerias de fornecedores” (MCCUTCHEON;
STUART, 2000).

2.6. Atributos da Parceria

O entendimento do estreito relacionamento entre compradores e vendedores
individuais no ambito de uma relagcéo de parceria estratégica tem sido explorado por
varios pesquisadores (ANDERSON, 2014; KIM et al., 2010; MOHR; NEVIN, 1990;
MOHR; SPEKMAN, 1994: MONCZKA et al., 1998; RASKOVIC; MOREC, 2013;
ROSSIGNOLI; RICCIARDI, 2015; SANCHEZ-NAVAS; FERRAS-HERNANDEZ,
2015; SHIN; COLLIER; WILSON, 2000; WULF; ODEKERKEN-SCHRODER, 2001).

Parcerias estratégicas exigem uma abordagem diferenciada para gerenciar as
relacbes entre comprador e fornecedor. No processo de gerenciamento dessa
parceria existe a presenca de uma gama de construcdes associadas ao fluxo de
informacdes, gestao, profundidade e amplitude da interagéo, intercambio complexo e

dindmico entre as partes. A importancia da gestéo de relacionamento em parcerias
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estratégicas € evidente na literatura existente e se concentra na confianca,
comprometimento, cooperacao e interdependéncia como importantes atributos desta
parceria (ANDERSON; NARUS, 1984; KAUSER; SHAW, 2004; KEHLER, 2004;
MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998; PETERSEN; RAGATZ;
MONCZKA, 2005; RING; VAN DE VEN, 1994).

A presenca desses atributos na gestdo da parceria prenuncia que ambos 0s
lados da parceria reconhecem a sua dependéncia e disposicdo mutua para
trabalharem pela sobrevivéncia da parceria. Caso uma das partes fracasse, a
relacdo de parceria serd acometida e ambos sentirdo as consequéncias negativas
(MOHR; SPEKMAN, 1994).

Na sequéncia é apresentada a Figura 1 referente aos fatores associados ao
sucesso da parceria no modelo conceitual de Monczka et al. (1998) e a revisdo de

literatura para cada fator apresentado.

Figura 1 - Fatores Associados ao Sucesso da Parceri  a

Atributos da Parceria
—Comprometimento
—Confianca
—Cooperagao
—Interdependéncia

Comportamento na Comunicacao
—Compartilhamento de Informacéo
—Participacdo da informacao \

—Qualidade da informagé&o Sucesso
da

Parceria

Técnicas de Resolucao de Conflitos
—Acomodacéao
—Colaboracéo
—Compromisso
—Confrotacéo
—Subestimacao

Processo de Selecdo de Produtos e
Fornecedores

Fonte: Adaptado de Monczka et al. (1998).
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2.6.1. Comprometimento

Varios autores tem abordado o comprometimento na literatura como um fator
relevante no contexto das relacdes interorganizacionais (ANDERSON; WEITZ, 1992,
ANDERSON; NARUS, 1990; MORGAN; HUNT, 1994).

O termo comprometimento tem sido analisado sob diversos aspectos: no
contexto das relacbes de parceiras de trabalho (ANDERSON; NARUS, 1990), na
performance da relacdo comprador-vendedor (LIU et al., 2012), no desenvolvimento
de capacidades de integracdo de fornecedores para vantagem competitiva
sustentavel (VANPOUCKE; VEREECKE; WETZELS, 2014), no ambito do
relacionamento de confianca entre fornecedores e compradores em relacdo a
eficiéncia logistica (HA; PARK; CHO, 2011); na construcdo da integracdo do
conhecimento nas relagcdes comprador-fornecedor (REVILLA; KNOPPEN, 2015), no
compartilhamento de informacdes nas cadeias de suprimentos (EBRAHIM-
KHANJARI; HOPP; IRAVANI, 2012).

O comprometimento € fator importante. Relagdes geridas efetivamente com
sucesso sdo caracterizadas por altos niveis de comprometimento e baixo nivel de
oportunismo (JOSHI; STUMP, 2009).

Moorman Zaltman e Deshpande (1992) definiram o comprometimento no
relacionamento como intercambio de parcerias. Acredita-se que a relacdo de
parceria continua € importante, portanto, € merecedora do maximo de esforcos
conjuntos das contrapartes inseridas neste contexto, a fim de manter a parceria.
Neste sentido, esses autores acreditam que o0 comprometimento valeria a pena ser
empregado nos esforgcos de parceria a fim de que sejam permanentes.

PORTER et al. (1974) também corroboram com esta perspectiva de
pensamento e lembra que o atributo comprometimento é uma caracteristica
concernente a vontade das partes em empregar seu tempo e consideravel energia,
pois acreditam na relacéo.

Nesta mesma linha de pensamento, o atributo comprometimento no
relacionamento de parceria visto € caracterizado por envolver com maior
regularidade a utilizagdo de recursos na relacdo que pode ocorrer sob forma de
tempo, dinheiro, instalacdes, direcionadas a favor de outra parte (WILLIAMSON,
1985).



Na mesma linha, Anderson e Weitz (1992) associam o0 atributo
comprometimento nos relacionamentos de parceria ao esforco empregado pelas
contrapartes na relacdo de trabalho de forma que estas estejam intencionadas a
adocdo de uma orientagdo para fazer sacrificos de curto prazo exigidos pela outra
contraparte com a finalidade de lograrem resultados que sejam comuns aos dois
lados, objetivando-se beneficios de longo prazo na relacéo.

Morgan e Hunt (1994) relacionam o comprometimento com a confianga como
fatores centrais para o sucesso da relacdo. Quando estdo presentes na relagao,
encorajam os profissionais a: (i) trabalharem na preservacdo de investimentos da
relacdo de parceria; (ii) resistirem a alternativas atraentes de curto prazo; e (iii)
considerarem as ac¢0es de alto risco como prudentes em funcéo da crenca de que
suas contrapartes na parceria ndo adotarao medidas para agir de modo oportunista.
Esses fatores poderdo produzir resultados que visam promover a eficiéncia,
produtividade e eficacia.

Além disso, esses Ultimos autores citados argumentam que alguns aspectos
sdo importantes para incentivar a continuidade do relacionamento. Dentre eles
destaca-se: (i) a cooperacdo dos parceiros no longo prazo; e (i) os beneficios
oriundos da parceria. Dessa forma, no tempo em que 0 compromisso e a confianca
estdo presentes na relacdo podem promover eficiéncia, produtividade e eficacia,
podendo ainda conduzirem diretamente a comportamentos de cooperacao que, por
sua vez, permitiriam a continuidade de relacionamento (MORGAN; HUNT, 1994).

Similarmente, Anderson e Weitz (1992) demostraram que o comprometimento
de cada elo da cadeia de suprimentos baseia-se na percepcdo de seu
comprometimento com relagcdo aos outros membros da relacdo. Neste sentido, o
compromisso do comprador pode influenciar em dire¢éo positiva 0 comprometimento
com o fornecedor.

Em sintese, depreende-se da literatura apresentada que o0s autores
consideram a importancia do comprometimento como fator essencial ao sucesso nos

relacionamentos interorganizacionais.

2.6.2. Confianca

Confianca é conviccao, certeza e honestidade de acreditar em um parceiro

comercial no qual se tem confianca (MORGAN; HUNT, 1994). Uma caracteristica
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importante nessa definicdo é a no¢do de confianca como crenga, sentimento ou uma
expectativa em relacdo ao parceiro de troca que resulta da experiéncia,
confiabilidade e intencionalidade do parceiro (JOHNSON; BARKSDALE; BOLES,
2003). Para Zaheer et al. (1998) confianca tem o sentido mais amplo, sendo vista
como confianca coletiva em que cada membro de uma organizacdo deposita em
outro parceiro comercial.

Segundo Anderson e Weitz (1992) a confianga no relacionamento de parceira
comercial pode ser influenciada de trés formas: (i) reducdo do risco percebido em
relacdo ao comportamento oportunista; (ii) expectativas de que a injustica de curto
prazo seria resolvida no longo prazo; e (iii) reducdo dos custos de transacao
inerentes as relacdbes comerciais de troca. Além disso, a confianca
interorganizacional é necessaria para dissolver facilmente conflitos potenciais
(ANDERSON; WEITZ, 1992).

A confianca é o fator determinante e essencial para o desenvolvimento dos
esforcos de cooperacdo na relagcdo de parceria entre compradores e fornecedores
com vistas a construcdo de formas de relacionamento que sejam mais solidas
(BURRELL; MORGAN, 2005; KIM et al., 2010; MORGAN; HUNT, 1994; WILSON,
1995). Uma razéo pela qual a confianca é essencial € que encoraja ambas as partes
envolvidas na relacdo a trocarem livremente informacfes e a explorar solucdes
inovadoras para os problemas (REVILLA; KNOPPEN, 2015; WEITZ; BRADFORD,
1999).

A confianca é de fato considerada a variavel mais importante que influencia o
comportamento entre comprador e vendedor na relacdo de parceria comercial
(KIESSLING; HARVEY; GARRISON, 2004). Estudos enfatizam que a confianca
entre compradores e fornecedores desempenha um papel crucial na aprendizagem
e no desenvolvimento da capacidade de integracdo do conhecimento (CHOUDHARY
et al., 2013; MONCZKA; HANDFIELD, 2010).

A confianca é construida ao longo do tempo em um processo que envolve
com frequéncia repetidas interagcbes. Nos estagios iniciais de uma relacdo o
comprador comecara a fazer avaliagdes sobre se o vendedor pode ser confiavel, se
cumpre com o prometido, fornecendo informacdes consistentes com o conhecimento
do produto (JOHNSON; BARKSDALE; BOLES, 2003).
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Confianca e dependéncia estdo relacionadas a incerteza ambiental,
investimentos especificos em transacgdes, reputacdo e satisfacdo em uma relacao
entre comprador e vendedor (GANESAN, 2011).

Uma vez que a confianga é estabelecida no relacionamento de parceria entre
compradores e fornecedores percebe-se uma reducéo dos riscos e comportamentos
oportunistas. Os riscos e 0s custos de transacdo poderdo ser mais baixos, desse
modo, pode-se aumentar a probabilidade de uma orientacdo de parceria com o0
fornecedor de longo prazo (KIM et al., 2010).

2.6.3. Cooperagao

Para Mohr e Spekman (1994) cooperacéo esta relacionada a definicdo de
limites e reflete o conjunto de tarefas que cada parte espera que a outra parte
execute no ambito da relacao de parceria.

Nesta mesma linha de pensamento Narus e Anderson (1990) definem
cooperagao como:

A cooperacéo € definida como ac¢des coordenadas, semelhantes ou
complementares, tomadas por empresas em relagbes
interdependentes para alcancar resultados mutuos ou resultados
singulares com expectativa de reciprocidade ao longo do tempo.
Quando estabelece-se a confianca, existe uma predisposicao das
empresas entenderem que os trabalhos cooperativos e conjuntos
levardo a resultados que excedem o que a empresa alcancaria se
agisse unicamente em seu proéprio interesse (ANDERSON; NARUS,
1990, p. 45).

Relagbes de parcerias bem-sucedidas sdo marcadas por agcdes que envolvem
trabalhos colaborativos de ambos os lados e o entendimento de que o0 sucesso de
cada contraparte empresarial depende em parte da outra empresa, cada empresa
consequentemente realiza acdes de forma a fornecer um esforco cooperado com
vistas a satisfacao dos requisitos de mercado (ANDERSON; NARUS, 1984).

Para Spekman (1988) a cooperacao € entendida como um processo pelo qual
0s parceiros adotam um alto nivel de colaboracdo para manter uma relacéo
comercial de longo prazo. Ambas as partes na relacdo bilateral tém o poder de
moldar sua natureza e a direcdo futura ao longo do tempo. Neste sentido,
cooperacao reveste de um compromisso mutuo com o futuro e uma relacao de poder

em equilibrio € considerada como parte essencial deste processo. Uma vez que o
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comprador tente gerenciar o relacionamento de parceria com uma mao de ferro e
ditar o desempenho, a cooperacdo pode nao existir.

De acordo com “modelo de parcerias de trabalho entre fabricante e do
distribuidor” de Narus e Anderson (1990), a cooperacdo estad correlacionada aos
fatores de confianca e comunicacdo que juntos com o fator de cooperacdo estao
relacionados satisfacdo da parceira.

Nesse mesmo sentido, Dwyer (1987) relata que a cooperagdo esta
intrinsicamente associada a confianga que, quando estabelecida, propicia que as
partes alcancem resultados melhores de que se agissem unicamente pelo seu
proprio interesse.

Nessa mesma légica de pensamento, Hibbard et al. (2001) acreditam que o
desenvolvimento de um relacionamento cooperativo, calcado na confianca, podera
contribuir para gerar beneficios mutuos para os participantes.

Para McAllister (1995) cooperacdo € um processo continuo no qual as partes
envolvidas ajustam suas respectivas acOes. Para que este processo seja
concretizado, deve-se construir uma relagao de confianca dos dois lados como uma
contrapartida fundamental no ambito da relacdo e destaca o papel da confianca

baseada na facilitacdo de acdes coordenadas efetivas nas organizacoes.

2.6.4. Interdependéncia

A medida que as contrapartes em uma relagdo comercial unem esforgos com
0 proposito de alcangarem objetivos comuns, essas reconhecem que cada
contraparte é dependente uma da outra. Esta condicdo de dependéncia mutua flui a
partir de uma relacdo de troca entre as partes (MOHR; SPEKMAN, 1994). O
significado de interdependéncia pode ser verificado quando um ator ndo controla
inteiramente todas as condicfes necessarias para uma acado ou um resultado
desejado (MONCZKA et al., 1998).

A interdependéncia tem sido explorada em estudos empiricos que investigam
a relacdo de dependéncia na relacdo de parceria comercial entre compradores e
fornecedores. Provan e Skinner (1989) analisaram o conceito de oportunismo de
Williamson (1975) nas relacdes entre compradores de equipamentos agricolas com
seus principais fornecedores e descobriram que os compradores desses produtos

tinham comportamentos oportunistas em menor escala quando dependiam de um
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fornecedor primario, em contrapartida, os fornecedores com maior controle sobre as
decisbes dos compradores demonstram comportamentos oportunistas em maior
escala. A dependéncia de recursos também pode influenciar outros resultados,
incluindo o desempenho de entrega do fornecedor.

Segundo Ganesan (2011), a dependéncia aumenta quando:

» 0s resultados obtidos sao importantes e de alto valor;

* a magnitude da troca entre as partes ¢ alta;

» 0s resultados excedem aqueles disponiveis de fontes alternativas;

» as fontes alternativas séo escassas;

* a magnitude dos ativos especificos associados ao relacionamento é
alta.

Nesta mesma linha de argumentacdo, Morgan e Hunt (1994) postulam que a
dependéncia varia diretamente com o valor recebido do parceiro e inversamente
com a disponibilidade de alternativas (opcdes de parceiros).

De acordo com Lusch e Brown (2012), quando existe alta interdependéncia,
h& uma reducdo da possibilidade de comportamento oportunista e com isso, uma
minimizag&o da necessidade de contratos formais rigidos.

Outro aspecto relevante na parceria é a existéncia de uma correlacdo em
relacdo a dependéncia e ao desempenho. A literatura tem mostrado que uma
interdependéncia em nivel elevado pode ter uma influéncia positiva na qualidade e
no desempenho do relacionamento, e gera beneficios para ambas as partes
(HIBBARD; KUMAR; STERN, 2011; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995;
LUSCH; BROWN, 1996). Adicionalmente, quando ha uma alta interdependéncia
entre as empresas em um relacionamento comprador-fornecedor, ambas as partes
contribuirdo muito mais em tempo, esfor¢co e investimento aplicado para fazer o
relacionamento funcionar a contento, terdo forte motivacao para formar parcerias
que visem a duracdo de longo prazo e possibilitardo ainda um maior
comprometimento para garantir o sucesso da parceria (ANDERSON; WEITZ, 1992;
LUSCH; BROWN, 1996; MENTZER et al, 2000; HIBBARD et al, 2001).

Kumar et al (1995) afirmam que confianca e comprometimento emergem
sempre que a estrutura de interdependéncia é tal que gera convergéncia dos
interesses dos parceiros e que esta convergéncia de interesses motiva 0s parceiros

para que mantenham, reforcem e aprofundem o relacionamento através de
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cooperacdo, acao conjunta e relacdo ganha-ganha. Como consequéncia, 0S
relacionamentos serdo mais estaveis e propensos a desencorajar conflitos.

Portanto, ha substancial evidéncia de que ambas as empresas envolvidas na
parceria reconhecem que a interdependéncia gera satisfacdo com o relacionamento

e beneficios maiores do que cada um poderia obter isoladamente.

2.7.Comportamento na Comunicagéo

Processos de comunicacdo que incluem comportamento na comunicagcao
abordam aspectos sobre como as informacdes trocadas s&o essenciais para
funcionamento organizacional. Esses aspectos incluem: (i) o compartilhamento de
informacdes; (ii) o nivel de qualidade de informacdes; e (iii) o nivel de participacao
de informacOes. Essas caracteristicas relacionadas ao nivel quantidade e da
qualidade das informacdes sdo necessérias para se desenvolver 0 sucesso na
parceria entre compradores e vendedores (MENTZER, JOHN T., SOONHONG MIN,
2000; MOHR; NEVIN, 1990).

Embora alguns aspectos da comunicacdo ndo sejam objeto de atencédo do
estudo de pesquisadores, Mohr e Nevin (1990) concluiram em uma analise
abrangente que a grande omissdo na area de estudos de comunicacao diz respeito
ao desempenho global de parcerias. Uma comunicagdo ineficaz na parceria
estratégica pode levar a uma reducdo no desempenho estratégico, podendo
ocasionar conflitos entre as contrapartes (CLAYCOMB; FRANKWICK, 2004). Isto
sugere que a consciéncia dos processos de comunicacao € essencial se os esforgos
maximos dentro parcerias devem ser dirigidos para coordenada e o sucesso de
parcerias estratégicas internacionais (KAUSER; SHAW, 2004). Trés aspectos do
comportamento de comunicacéo, identificado como sendo fundamental para o
sucesso das parcerias sao considerados neste estudo: qualidade da informacéo, a
compartilhamento de informagao e participacdo no planejamento e estabelecimento

de metas.

2.7.1. Compartilhamento de Informacéo

A informacdo esta presente em todas as atividades de uma parceria

estratégica e refere-se a medida em que essas informagfes sdo comunicadas entre
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parceiros (YOSHINO; RANGAN, 1995). O compartiihamento de informacdo diz
respeito como essas informac¢des sdo comunicadas no ambito do relacionamento de
parceria de forma a permitirem a manutencédo de um relacionamento de longo prazo
(MOHR; SPEKMAN, 1994). Este tipo de informacdo é muito variado e pode incluir,
por exemplo, detalhes da saude financeira, endividamento, capacidade de
crescimento e estrutura de custos (MONCZKA et al, 1998).

O compartilhamento de informacdo eficaz € um elemento critico que pode
ampliar o valor da informagdo para as pessoas na organizacdao (JOHNSON;
BARKSDALE; BOLES, 2003). O compartilhamento de informacéo esta associado
outros fatores como a confianca e o comprometido (ANDERSON; WEITZ, 1992;
ANDERSON; NARUS, 1990) e visa reduzir o potencial de conflito dentro de relagcbes
de colaboracdo (MOHR; SPEKMAN, 1994). Um alto nivel de compartilhamento de
informacdes pode ser verificado de forma positiva e pode estar correlacionada com a
satisfacdo entre as partes dentro de uma relacdo de parceria, 0 que pode resultar
em menos conflito, proximidades no relacionamento, mais confianca e
comprometimento (MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998).

O compartilhamento de informacdo desempenha uma funcédo na importancia
da eficacia do relacionamento entre comprador e vendedor, especialmente no que
concerne a reducéo das incertezas (JOHNSON; SOHI, 2001).

Neste sentido, estudos da literatura ressaltam a importancia do

compartilhamento da informacgao para a duracdo e o sucesso na relagcéo de parceria.

2.7.2. Participacao da Informacéo

Refere-se a medida de envolver ativamente os parceiros no planejamento e
estabelecimento de metas (MOHR; SPEKMAN, 1994). A participacdo da informacéo
juntamente com a qualidade da informacdo estdo intimamente relacionadas aos
comportamentos na comunicacdo em um relacionamento de parceria estratégica
com fornecedor e sdo fundamentais para permitir que ambas as partes coordenem
suas atividades. (KAUSER; SHAW, 2004; MOHR; SPEKMAN, 1994).

Quando as ac¢bes de um dos parceiros influenciam a capacidade do outro
para competir, a necessidade de participagdo torna necessario definir papéis e
responsabilidades (JOHNSON; SOHI, 2001). Dussauge; Garrette, (2015) sugerem

que a tomada de decisdes e formulacdo de metas conjuntas sdo aspectos
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importantes da participacdo, pois podem auxiliar as contrapartes obterem sucesso
em parcerias estratégicas. A participacdo mutua no planejamento e na definicdo do
estabelecimento de metas também séo considerados como preditores chave de
sucesso em relacionamentos comprador e fornecedor (MOHR; SPEKMAN, 1994;
MONCZKA et al., 1998).

Planejamento de atividades bilaterais entre compradores e fornecedores pode
ser compreendido como o procedimento que visa auxiliar na tomada de decisbes em
que é requerido maior fluxo de informacdo de alto grau de qualidade entre os
parceiros (PETERSEN; RAGATZ; MONCZKA, 2005).

Em sintese, parcerias de sucesso envolve a participacdo das contrapartes da
informacédo, alto grau da qualidade da informagdo, bem como maior

compartilhamento de informacdes.

2.7.3. Qualidade da Informacao

A gqualidade da informacdo é percebida como um aspecto fundamental da
transmissdo de informacbes (LIKER; CHOI, 2004; MOORMAN; ZALTMAN;
DESHPANDE, 1992; RING; VAN DE VEN, 1994) e inclui aspectos como precisao,
pontualidade, adequacdo e credibilidade das informagbes trocadas (DEVLIN;
BLEACKLEY, 1988).

Diversos pesquisadores notaram que a troca significativa e oportuna de
informacBes poderia resultar em uma parceria de maior confianca, auxiliado os
gestores na obtencdo de beneficios mutuos, reduzindo mal-entendidos
(ANDERSON; NARUS, 1990; DWYER; SCHURR; OH, 1987; LEONIDOU;
PALIHAWADANA; THEODOSIOU, 2006; MOHR; SPEKMAN, 1994).

A qualidade das informacfes compartilhadas é entendida como um fator-
chave no ambito do contexto das relagbes interorganizacionais (MOHR; SPEKMAN,
1994; MONCZKA et al., 1998) e tem-se mostrado um importante preditor de parceria
de sucesso (KAUSER; SHAW, 2004).

2.8.Técnicas de Resolucéo de Conflitos

Conflito € um aspecto comportamental que tende a impossibilitar, inibir ou
frustrar o propédsito da outra parte (KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995). De
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forma mais abrangente conflito € um processo interativo que se manifesta na
incompatibilidade, desacordo ou dissonancia dentro ou entre entidades sociais, isto
é, individuo, grupo, organizacgéao, etc (RAHIM, 2002).

O conflito pode ocorrer inevitavelmente em qualquer tipo de relacionamento
interorganizacional entre as partes durante um periodo prolongado de tempo
(MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998). De acordo RAHIM (2002), o
conflito pode ocorrer quando:

1. uma parte é obrigada a exercer uma atividade que seja incongruente
com a sua necessidade ou interesses;

2. uma parte possui preferéncias comportamentais, cuja satisfacdo é
incompativel com a implantacao das preferéncias de outra pessoa;

3. uma parte aspira algo que seja escasso e igualmente desejado por
ambas partes de modo que as necessidades deles ndo sejam
plenamente satisfeitas;

4. uma parte possui atitudes, valores, habilidades e objetivos que sao
perceptiveis em seu comportamento, mas sao percebidos como
exclusivos das atitudes, valores, habilidades e objetivos mantidos pelos
outros;

5. duas partes tém preferéncias comportamentais parcialmente exclusivas
em relacdo as suas ac¢des conjuntas;

6. duas partes sao interdependentes no desempenho de funcdes ou
atividades.

Uma vez detectado o conflito a maneira como este é resolvido podera ter
consequéncias diretas no relacionamento que resultar no sucesso ou insucesso da
continuidade da parceria (CLAYCOMB; FRANKWICK, 2004; HANDFIELD, 1993;
MOHR; SPEKMAN, 1994).

Dessa forma, deve-se encontrar uma solucdo colaborativa, integrativa e
sinérgica na relagdo entre compradores e fornecedores com o intuito de né&o
comprometer a parceria (LIN; MOLANO, 1998; MOHR; SPEKMAN, 1994;
MONCZKA et al., 1998; WILSON, 1995).

Conflito tem especificamente identificado como um dos principais motivos do
fracasso em parcerias estratégicas, pois pode resultar em mal-entendidos e
desconfiangas que podem ser um limitante do trabalho de cooperagdo e ao mau
desempenho (ANDERSON; NARUS, 1990; LI; LAM, 2001; SPEKMAN, 1988).
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A resolucao de conflitos pode levar a duas direcGes: uma construtiva e a outra
destrutiva, para estruturar uma relagcdo comercial de forma objetiva, deve-se buscar
uma resolucédo de conflitos que seja construtiva e busque a solucdo colaborativa
com ganhos mutuos em que a comunicacdo aberta e honesta para encoraja uma
abordagem de resolucéo de conflitos de maneira conjunta (SPEKMAN, 1988).

Conflito também pode ser construtivo e benéfico por ter objetivos mutuos,
constante feedback, equilibrio de poder e resolugdo sistematica de conflitos
(HOLMBERG; CUMMINGS, 2009; LI et al., 2008).

As partes nas parcerias estratégicas devem ser encorajadas a envolver-se na
resolucdo conjunta de problemas para gerenciar o ambiente incerto que eles sao
inseridos, pois a resolugcdo colaborativa pode permitir alcancar uma solucao
mutuamente satisfatoria, aumentando o sucesso da parceria (COMBS; MICHAEL;
CASTROGIOVANNI, 2004; HOLMBERG; CUMMINGS, 2009).

Mohr e Spekman (1994) e Monckza et al. (1998) descobriram que parcerias
bem-sucedidas eram mais propensas a terem potencial para conflitos e o uso
técnicas de resolugcdo de conflitos pode ser uma maneira de evita-los. Holmberg e
Cummings (2009) e Todeva e Knoke (2005) corroboram com esta ideia e
acrescentam que os conflitos ndo resolvidos podem gerar uma relacao negativa para
o desempenho da parceria.

De acordo com a literatura existem varias formas de se administrar o conflito
(BREWER; MITCHELL; WEBER, 2006; CLAYCOMB; FRANKWICK, 2004;
GRAHAM, 1998). Para este estudo sera seguida as orientacdes dos autores Rahim
(2002) e Weitz e Bradford (1999) os quais desenvolveram um trabalho que permitiu
distinguir cinco formas de conflitos, também denominadas abordagens ou estilos que
visam lidar com situacdes de conflito, baseado no modelo de dupla preocupacao,

que serédo detalhados a sequir:

« Acomodacao - ceder para satisfazer os interesses da outra parte;
« Colaboracéo - buscar em conjunto a resolugéo de problemas;

- Compromisso - fazer concessdes um ao outro;

- Confrontacao - impor seus interesses proprios;

« Subestimacéo - evitar ou ignorar o conflito.
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2.8.1. Acomodacéao - ceder para satisfazer os interesses da outra parte

Na abordagem acomodacédo existe uma baixa preocupacdo na satisfacdo de
seu interesse e uma alta preocupacao na satisfacdo do interesse da outra parte,
esse estilo de abordagem esta associada a tentativa de minimizar as diferengas e
enfatizar os pontos em comum para satisfazer a outra parte. Dessa forma, esta
abordagem negligencia sua propria preocupacdo para acomodar e satisfazer os
interesses da outra parte para resolver o conflito (RAHIM, 2002).

Este modelo de dupla preocupagéo enfatiza a preservacao da relacado de
parceria com énfase no interesse da manutencdo do relacionamento com a
contraparte, o que resultado em uma solugédo que atenda apenas as preocupacoes
de uma parte. Nessa situacdo, existe uma tendéncia a ceder as preocupacdes do
outro, a0 mesmo tempo em que renuncia as proéprias necessidades e interesses
(CAI; FINK, 2002).

Rahim (2002) sugere que esta abordagem € mais apropriada para ser
utilizada em algumas condi¢des: (i) vocé acredita que pode estar errado; (i) o
problema é mais importante para a outra parte; (iii) vocé esta disposto a desistir em
troca de algo no futuro da outra; (iv) vocé estd lidando com uma posicdo de
fraqueza; ou (v) vocé deseja preservar relacionamento que considera importante.

Na acomodacdo o conflito € reconhecido, cede-se as preocupacdes ou
posicdes da contraparte, nesta situacao o nivel de assertividade € considerado baixo
e o nivel de cooperacéo € considerado alto (WEITZ; BRADFORD, 1999).

Nesta abordagem de lidar com o conflito, a acomodagé&o encontra um escopo
para o intercambio de informacdes limitado de ambos os lados no conflito que
caminha para o desenvolvimento de um estilo ndo construtivo para estruturar uma
relacdo de parceria comercial de longo prazo o que pode representar uma influéncia
negativa na relacao de parceria (WEITZ; BRADFORD, 1999).

2.8.2. Colaboracéo - solugéo conjunta de problemas

Esta abordagem de gerenciamento de conflitos estd associada a resolucao
conjunta de problemas e envolve maior abertura entre as partes na troca de

informagdes que trabalham juntas para buscarem alternativas para alcancarem uma
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solucédo efetiva e aceitavel no estilo ganha-ganha para ambas as partes (WEITZ;
BRADFORD, 1999).

Essa abordagem é apropriada para: (i) lidar de forma eficaz com problemas
complexos; (ii) quando n&o se pode resolver o problema por apenas uma das partes;
(i) quando se deseja encontrar uma melhor solucéo integrativa para o problema; (iv)
quando existe disponibilidade de tempo para resolu¢cdo do problema; (v) quando é
necessario o envolvimento das partes para que a resolugdo do conflito seja bem-
sucedida; (vi) quando as habilidades, as informacdes e os recursos das diferentes
partes sdo necessarios para resolver o problema (RAHIM, 2002).

Em uma relacéo de parceria entre comprador e fornecedor, as partes devem
buscar unir esforcos para encontrar uma solu¢gdo mutuamente satisfatéria que vise
solucionar o problema de maneira conjunta, uma vez que esse comportamento é
capaz de provocar o aumento do sucesso na relacdo de parceria (SPEKMAN,
1988).

Pesquisas demonstram que a confianga entre os parceiros tem grande
importancia para a busca de esfor¢os conjuntos que visem uma solugdo para os
conflitos de forma integrar e preservar os investimentos realizados (CLARO; CLARO;
HAGELAAR, 2006).

Sem esfor¢os colaborativos conjuntos para solucdo de problemas a relacdo
assume um tom adversario que pode levar a um caminho ndo construtivo da relagcédo
(ANDERSON; NARUS, 1990).

A abordagem colaborativa pode trazer efeitos sobre a qualidade da relacédo de
parceria, esta pode ser diferente, dependendo do nivel do compromisso mutuo das
contrapartes. Quando o comprador e o vendedor estdo mutuamente comprometidos
com o relacionamento, eles sdo mais motivados a querer a manutencédo para a
existéncia da parceria a longo prazo e trabalham para unir esfor¢cos para o beneficio
mutuo (RAHIM, 2002).

Os esforgos colaborativos sao importantes uma vez que as partes em uma
relacdo de negdcios trabalham em conjunto para alcancarem objetivos mutuos
(MORGAN; HUNT, 1994).

O uso da abordagem colaborativa para solucdo de problemas requer maior
intensidade e a sensibilidade no intercambio de informagbes o que exige um

investimento consideravel de tempo e recursos humanos (RAHIM, 2002).
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A responsabilidade da contraparte compradora e da contraparte vendedora no
contexto de um relacionamento de parceria necessita ser motivado pelas aspiracoes
organizacionais de cada um com vistas a integracdo de atividades para solugéo de
problemas comuns (LEONIDOU; PALIHAWADANA; THEODOSIOU, 2006).

Mohr e Spekman (1994) partem do pressuposto de que em uma relacédo de
parceria, ambos os lados devem buscar alternativas para que o conflito seja
resolvido de maneira conjunta, deve-se utiliza-se de técnicas construtivas de
resolucéo de conflitos, incluindo técnicas de preventivas de conflitos e evitar técnicas
destrutivas de resolucao de conflitos.

Rahim (2002) argumenta que o uso da abordagem colaborativa em situacfes
de conflito pode proporcionar o aumento de ganho sobre a qualidade da parceria em
relacdes que estdo comprometidas, pois os beneficios de identificar novas solugfes
podem superar os riscos da utilizagcdo de comportamento oportunistas.

Normalmente, as partes na relacdo de parceria tendem a recorrer ao uso da
persuasdo por entenderem que pode produzir melhores resultados do que técnicas
destrutivas de gestdo de conflitos que envolvem influéncias coercivas, incluindo
ameacas, confrontos, promessas que podem revelar-se como prejudicial para o
relacionamento (CLARO; CLARO; HAGELAAR, 2006).

2.8.3. Compromisso - fazer concessdes um ao outro

O estilo compromisso reflete uma preocupacdo moderada para 0s proprios
interesses e uma preocupacdo moderada pelos interesses da outra parte (CAl,
FINK, 2002). No compromisso ambas as partes desistem de algo e fazem
concessfes um ao outro para buscarem um posicionamento meio-termo com a
finalidade de realizar uma tomada de decisdo que possa ser aceitavel para os dois
lados (CAI; FINK, 2002; RAHIM, 2002).

O estilo compromisso € util quando: (i) os objetivos das partes conflitantes sao
mutuamente exclusivos; (i) quando ambas as partes sdo igualmente poderosas e
podem ocorrer um empecilho na negociacéo; (iii) na ocasidao que nao seja possivel
alcancar a posi¢do consensual pelas partes. Além disso, 0 compromisso parece ser
mais apropriado para ser utilizado quando: (i) as partes precisam de uma solucao
momentanea para uma questdo complexa; (i) quando a abordagem colaborativa

nao é bem-sucedida; ou (iii) quando as demais abordagens de lidar de forma efetiva
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com os problemas foram ineficazes, o que parece ser mais Util para evitar conflitos
prolongados (RAHIM, 2002).

A diferenca critica na efetividade das abordagens de compromisso e
colaboragdo é a quantidade e o tipo de informacbes trocadas. A abordagem
compromisso envolve o intercambio de informacdes sem fins lucrativos para
alcancar uma resolucdo mutuamente satisfatéria e sugere-se que esteja
positivamente relacionado a qualidade do relacionamento (WEITZ; BRADFORD,
1999).

A eficacia da abordagem compromisso em situacées de conflitos esta
relacionada a evitar questdes de baixa importancia e da preferéncia a questbes de
alta importancia, uma vez que lidar com a solugéao pois resolver o dissenso, pela
abordagem compromisso pode ter menor incidéncia de efeitos negativos do que
simplesmente concordar com seu parceiro (RAHIM, 2002).

A abordagem de compromisso pode reduzir o desempenho da atividade e
satisfacdo da equipe, enquanto a abordagem colaboragcdo melhora o desempenho
da atividade, a criatividade da equipe, a satisfacdo com o desempenho da equipe
(WEITZ; BRADFORD, 1999).

O estilo compromisso € caracterizado como dividir recursos de forma
equitativa sem buscar solucdes alternativas que possam atender de maneira mais
satisfatdria os interesses de cada uma das contrapartes. Na ocasido em que as
aspiracées nado sao altas o suficiente para afetar a resolucdo de problemas, ou
quando existem pressfes, como limitacbes de tempo ou altos custos de
prolongamento do conflito, as partes geralmente estédo dispostas a se comprometer
(RAHIM, 2002)

A abordagem compromisso assim como a dominacdo estdo presentes as
sementes de sua prépria destruicdo, pois apos a liquidacdo do conflito, cada parte
procura consolidar sua posi¢cédo. O estilo compromisso proporciona uma espécie de
paz momentanea. Uma vez que a forma mais acertada de resolver o conflito € pela
abordagem colaboracdo onde as partes em um conflito, encontram juntas a solugéo

interliga seus respectivos interesses sem nada para sacrificar (GRAHAM, 1998).
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2.8.4. Confrontacdo — impor seus interesses proprios

Coagir a outra parte baseada na esséncia do uso do poder para conseguir de
maneira facil o que quer e satisfazer seus proprios interesses pode apresentar-se
apenas como sucesso momentaneo. Na melhor das hipéteses, a parte vencedora
pode até manter a outra parte para baixo por doses adicionais de confrontagdo, mas
com o tempo, quando o dominado ndo puder pagar mais pelo seu custo crescente
ou quando a parte fraca constréi sua propria forca essa circunstancia, podera ser
invertida (GRAHAM, 1998). Este estilo de gestdo para solucdo de conflitos ndo é
saudavel para a relagdo entre as partes, pois apenas uma parte ganha na relagéo,
ignorando os expectativa da outra parte (RAHIM, 2002).

Confrontacdo também é encontrada como ideia de controle em que a parte
controladora pode influenciar os outros para que estes reforcem a sua vontade onde
0s mecanismos sdo implicitos (KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995).

A confrontacdo como uso de técnicas administrar conflitos € percebida como
contraproducente e sdo muito susceptiveis a prejudicar o tecido da relacdo de
parceria. Em algumas relacdes de parcerias, 0 método de resolucdo de conflitos é
institucionalizado por meio da arbitragem da dependéncia de terceiros interlocutores
(MOHR; SPEKMAN, 1994). Anderson e Narus (1990) defendem que ainda que a
arbitragem possa ser util na mediacdo na producdo de resultados benéficos, a
solucédo interna do problema, sem a dependéncia de terceiros pode estar mais
propensa a desenvolver uma expectativa de sucesso na relacdo a longo prazo,
enquanto arbitragem externa pode ser eficaz para um episédio de conflito particular,

0 uso continuo de arbitros pode indicar problemas inerentes na relacao.

2.8.5. Subestimacéo - evitar ou ignorar o conflito

O estilo subestimacdo é um estilo ndo confrontativo que resulta em nao
satisfazer os interesses de sua propria preocupacdo, bem como o0s interesses da
preocupacao da outra parte (RAHIM, 2002; WEITZ; BRADFORD, 1999).

Subestimar o conflito pode supostamente ocorrer, pois talvez a razdo do
beneficio pela procura da solucédo do seja pequeno ou seja improvavel que a outra

parte no conflito faca concessdes satisfatorias (CAl; FINK, 2002).
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Esse estilo pode ser usado quando: (i) o potencial efeito do confronto com o
outro lado supera os beneficios da resolucdo do conflito; (ii) lidar com problemas
triviais, menores; (iii) quando € necessario um periodo de resfriamento, antes passar
para um problema complexo. E inadequado quando: (i) é responsabilidade de uma
das partes a tomada de decisbes; (i) quando as partes nao estdo dispostas a
esperar; ou (iii) na ocasido que seja necessaria uma acao imediata (RAHIM, 2002).

Os individuos que utilizam os estilos de subestimacao tentam ficar longe dos
problemas que levam a conflitos. Eles se eliminam fisicamente ou psicologicamente
da cena ou episédio do problema, sdo evasivos e indiretos sobre os conflitos e
relutam em enfrentar os problemas em um conflito (WEITZ; BRADFORD, 1999).

De um modo geral, evitar ou ignorar o problema nao elimina a origem do
problema, resultando na geragcao de conflito em escala renovada ou pode surgir o
conflito com maior intensidade em algum momento no futuro (MONCZKA et al.,
1998).

O estilo subestimacdo sdo um pouco contrarias as normas e valores adotados
em parcerias estratégicas mais bem-sucedidas. Esse estilo ndo cabe em tom mais
proativo de uma parceria em que 0s problemas de uma parte se tornam problemas
que afetam ambas as partes. Como resultado, evitar ou ignorar o conflito néo
consegue ir a causa raiz do conflito e tende a prejudicar o objetivo da parceria de
ganho mutuo (SPEKMAN, 1988).

De acordo com a revisdo acima apresentada existem varias de maneiras para
resolver de conflitos cada qual com caracteristicas especificas que podem influenciar
no relacionamento de parceria em aspecto construtivo ou ndo construtivo. Cada uma
das abordagens tem impactos diferentes no relacionamento de parceria e a forma
como o conflito é solucionado pode ter impactos positivos ou negativos na parceria o

que pode contribuir 0 sucesso ou insucesso da relacao.

2.9.Processo de Sele¢ao de Produtos e Fornecedores

Mesmo antes de decidir sobre a selecdo de um fornecedor estratégico, o
comprador precisa decidir sobre que produtos e com quais caracteristica necessita
para o sucesso de seu negécio (SPEKMAN, 1988).

As vezes pode suceder que o lado da oferta do produto é dominado poucos

fornecedores que representam uma parte significativa do produto a ser adquirido ou
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fornecem também produtos que sdo considerados criticos para 0 sucesso das
ofertas do comprador, podendo ocasionar falhas no processo de selecdo para a
operacéo da empresa (CLARO; CLARO; HAGELAAR, 2006).

Antes de desenvolver uma relacdo de parceria uma empresa compradora
precisa garantir que seu potencial parceiro de negocio seja capaz de implementar
melhorias do ponto de vista estratégico e também de estar disposto a desenvolver
uma parceria de longo prazo de estreito didlogo e proximidade com seu fornecedor
(GANESAN, 2011).

A selecdo de um parceiro estratégico apenas por critérios relacionados a
padrao de qualidade, preco e entrega sao indispensaveis, entretanto, ndo suficientes
somente para serem considerados no processo de selecdo fornecedores. O
processo exige uma abordagem de dupla escala para a avaliacdo de fornecedores.
A primeira etapa segue as formas tradicionais de avaliacdo de fornecedores, a
segunda abrange a selecdo de parceiros do corpo reduzido de fornecedores
potenciais. A consequéncia, desse método é que um desempenho de limitacdo é
constituido, sendo que qualquer fornecedor abaixo desse nivel ndo seréa considerado
para uma parceria estratégica. (SPEKMAN, 1988).

O processo de selecdo tanto de mercadorias quanto de fornecedores
representa grande importancia e serve para mitigar o oportunismo de forma a
contribuir para o sucesso da parceria (KALE; DYER; SINGH, 2002; MEDINA-
MURNOZ; GARCIA-FALCON, 2000; MONCZKA et al., 1998; SPEKMAN, 1988).

Estudos sugerem que um processo formal de selecdo de mercadorias,
seguido por um processo formal de selecdo de fornecedores, pode aumentar a
probabilidade de que as parcerias sejam formadas em situagcdes apropriadas e que
0 parceiro certo seja escolhido para a parceria (LETTICE; WYATT; EVANS, 2010;
MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998; PETERSEN; HANDFIELD;
RAGATZ, 2005).

O primeiro objetivo é identificar se uma parceria estratégica € um mecanismo
apropriado para alcancar as finalidades estratégicas de sele¢do de produto e, em
caso afirmativo, assegurar que 0s objetivos da parceria estejam vinculados a
estratégia de suprimento (MONCZKA et al.,, 1998). Parcerias estratégicas bem-
sucedidas de fornecedores estdo associadas a existéncia de um processo de
selecdo formalizado de produtos e fornecedores (ALBERS; WOHLGEZOGEN,;
ZAJAC, 2016; LETTICE; WYATT; EVANS, 2010; MOHR; SPEKMAN, 1994).
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2.10. Sucesso na Parceria

As relagbes entre comprador e vendedor possui uma natureza mutavel,
estudo empiricos tém demonstrado que grandes empresas como GM, Black &
Decker, GE, Xerox dentre outras estdo olhando para seus fornecedores para ajuda-
los alcancar uma posicao concorrencial mais forte (GANESAN, 2011).

Nesta "revolugcdo silenciosa”, os compradores buscam desenvolver uma
relacdo de maior proximidade, colaboracdo e cumplicidade com os fornecedores
deles, busca-se de forma simultdnea fases mais avancadas no processo de
compartilhamento informacgbes, solucdo de conflitos de forma a construir um
relacionamento de longo prazo com seus fornecedores (SPEKMAN, 1988).

Apesar de historias de sucesso, a oOtica tradicional fundada em antigas
praticas de compras exige que um comprador busque mudltiplas ofertas de
fornecedores para terem a garantia de um preco competitivo ou préprio receio do
comprador em relacdo a problemas de performance fornecedor, sdo argumentos que
implica relacdo de dependéncia com o fornecedor, podendo ocasionar pedidos nao
entregues ou atrasados (KALE; DYER; SINGH, 2002).

Avaliagdo de medidas de desempenho, reducao de estoque, custos e preco,
eficiéncia de compra, mais retorno, melhoria na performance dos ativos e qualidade
corporativo, bem como aumento da concorréncia tém constatado que compradores
precisam trabalhar em estreita colaboracdo com seus fornecedores para competir no
mercado (KRAUSE, 1999).

Em consonancia com esse pensamento, a formacdo de parcerias esta se
tornando uma alternativa cada vez mais frequente entre compradores e vendedores
como uma forma de descobrirem e manterem vantagens competitivas.

Ainda que na literatura tenha sido explorados os antecedentes sobre a
formacao, motivos, beneficios, trabalho colaborativo na parceria estratégica, falta um
entendimento sobre as caracteristicas associadas ao sucesso de uma relacdo de
parceria (MOHR; SPEKMAN, 1994).

Diferentemente do caso de uma Unica empresa, a definicdo e a mensuracao
do desempenho de empresas em parcerias estratégicas tém se mostrado ser uma
tarefa complexa para avaliar de maneira simples, satisfatoria e compreensiva o
sucesso da parceria estratégica (DUSSAUGE; GARRETTE, 1995).
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Kauser; Shaw (2004) em seu artigo seminal: "The influence of behavioural
and organisational characteristics on the success of international strategic aliances”
avaliou o impacto comportamentais e organizacionais sobre o sucesso das parcerias
estratégicas internacionais e descobriu que as caracteristicas comportamentais
desempenham um papel mais significativo na parceria do que as caracteristicas
organizacionais. Altos niveis de compromisso, confianca, coordenacéo,
interdependéncia e comunicacdo sao bons preditores do sucesso da parceria
estratégica enquanto comportamentos organizacionais como estrutura e controle de
mecanismos que nao influenciam tdo fortemente o sucesso das parcerias
estratégicas. Por lado, o conflito foi descrito como uma forma de prejudicar o bom
desempenho da parceria.

Sob o ponto de vista da empresa compradora na parceria Monczka et al
(1998) verificou que confianca, coordenacdo, interdependéncia, qualidade e
participacdo da informacdo, compartilhamento de informacdes, resolugdo conjunta
de problemas, bem como evitar o uso de taticas severas de resolugdo de conflitos
estavam significativamente relacionados ao sucesso da parceria com fornecedores.

O sucesso da relacdo de parceria esta correlacionado com os beneficios
gerados no longo prazo. Parcerias que conseguem produzir maior comunicacao e
maior comprometimento nos dois lados estdo mais propensas a gerar valor para a
relacédo no longo prazo (KALE; DYER; SINGH, 2002).
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3 CAFES NO BRASIL

7

Neste capitulo é apresentada uma revisdo de literatura sobre a origem, a
producdo, a exportacdo, a definicdo, a diferenciacdo, as categorias de cafés de

especiais no Brasil e as trés ondas do café.

3.1.Origem e Producao Café no Brasil

O consumo humano do café teve inicio no século IX e originou-se a partir do
continente africano. O café como bebida tornou-se popular no século XVI por meio
dos estabelecimentos comerciais instalados na Turquia. O exotico cafeeiro chegou
ao Brasil no ambito do contexto da politica mercantilista, quando o Pais ainda era
colonia de Portugal (MARTINS, 2012).

As primeiras sementes do café foram trazidas ao Brasil pelo Oficial Militar
denominado Mor Francisco de Mello em 1727 oriundos da Guiana Francesa para o
Estado do Para (CARVALHO, 1993). Rapidamente o cultivo e producédo da planta do
café foi propagado outros estados brasileiros (BARTH, 2009).

No Brasil a atividade desenvolvida em torno da cultura do café teve grande
importancia para a histéria do Pais e o desenvolvimento da economia nacional. O
Brasil ainda ocupa posicao de destaque no contexto do mercado interno e externo. A
riqueza oriunda do café movimentou grande fluxo de imigrantes para o Brasil,
possibilitou o desenvolvimento do comércio regional, a edificacdo de estruturas
urbanas, contribuiu, ainda, para a substituir o transporte animal com a finalidade de
escoar a producédo (OLIVEIRA; ELIAS; LESSA, 2008).

Desde o inicio a atividade cafeeira no Brasil teve como proposito gerar
riqueza. Em pouco tempo de atividade passou a ser uma fonte de geracdo de
divisas com as exportacdes, contribuiu para a insercdo do Pais no contexto do
mercado externo. Dado os rapidos avancos na evolucdo do cultivo do café, a
cafeicultura, passou a ser a principal atividade agricola mais rentavel para a
economia nacional (BARTH, 2009).

O café possuia alto valor comercial e expandiu-se facilmente por varios
estados, em virtude das condi¢cdes ambientais que favoreceram o cultivo da cultura
do café no territorio brasileiro. Inicialmente a producéao do café foi realizada em maior

escala no Rio de Janeiro e Sao Paulo, posteriormente nos estados de Minas Gerais,
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Espirito Santo e Parana. O cultivo também desenvolveu-se em menor escala nos
estados do Maranh&o, Bahia, Mato Grosso, Rondénia e Para (PONCIANO, 2008).

A partir da década de 70, o estado de Sao Paulo tornou-se um dos maiores
produtores de café, no entanto, com os avancos nas plantacdes de cana-de-agucar
no estado a partir de década 80, houve da reducao producéo, assumindo o estado
de Minas Gerais a posicdo de maior produtor nacional (ZYLBERSZTAJN; FARINA
1998).

A partir de 1820, estimulada pela atividade exportadora, o cultivo do café no
Brasil atinge patamares de crescimento elevados, representando 20% das
exportacdes brasileiras, ultrapassando a producédo de outros paises que ocupavam
as primeiras classificacées no ranking mundial das exportacbes (MOREIRA, 2003).

Ainda em 1820, o apice da atividade cafeeira foi atingido quando a cultura do
café conseguiu expandir pelo interior dos estados de Séo Paulo e Minas Gerais,
promovendo uma verdadeira transformacdo da economia nacional gracas a
capacidade de proporcionar a geracédo de receitas, trabalho e renda, impulsionar
avancos em outros setores produtivos, além de auxiliar o desenvolvimento do
trabalho assalariado. Aléem disso, as atividades centradas em torno do café
representaram grande importancia para estimular as atividades de aquisicdes de
novas maquinas, contribuindo, ainda, para a geracdo de impactos positivos nos
aspectos relacionados a armazenagem e ao escoamento da producdo (SIQUEIRA,
2005).

A partir de 1880 os estados de Sao Paulo e Minas Gerais passaram a assumir
o papel de lideranca na producdo de café. A partir de 1928 o estado do Espirito
Santo passa a ocupar a terceira posi¢ao, enquanto que a quarta posi¢ao foi ocupada
pelo Rio de Janeiro. 22 anos depois 0 estado do Parani assume a posicao de lider
na producédo de café (SIQUEIRA, 2005).

A partir de 2004, o estado de Minas Gerais se torna lider na producédo de
cafés, mas Sdo Paulo, Espirito Santo, Parana, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul
continuaram como grandes produtores. Os avancos tecnolégicos advindos da
"Revolucdo Verde" incentivaram Rondbnia e Bahia a se destacarem como grandes
produtores de café em regides do cerrado. A partir da década de 90, Bahia e
Rondbnia ganharam importancia na producdo de café. Este aumento na producéo,
permitiu que esses dois estados ultrapassassem a producdo de café do Parana.

Esses dois primeiros estados ocuparam, respectivamente, a terceira e a quarta entre
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1990 a 1997 as posicOes de maiores produtores de café. A partir de 1998 o estado
de Minas Gerais apresentou resultados crescentes de aumento de producdo. O
Espirito Santo, neste intervalo, alcancou patamares elevados de crescimento de
producdo, passando a ocupando o segundo lugar de maior produtor nacional. A
partir de 1996 o ritmo da producao diminui (SIQUEIRA, 2005).

A partir do ano 2000, o estado do Espirito Santo volta a crescer na atividade
produtora de café, passando a atingir aproximadamente 1 milh&o de toneladas de
café, mas volta a cair a partir do ano de 2001 (COUTINHO et al. 2002).

No inicio da década de 90, o estado de Sdo Paulo ocupou o terceiro lugar na
producdo de café, mas apresentou queda de performance. A quarta e a quinta
posi¢coes no ranking da producdo passaram a ser ocupadas por Rondonia e Bahia
naquele ano. Dois anos mais tarde, a Bahia apresentou crescimento na producéao,
mas trés anos depois, em 1995, registra queda. De 1999 a 2002 ocorreu a
recuperacédo da producado (RATI, 2015).

A partir de 2003 a producdo no estado da Bahia obteve queda de
performance na producdo de café quando comparada com o ano de 2002. De 1991
a 1995 o Parana também obteve queda na producao, tendo retomado o crescimento
na producédo de café entre 1996 e 2000 (SIQUEIRA, 2005).

A Companhia Nacional de Abastecimento (Conab) considerou no ano-safra
2014/15 como positiva a producdo de café no Pais, atingindo a 36,49 milhbes de
sacas, ainda que produtividade em termos de volume tenha sido inferior quando
comparada aos trés anos anteriores época se atingiu o patamar de 55,57 milhdes de
sacas. Essa reducao de producdo pode ser atribuida ao periodo de seca e estiagem
nos principais estados produtos. Tal fato também afetou a qualidade de produto,
ocasionando maior procura no mercado interno e externo pelo produto de melhor
qualidade, provocando elevagcao no preco do produto.

Na ultima década, sucedeu uma reducdo da area destinada a producdo no
Brasil, a area produtiva passou de 2,21 milhées de hectares em 2004-2014 para
1,93 milhdes de hectares em 2014 segundo estimativa da Conab. Contudo, apesar
da reducdo na area de producdo de café, a producdo do café vem apresentado
dados de crescimento, sendo que de acordo com a Conab, o Brasil atingiu a marca
de 44,57 milhBes de sacas de café colhidas em 2014. Nesta mesma sintonia, a
produtividade vem apresentado resultados otimistas em razdo dos investimentos em

pesquisas e desenvolvidos no decurso dos anos com objetivo de criar novas
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variedades de cafés mais resistentes e mais produtivas. Além disto, houve
crescimento da area de formacéo de 15,7% entre 2013 e 2014 passou de 295.174
hectares em 2013 para alcancar a marca de 341.504 hectares em 2014 (CONAB,
2014).

3.2. Exportagao

Historicamente a atividade cafeeira no Brasil representou papel de grande
magnitude econdmica para as exportacoes brasileiras. O Brasil € lider na producéo e
na exportacdo de cafés. A conquista desta posicdo de lideranca esta relacionada,
principalmente, aos constantes investimentos em programas de pesquisas que
visam (i) melhorar a genética do café; (ii) melhorar o sistema produtivo, de irrigacédo
e colheita e poés-colheita; (iii) melhorar o controle de pragas; (iv) melhorar a
tecnologia empregada; (v) melhoramentos dos processos e desenvolvimento de
maquinas e equipamentos agricolas (MAPA, 2016).

Em 1880 a comercializagdo de café ja representou a atividade agricola que
mais gerou renda para a economia nacional, representando mais 80% das
exportacdes brasileiras, contudo, observou-se que nas ultimas décadas novos
produtos passaram a ocupar as primeiras posi¢cées no ranking das exportacoes, tais
como: complexo soja, carnes de frango e bovina, agucar, alcool, papel e celulose
(BARTH, 2009).

ApOs o0 periodo pos primeira guerra mundial, em termos de producdo e
consumo, houve uma expansdo do crescimento da atividade cafeeira, que
proporcionou a ampliacdo do fluxo de comércio internacional em funcdo do
surgimento de novos “players” no mercado externo. Paises, emergentes,
principalmente, o Brasil, vem contribuindo para o consumo do café em proporcao
mundial. O Pais desfruta de peso consideravel no mercado externo, pois detém 1/3
do total de café produzido em todo o mundo. Por este angulo, qualquer
acontecimento no Brasil pode afetar positivamente ou negativamente o restante do
mercado consumidor mundial (CONAB, 2014).

Até a década de 70, o Brasil manteve uma posicdo confortavel nas
exportacdes, entretanto, devido a entrada da Coldombia no mercado internacional, o
cenario mudou, o Brasil enfrentou forte concorréncia do pais andino comecou a
exportar café para paises que anteriormente eram de dominio brasileiro. A partir da

década de 80 observa-se o movimento de novos paises entrantes no mercado
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internacional: Vietnd e Indonésia que também passaram a exportar cafés,
entretanto, nesta mesma década, o Brasil retomou a posi¢cdo de lideranca na pauta
das exportacdes gracas ao avanco no crescimento do volume de café de baixa
performance da Coldmbia. Alemanha e Bélgica, reexportadores de cafés, assumiram
a posicao de principais exportadores de café torrado e extrato de café para outros
paises comunidade europeia (SIQUEIRA, 2015).

Atualmente o café ocupa a quinta posicdo na pauta das exportacdes do
agronegocio do Brasil. De forma geral, a dinAmica das exportacées é concentrada
nos paises em desenvolvimento no café verde que sdo comercializados para paises
desenvolvidos que os processam, agregam valor adicionado e 0s reexportam com
maior valor. Na década de 60, a Alemanha representou o principal destino das
exportacdes de café brasileiro para a Europa, superando as importacdes dos
Estados Unidos. Registrou-se o crescimento das importacdes europeias de café de
14,06% em 2001 (SIQUEIRA, 2015).

Em termos de volume, entre 2001 a 2015, as exportacdes brasileiras
apresentaram oscilacdes, alcangado maior participacdo em 2010 com 33.494 mil
sacas, e 28.735 mil sacas em 2012, conforme demonstrado na Tabela 1, a ser
apresentada a segquir.

Tabela 1 — Exportacao Brasileira de cafés volume em  mil (sacas 60 kg)

Ano Exportacéo Participacéo (%)
2015 37.100 33,48
2014 36.735 32,88
2013 32.010 28,82
2012 28.735 25,39
2011 33.610 32,14
2010 33.494 34,63
2009 30.481 31,65
2008 29.728 30,42
2007 28.398 29,50
2006 27.978 30,37
2005 26.431 30,17
2004 26.653 29,27
2003 25.670 29,86
2002 28.403 32,04
2001 23.332 25,77

Fonte: ABIC, elaborado pelo autor (2017).
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3.3.Cafés Especiais

3.3.1. Diferenciacdo dos Cafés Especiais
O café especial é diferente do café commodity, mercadoria de origem
primaria, sem muita diferenciacdo, comercializadas em grandes volumes em que 0s

precos sao definidos pelo mercado internacional (NOGUEIRA, 2013).

Ainda hoje, o café convencional, commodity prevalece como o segmento de
maior propor¢do em varias regides do mundo, entretanto, nas ultimas décadas,
mudancas nos habitos de consumo e na economia mundial estimularam os

produtores agricolas de café a desenvolverem produtos diferenciados (SAES, 2006).

O Instituto Brasileiro do Café (IBC) regulou o café no Brasil da década 50 a
década de 90 e teve como principio uma maior preocupa¢do em produzir e
comercializar café em larga escala, privilegiando a quantidade produzida a qualidade
do café com a finalidade de zelar pela estabilidade dos precos do produto. Finda a
extingdo e a regulagédo do IBC, aliadas as crescentes tendéncias de consumo de
cafés de diferenciados pela qualidade, diversos produtores rurais decidiram por
mudar a estratégia de producdo de café, passando a produzir um café de melhor
qualidade, a fim de conquistar melhor preco de mercado por seus atributos
(PEREIRA, 2009).

Nas ultimas décadas observa-se que a atividade cafeeira no Brasil tem
apostando em novas estratégias visando construir relacdes mais sélidas dentre os
segmentos de café que os compdem, especificamente para cafés especiais, 0
mercado consumidor nacional e internacional tem mostrado claramente que ha uma
constante e crescente demanda por essa variedade de café com aumento
expressivo, principalmente, no mercado mundial. Para se atingir mercados
consumidores de café mais exigentes utiliza-se como estratégia a diferenciacao do
produto pelos atributos de qualidade do café. Nesta acepcdo, nota-se que a
diferenciacéo do café pela qualidade vem segmentando o café commodity em novos
produtos de qualidade para explorar novos nichos, menos volateis, de mercado.
Normalmente, as implementacfes dessas estratégias tém sido realizadas de formas

autbnomas: por uma fazenda, um sitio, por um produtor rural ou conjunto deles e até
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mesmo congregacdoes de cafeicultores que se aliam ou ndo a empresas
processadoras de cafés (SAES, 2006).

3.3.2. Definicéo

A definicBo de cafés especiais € bastante clara para o segmento da
sociedade que atua nessa categoria mercado. Neste sentido, sdo denominados
cafés especiais aqueles que alcancam a pontuacado igual ou superior a 80 pontos
uma vez submetidos a escala de avaliacao e sistema de classificacdo sensorial de

100 pontos elaborada pela Specialty Coffee Association of America (SCAA).

A SCAA é uma organizacdo de cafés especiais sem fins lucrativos, fundada
em 1982 por pequenos profissionais que representam atualmente milhares de
profissionais do setor cafeeiro, que contemplam desde produtores rurais a baristas?
profissionais em todo mundo que teve o propdsito de aprofundar as discussbes de
questdes e definicdo padrées de qualidade de cafés especiais para a
comercializacdo especificamente para o0s Estados Unidos da América.
Posteriormente esta organizacdo passou a trabalhar com a publicacéo de protocolos
precisos que passaram a ser utilizados para avaliagdo sensorial dos cafés especiais
(ver pagina 161). Atualmente a SCAA com for¢a unificadora no setor industrial café
especiais, tem buscando investir na criagao de um circuito mundial de profissionais
com mentalidade semelhantes e retne aproximadamente 2.500 associados (SCAA,
2017).

A Brazil Specialty Coffee Association (BSCA) (2017) complementa o
entendimento da definicdo de cafés especiais da SCAA adicionando que o produto
precisa ser avaliado nas condicdes em que foi produzido e que |he conferem
atributos de qualidade que contempla caracteristicas da origem do cafée, variedades
do produto, da cor e do tamanho do grdo, além de preocupacgfes relacionadas a
aspectos socioambientais e condicbes de mé&o-de-obra empregada no cultivo do

café.

! Baristas: especialistas profissionais no tocante a arte de evidenciar o sabor do café em cada xicara
(VIANA, 2014).
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Categorias de Cafés Especiais

De acordo com Saes (2008), os cafés especiais estdo divididos em cinco

categorias: qualidade superior, origem state coffee, café organico, café de sombra e

fair trade. A qualidade da bebida é atributo cada vez mais importante para os cafés

gue sao cultivados com atendimentos aos preceitos da sustentabilidade.

Sustentabilidade ambiental e social sdo atualmente novos requisitos para os cafés

de alta qualidade. A seguir, apresenta-se as 5 categorias de cafés especiais:

(i)

(ii)

(iii)

cafés de qualidade superior: também denominados café gourmet — sdo
reconhecidos pela qualidade superior a média, apresentam
caracteristicas que diferem o grdo ainda verde que influencia
constituicdo, tais como: aroma, sabor, corpo, acidez e sabor residual.
Sao de tipo 3 ou melhor qualidade, os graos apresentam aspectos
uniformes; mole ou especificamente mole (ZYLBERSZTAJN; FARINA,
2001);

origem estate coffee: sdo cafés identificados pela origem da regido
produtora abrange aspectos relacionados as caracteristicas
ambientais: qualidade do solo, clima, altitude, localizagéao, temperatura.
A origem desse café pode ser realizada por meio de modo nédo formal
de identificacdo da regido produtora, que abrange, por exemplo o
historico produtivo da fazenda ou sitio da qualidade do café produzido,
a divulgacdo da regido produtora, associado a qualidade do café ou
entdo, de maneira formal em que o produto é certificado por instituicbes
acreditadas que demarcam as regides produtoras e geograficas do
café (SAES, 2006);

organico: sdo os cafés condicionados as préaticas para a producao
organica, em que néo se utliza em sua producdo qualquer tipo de
pesticidas, fertilizantes solUveis e inseticidas. Além disso, para ser
considerados café organico torna-se necessario que o café produzido e
processado seja controlado por agentes certificadores habilitados
(MONTOYA, 2014);



71

(iv) café de sombra: também denominados cafés sombreados originou-se
da demanda da sociedade pelo desenvolvimento de produtos que
respeite 0 meio ambiente, o café para ser classificado nesta categoria
precisa ser produzido em seu habitat natural, com a presenca de
insetos, passaros, etc, por isso sua denominacdo de eco-friendly
(OLIVEIRA; ELIAS; LESSA, 2008);

(v) fair trade: também denominado comércio justo esta categoria vincula-
se ao modo de producdo de café do comércio solidario, abrange
aspectos associados a preocupacdes sobre as condi¢cdes do trabalho
desenvolvido pelos produtores rurais em paises emergentes, que
envolve temas relacionados ao recebimento de salarios justos pelos
produtores de café, desenvolvimento de trabalho em regime
cooperativo, atividades de conscientizacdo e educacédo do consumidor,

condi¢cBes socioambientais, incluido sustentabilidade (SAES, 2008).

3.3.4. Categorias de Ondas do Café

O termo “fases” na concepcao de “ondas” foi originariamente empregado por
Toffler (1980) para denominar as varias fases ou ondas dos fendmenos civilizacéo
humana, classificadas em trés grandes categorias de ondas: (i) a primeira onda
relaciona-se ao contexto da Revolugdo Agricola; (ii) a segunda onda € atribuida a
Revolucdo Industrial; e (iii) por fim, a terceira e ultima onda pertence a era da

informacéo tecnologica.

Para Toffler (1980) cada "onda" dos fendmenos da civilizagéo, descreve uma
ideologia em particular de modo e caracteristicas préprias a fim de evidenciar sua
existéncia e justificar sua realidade. As ideologias das ondas abrangem a

complexidade das areas que a compdem em cada fase da civilizacao.

Neste contexto, um conceito similar ao de “ondas” foi desenvolvido pela
barista americana Trish Skeie para o recorte do universo de cafés em que ela atua.
Em sentido semelhante, a idealizacdo do termo “onda do café” foi empregada para
caracterizar as transformacdes sobre o processo evolutivo das fases do consumo

dessa bebida.
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Cada onda categoriza uma fase Unica imbuida de ideologias, caracteristicas,
predilecdes associadas as ideologias sobre as experiéncias associadas ao consumo
do café situadas em um contexto temporal: a primeira onda ou fase refere-se ao
crescimento em escala exponencial tanto da produg¢ao quanto do consumo, em que
€ observada uma baixa preocupacdo com a qualidade; a segunda onda esta
associada aos cafés de qualidade que sdo preparados com o auxilio de maquinas,
principalmente, as café expresso; e por fim, a terceira e Ultima onda esta relacionada
aos metodos de producdo ndo automaticas, com predominancia do modo de preparo
artesanal do café cujo objetivo principal € evidenciar as caracteristicas, nuances e
atributos singulares relacionados ao sabores do café. Essas ondas se encontrariam
sobrepostas e “extravasariam” para influenciarem o movimento da onda
subsequente (SKEIE, 2002).

(i) Primeira Onda do Café

No mundo ocidental, esta fase esta situada de 1930 a 1960. Nesta onda
dava-se maior énfase nos aspectos produtivos, disseminacdo do consumo em larga
e menor énfase nas aspectos relacionados a qualidade do café, sendo o controle
comercial exercido pelos grandes players representantes deste universo do café
(BORRELLA; MATAIX; CARRASCO-GALLEGO, 2015).

Predominou no periodo pés-guerras, a ampliacdo do consumo foi
impulsionada pela intensificacdo das atividades focadas na alta produtividade do
café que posteriormente atingiu dimensdes de grandes propor¢cdes na produgdo em
escala mundial em raz&o dos altos investimentos realizados pelas organizacdes
cafeeiras de grande porte o que propiciou que o produto fosse encontrado com

facilidade em supermercados para o consumo diario (ANDRADE et al.,2015).

(i)  Segunda Onda de Café

A cultura da cafeicultura na segunda onda originou-se das posicoes
ideoldgicas provocadas pelas pequenas cafeterias instaladas na Noruega em reagao

ao acentuado consumo de café de baixa qualidade de modo massivo. Esse
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movimento fez despertar o crescimento do interesse do oficio de baristas (ver
definicdo na pagina 67) (SKEIE, 2002).

Surge na década de 70 estimulado pelo movimento dos torrefadores de café
gue foram impulsionados pelas atividades gastronbmicas e do movimento da
alimentacdo saudavel. Dean & DelLuca e Whole Foods, cadeias de lojas
estabelecidas nos Estados Unidos sédo simbolos desta onda. Surge nesta década a
expressao "specialty coffee” ou simplesmente “café especial” que utilizada pela
primeira vez Erna Knutsen. Mais tarde esta expressao “café especial”’ foi apropriada
e adotada pela Specialty Coffee Association of America em 1982 para denominar os
cafés de alta qualidade (BROW, 2017).

A empresa multinacional Starbucks € a maior representante desta onda. A
Starbucks contribuiu para adicionar diversas palavras ao universo do vocabulario do
café, criando uma linguagem propria para os clientes dela e tornando especializada
neste complexo segmento. Além disso, essa empresa contribuiu, ainda, para
implementar uma variedade de inovacbes em termos de embalagens para este
universo (THURSTON et al.,2013).

A historia por tras da atividade de cultivar o café ndo fazia parte do universo
de conhecimento de seu do publico consumidor. A segunda fase do café concebeu
maior énfase em relacdo a experiéncia de convivio social representadas pelo café
dada suas caracteristicas relacionadas a qualidade que foram impulsionadas pelas
lojas de cafés especializadas (THURSTON et al.,2013).

Esta onda é identificada pelo predominio da automacédo do café realizada
pelas maquinas de café expresso que foram impulsionadas pelos grandes players
do setor cafeeiro. Os ambientes mais sofisticados criados fora do lar para a
utilizacdo dessas maquinas contribuiram para evidenciar os atributos da bebida a fim
de que convertesse em uma experiéncia singular de consumo, agregando valor ao
produto (SKEIE 2002; SILVA; GUIMARAES, 2012).

(i)  Terceira Onda do Café

A terceira onda é uma reacdo contraria a padronizacdo e a homogeneizacao

sobre as formas de consumo do “café especial’. Essa onda emergiu dos movimentos
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provocados por baristas noruegueses a partir de 1990 que posicionaram
contrariamente ao processo de automatizacdo de preparar o café por meio das
maguinas de café expresso. De acordo com a perspectiva desses baristas, quando o
café é preparado por essas magquinas, a bebida ndo tem mesmo brilho quando
elaborada por um profissional que busca tornar evidente a perfeicdo em cada xicara.
(SKEIE, 2002).

Esta onda buscou valorizar, principalmente, o0 modo manual do preparo do
café impulsionadas pelas crescentes transformacdes ocorridas em razdo das
mudancas nos habitos de consumo, do aumento das exigéncias dos consumidores
aliados a sofisticacdo do publico consumidor que valoriza cada vez mais
caracteristicas singulares que o café pode Ihes proporcionar. Essa onda valoriza o
preparo individual por sujeitos independentes e conscientes com questbes
socioambientais (SILVA; GUIMARAES, 2012).

Na terceira onda, o consumidor passa a ter acesso sobre informacdes do
produto, tais como: (i) origem; (ii) regides produtoras; (iii) caracteristicas do produto;
(iv) atributos de qualidade; (v) questbes socioambientais e emprego de méao-de-obra,
essas informacdes buscam valorizar mais ainda o café pelas suas caracteristicas
proprias de sabor aproximando-se as caracteristicas do produto que ja estdo

presentes no universo do mercado consumidor de vinhos (ANDRADE, et. al., 2015).

Torrefadores de café da terceira onda estdo empreendendo investimentos
com a finalidade de educarem e ensinarem o publico consumidor de café a
entenderem e apreciarem o produto como bebida de caracteristicas especiais, como
ja ocorre com outros produtos como o0 vinho e a cerveja que possuem uma ampla
gama de variedades, categorias, sabores, aromas, distintas técnicas e modos de
fabricacdo. Por meio da promoc¢ao no varejo, treinamento de varejistas, organizagao
de eventos e até mesmo integracao vertical, esses torrefadores estdo contribuindo

para insercao do café especial no varejo (THURSTON et al., 2013).

Nesta categoria € atribuido ao café uma identificagéo diferenciada, como café
especial, que o valoriza em funcdo de suas caracteristicas singulares sensoriais e 0
diferenciam do café convencional, observando-se um ciclo de descomoditizacdo do
café (ANDRADE, et al., 2015).



75

Nesta terceira onda existe um movimento denominado direct trading em que
os torrefadores compram diretamente os cafés dos produtores rurais de forma a
estabelecer relagdes comerciais diretas. A proximidade e a comunicagao direta entre
torrefadores e agricultores proporcionam: (i) a troca de experiéncias entre
compradores e fornecedores; (i) promove melhor compreensdo em relacdo as
limitacbes e as expectativas de ambos; (iii) auxilia a estruturar relacionamentos e
parcerias de longo prazo. Ademais, 0os precos praticados no mercado de cafés
especiais sdo consideravelmente maiores quando comparados aos precos
praticados pagos pelos cafés convencionais no varejo, 0 que permite que 0s
torrefadores e agricultores possam negociar contratos de fornecimento de café
diretamente (BORRELLA; MATAIX; CARRASCO-GALLEGO, 2015).

Essa abordagem direta entre torrefadores e produtores agricultores esta
provocando uma ruptura na conjuntura atual das cadeias de abastecimento de café
existentes. Compradores de café especiais podem desenvolver novas formas de
parcerias por intermédio de estabelecimento de compromissos colaborativos que
visam também definir a posicdo produtores rurais nos mercados globais
(BORRELLA; MATAIX; CARRASCO-GALLEGO, 2015).

O capitulo 4 abordard os métodos e técnicas que foram utilizados nessa

pesquisa.
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4 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo trata dos métodos e das técnicas de pesquisa que foram
empregados na investigacdo deste trabalho. Esta pesquisa pode ser classificada
como quantitativa e qualitativa descritiva com aplicacdo de questionarios e
entrevistas. Sob o ponto de vista de seus objetivos € descritiva e exploratéria, visa
compreender, sob ambas perspectivas, a parceria entre exportadores e produtores
agricolas de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas.

O método de pesquisa proposto abrange duas abordagens distintas: uma
qualitativa para exportadores de cafés especiais e a outra, quantitativa para
produtores agricolas deste mesmo produto em que foram empregadas técnicas
estatisticas para quantificacdo dos dados e intepretacdo do fendbmeno pesquisado
pela atribuigéo de significados.

Cada abordagem foi organizada da forma apresentada a seguir: (i) a primeira
secdo discrimina os tipos de abordagens para cada sujeito pesquisado; (i) a
segunda secdo detalha os critérios de sele¢cdo dos sujeitos pesquisados; (i) a
terceira secdo detalha os pré-testes; (iv) a quarta secdo pormenoriza 0S
procedimentos de coleta de dados; e (v) a quinta e Ultima se¢do descreve como 0S
dados foram analisados em cada abordagem.

E por fim, do ponto de vista dos procedimentos técnicos foram aplicados: (i) o
estudo de caso da parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés
especiais na regido do sul de Minas Gerais, mais especificamente na regidao da
Mantiqueira de Minas que contou com entrevistas estruturadas, como instrumentos
de pesquisa (Apéndice B) com o Gerente de Exportacdo e o Diretor das
organizacfes responsaveis pela exportacdo dos cafés especiais desta regido e a
aplicacdo de questiondrios, como instrumentos de pesquisa, aos produtores
agricolas (Apéndice A) desta mesma regido; (i) o modelo conceitual de parceria
estratégica entre compradores e vendedores descritos de Monczka et al. (1998); e

(iii) revisdo sistemética da literatura.
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4.1.Desenho da Pesquisa

Com o objetivo de identificar os fatores de sucesso relacionados a parceria
estratégica entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais, no
desenho da pesquisa deste trabalho foi realizada a elaboracdo de duas abordagens:
uma qualitativa para exportadores, com utilizacdo da técnica de entrevista e outra
quantitativa para produtores agricolas, com utilizacdo de questionario.

ApOs a analise dos dados com base nas respostas dos sujeitos pesquisados
foi verificada a existéncia dos fatores de sucesso relacionados a parceria entre
compradores e fornecedores. Confirmada essa presenca foi realizada a identificacéo
dos fatores de sucesso relacionados em quatro dimensdes. Para produtores
agricolas esta identificacao foi utilizada na analise estatistica exploratoria por meio
do questionario (Apéndice A). Para os exportadores esta identificacdo ocorreu por
meio de entrevistas estruturadas que buscaram explorar a razdo dos fatores de
sucesso ha parceria (Apéndice B). A Figura 2 apresentada a seguir, ilustra o
desenho da pesquisa.

Figura 2 — Procedimentos e Instrumentos Metodologic 0s da Pesquisa

Formulagéo
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Estudo de Caso

/ Coleta de Dados \\ //Sequéncias de Ahordagans\
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017).



78

4.2 . Estudo de Caso

O estudo de caso vem ganhando a preferéncia nas abordagens
metodolégicas em pesquisas cientificas de poés-graduacdo no campo do
agronegocio, conforme levantamento recente publicado no Informe Grupo de
Estudos e Pesquisas em Educacdo no Campo (Gepec) 2015.

Gil (2002) indica que este tipo de estratégia metodologica é preferencialmente
utiizada em monografias e dissertacbes de mestrado devido ao interesse dos
estudantes pela natureza exploratéria do caso estudado.

O estudo de caso engloba um dos diversos caminhos de fazer pesquisa no
campo das ciéncias sociais, geralmente é estratégia preferida quando as perguntas
"como” ou "por que" sdo feitas, quando o investigador tem pouco controle sobre
eventos pesquisados ou quando o foco investigado € fendmeno recente no contexto
da vida real. Esta estratégia surge do desejo de se compreender fendmenos sociais
complexos e permite que uma investigagcdo retenha as caracteristicas significativas
de eventos da vida cotidiana, tais como: fases individuais de vida, processos de
gestao e organizacionais (YIN, 2013).

Nas ciéncias sociais, observa-se 0 uso crescente do estudo de caso, podendo
este ser bastante util quando se quer distinguir o fenbmeno pesquisado de seu
contexto, investigar fenOmenos habituais sem limites definidos de forma clara,
manter a natureza unica do caso investigado dado; formular teorias, explicar
variaveis de determinado fendmeno em situacfes amplas e complexas (GIL, 2002).

Contudo, ndo obstante o valor e a importancia desta estratégia metodoldgica,
0 estudo de caso foi considerado no passado uma das abordagens menos
sistematicas. Entéao, a partir do final da década de 80 os pesquisadores Eisenhardt
(1989) e Yin (1994) levantaram a questdo se na pesquisa de estudos de caso a
investigacao foi conduzida rigorosamente. Esses pesquisadores apelaram por maior
rigor na investigacdo dos estudos de casos e suas recomendacgfes contribuiram
para 0 avanco desta metodologia (DUBE; PARE, 2014).

Atualmente o estudo de caso € considerado uma das estratégias mais
apropriadas para a investigagao de fendmenos reais da vida contemporanea em que
os limites entre o contexto e os fendmenos nao sao percebidos com clareza (YIN,
2013).
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Feita estas contribuicdes, o presente trabalho busca verificar se os fatores de
sucesso descritos no modelo conceitual de Monczka et al. (1998) estédo presentes na
parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais da regido da
Mantiqueira de Minas, uma vez que este tipo de relacdo de parceria nado existe
qguando se trata de commodities agricolas, em que a negociacdo € focada no preco
do produto, mas talvez essa parceria possa estar presente quando se trata de
produtos diferenciados, como é o caso dos cafés especiais. Dessa forma, sera
apresentado nas proximas secdes os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa.

4.3. Metodologia Proposta

A metodologia proposta neste estudo assemelha-se ao trabalho de Monczka
et al. (1998). Em que esses autores desenvolveram um modelo apropriado para
verificarem sob a perspectiva da empresa compradora a presenca de fatores que
estariam associados ao sucesso da parceria entre compradores e vendedores em
quatro dimensdes: (i) atributos da parceria; (i) comportamento de comunicacao; (iii)
técnicas de resolucdo de conflitos; e (iv) processo de selecdo de produtos e
fornecedores, conforme ja apresentado na Figura 1, (ver pagina 42).

Com esse proposito 0os autores acima mencionados aplicaram esse modelo
por meio de questionario apropriado a mais de 205 empresas industriais localizadas
nos Estados Unidos, Canada, México, Europa Ocidental e Australia, a fim de
conhecer a experiéncia bem-sucedida delas com seus fornecedores estratégicos no
contexto da parceria estratégica entre compradores e fornecedores.

A metodologia do presente trabalho focou no agronegdcio brasileiro e
obedecerda aos mesmos procedimentos dos referidos autores, exceto pelo fato da
investigacdo focar também na perspectiva de fornecedores representados pelos
produtores agricolas por considera-los como importantes sujeitos desta parceria.
Neste sentido, o trabalho buscou verificar a presenca de fatores associados ao
sucesso da parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais
sob ambas perspectivas no ambito da atividade exportadora.

Dessa forma, com o intuito de obter as informacdes necessérias ao
cumprimento dos objetivos deste estudo, a metodologia da investigacao foi dividida

em duas abordagens distintas: (i) uma qualitativa para exportadores; e (ii) uma
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quantitativa para produtores agricolas de cafés especiais, nas quais foram
empregados procedimentos distintos.

Tais abordagens foram efetuadas por meio de dois instrumentos igualmente
distintos: (i) primeiro foram coletados os dados dos exportadores de cafés especiais
da regido da Mantiqueira de Minas por meio de entrevistas pessoais com 0S
Gerentes de Exportacbes para as perguntas sobre relacdes de parceria com
produtores de café especiais, levando em conta suas experiéncias, conhecimentos e
envolvimento com cafeicultores; e (ii) segundo foram coletados os dados com os
produtores agricolas de cafés especiais por meio de questionario estruturado,
aplicados pessoalmente.

Buscou-se conhecer os fatores relacionado ao sucesso da parceria entre
produtores e exportadores da regido da Mantiqueira de Minas.

Obedeceu-se para a elaboracdo das questbes destinada aos produtores
agricolas a mesma sequéncia de questdes dos exportadores.

Feitos esses breves esclarecimentos, a seguir serd detalhado os
procedimentos empregados nas abordagens qualitativa e quantitativa desta

pesquisa.

4.4. Abordagem Qualitativa para Organizacdes Export  adoras
4.4.1. Critério de Selecéo

O universo de organizacOes exportadoras de cafés especiais na regiao da
Mantiqueira de Minas é muito pequeno, possui poucos exportadores e um numero
amplo de produtores agricolas.

De acordo com informacdo obtida pela Associacdo Brasileira de Cafés
Especais (BSCA), a quantidade de organizacdes que trabalham com a exportacao
de cafés especiais nesta regido é de 2 (dois) exportadores.

Como critério de selecdo, foram escolhidos os exportadores que possuem
uma relacéo de parceria com seus produtores agricolas de cafés especiais que sao
destinados a exportacao.

A fase inicial constituiu em levantar todos os exportadores da regidao que
atendessem a esses dois critérios.

Como ponto de partida verificou-se juntamente a Associacdo Brasileira de

Cafés Especiais (BSCA) quais seriam essas organizacdes, ja que a BSCA
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desenvolve em parceria com a Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdes
(Apex-Brasil), um programa destinado a exportacdo de cafés especiais que
contempla essas organizacoes.

Diante dessas informacgfes foi possivel identificar a quantidade de 2 (dois)
exportadores de cafés especiais existentes na regido para que pudessem ser
convidados a participar desta pesquisa.

A pesquisa foi aplicada a todos exportadores de cafés especiais da regido de

forma a alcangar o maximo de retorno possivel.

4.4.2. Pré-teste

ApdOs uma primeira versdo do instrumento de pesquisa é fundamental que
este seja testado por grupo de pessoas de pequeno porte representantes do publico-
alvo que sera pesquisado, com a finalidade de checar se a traducdo da escala
aplicada pode ser entendida e interpretada de forma correta pelos sujeitos a serem
pesquisados. Neste sentido, o pré-teste € um estagio importante, considerando ser
produtivo inclui-lo no processo de entrevista ou mesmo na discussdo com 0sS
participantes, a fim de se descobrir suas reac¢des sobre as instru¢des do instrumento
e posteriormente providenciar os possiveis ajustes para potencializar a validade do
instrumento (VAN WIDENFELT et al., 2005).

Dessa maneira, para a realizacdo do pré-teste foram selecionadas algumas
organizagcfes que trabalham com a exportacdo de cafés especiais. O pré-teste foi

realizado por documento impresso.

4.4.3. Coleta de Dados

A metodologia foi caracterizada como pesquisa exploratoria qualitativa em
que os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas individuais
estruturadas.

A entrevista representa um dos principais métodos de coleta de dados na
investigacdo em ciéncia sociais e desempenha importante papel tanto no meio
académico quanto em outras atividades cotidianas. A entrevista propicia a geracéo
de um ambiente de convergéncia reciproca e interativa entre pesquisado e
pesquisador que, permite a captacdo da informacdo desejada de forma imediata
sobre qualquer sujeito pesquisado sobre as mais diversas tematicas (LUDKE, M.;
ANDRE, M.E.D.A, 1988).
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Segundo Moreira (1994) as entrevistas tém sido empregadas para
estabelecer a variacao de opinides a respeito de determinado topico pesquisado ou
para se definir dimensées mais relevantes de um ou mais posicionamentos. As
entrevistas podem ser concebidas de diferentes modos: (i) estruturadas ou
padronizadas e (ii) semiestruturada ou nao-estruturadas:

(i) entrevistas estruturadas: sao constituidas de perguntas fixas semelhantes

a formuldrios em que o entrevistador segue um roteiro previamente
estabelecido, sem apresentar flexibilidade (GIL, 2002), por conseguinte
sdo mais rigorosas, sendo aplicadas quando ja se possui informacao
prévia do tema a ser pesquisado (MOREIRA, 1994);

(i) nao-estruturadas: as perguntas nao sao predeterminadas e dependem da
interagcdo social entre o pesquisador e o pesquisado, empregada para se
compreender 0s aspectos comportamentais sem fixar qualquer
categorizacao (WILDEMUTH, 2016);

(i) semiestruturadas: a formulacdo das perguntas e a sequéncia de
apresentacado ndo sdo tao rigidas, podendo ser direcionadas por meio de
um roteiro previamente elaborado, sendo mais flexiveis para modificar a
sequéncia de questdes ou incluir novas para o alcance da informacao
desejada (MOREIRA, 1994). Neste formato, o entrevistador comeca a
falar com o entrevistado com perguntas abertas com objetivo de descobrir
0 que este pensa ou experenciou sobre a tematica de interesse (FYLAN,
2005).

No presente trabalho, optou-se pela entrevista estruturada por permitir melhor
comparacao com as respostas dos produtores agricolas.

As entrevistas aos exportadores de cafés especiais foram realizadas com
perguntas fechadas planejadas para durar cerca de 1 hora e 30 minutos, cada uma,
em que as questdes foram validadas por profissionais especializados na area de
exportacao.

Os exportadores foram convidados a responder a um conjunto de 38 (trinta e
oito) questdes que visam mensurar os fatores de sucesso na relacdo de parceria
com produtores agricolas de cafés especiais, mais um conjunto adicional de 16

questOes destinadas tanto a caracterizacdo dos sujeitos quanto do envolvimento

desses na atividade exportadora.
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As entrevistas pessoais com os exportadores foram realizadas entre os dias
17 e 18 de agosto de 2017, periodo de colheita dos cafés especiais na regido, em
gue se observou haver um grande fluxo de produtores agricolas nos escritérios dos
exportadores.

Todas as questdes estdo elencadas no Apéndice B deste trabalho e estédo
divididas em 3 (trés) secdes: secdo | — caracterizacdo dos sujeitos, secéo Il -
verificacdo da importancia dos fatores de sucesso na relacdo de parceria com
produtores agricolas; secdo Il — verifica o envolvimento com a atividade
exportadora. A secao Il sera esta baseada no modelo preconizado por Monckza et
al. (1998).

4.4.4. Conducéo das Entrevistas

Antes de iniciar os trabalhos das entrevistas pessoais realizou-se uma breve
introducdo a cada entrevistado para explicar os objetivos e os propositos da

pesquisa, sendo-lhes solicitada autorizacéo para a gravacao.

4.4.5. Transcricao

Terminada cada entrevista, procedeu-se a transcricdo do que foi dito nas
respostas, de forma a capturar relacbes e dados importantes que foram

posteriormente revisados para garantir sua fidedignidade.

4.4.6. Analise e Interpretacao dos Dados

Em pesquisas qualitativas existe uma variedade de técnicas especificas que
podem ser empregadas para analisar os dados qualitativos. Dentre essas técnicas
de anélises Mayring (2002) abordou setes modos de realiza-las: (i) grounded theory;
(i) andlise fenomenoldgica; (iii) parafrase social-hermenéutica; (iv) hermenéutica
objetiva; (v) interpretacdo psicanalitica de textos; (vi) andlise tipoldgica; e (vii) analise
de conteudo qualitativa.

Para esta pesquisa optou-se pela técnica de analise de contetdo preconizada
por Bardin (1977).

Nos ultimos anos é observado o crescimento do interesse de pesquisadores

pela utilizacdo da técnica de Andlise de Conteudo (AC) na producao cientifica em



diversas areas do conhecimento com diferentes objetivos. A AC constitui uma
metodologia em que se busca descrever o conteddo emitido e interpreta-lo na
linguistica tradicional mediante uma classe sistematica de processos qualitativos ou
guantitativos de modo a possibilitar a compreensdo dos significados em nivel que
perpassa a habitual leitura (MORAES, 1999).

Representada por um conjunto de variedades de técnicas, a AC busca
descrever o contetdo verbal e ndo verbal transmitido pelo emissor comum pela
aplicacdo de técnicas sisteméticas com indicadores quantitativos ou ndo para
permitir maior inferéncia de variaveis dos conhecimentos da producao ou recepcao
dessas mensagens (BARDIN, 1977).

Essas definicdes evidenciam caracteristicas importantes da AC que buscam
examinar no texto investigado inferéncias de maneira sistematica no contexto das
ciéncias sociais empiricas, podendo haver a necessidade de tratamento estatistico
das unidades textuais (BAUER; GASKELL, 2008).

O processo de andlise de dados pela andlise de contetido é um processo de
constante reflexdo que visa extrair qual é o sentido do contetdo do texto analisado
com questdes criticas (ROSSMAN; RALLIS, 1998).

Nesta etapa de abordagem qualitativa, os dados coletados por meio de
entrevistas individuais foram submetidos a técnica de analise de conteudo de acordo
com o protocolo proposto por Bardin (1977) com objetivo de identificar os fatores
relacionados ao sucesso da parceria entre exportadores e produtores agricolas.

Neste sentido, apoOs realizacdo das transcricdes das entrevistas individuais
para a analise e interpretacdo dos dados, passos seguintes sdo demonstrados na
Figura 3 :

Figura 3 — Etapas das Analise de Conteudo

Etapa 1 - Pré-Analise

Organizar e preparar os dados para analise.

|

Definigdo de palavras-chaves e estratégias de busca.

“

Etapa 3

Anélise detalhada dos dados por meio de um processo de codificacdo.

|

Descricdo das categorias a ser apresentadas.

|

Interpretag&o do significado dos dados.

Fonte: Adaptado de Creswell (2007).
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Da Figura 3, etapa 1 - organizar e preparar os dados para analise —
compreende a fase de preparar todos os dados coletados para analise, realizando
uma leitura inicial de todo o texto, organizando os dados em diferentes tipos; etapa 2
- exploracéo da leitura dos dados — compreende a leitura propriamente dita de todo
o material obtido do texto das entrevistas, com o objetivo de captar um sentido geral
das informacdes dos entrevistados para uma reflexdo mais ampla; etapa 3 - analise
detalhada dos dados por meio de um processo de codificacdo - envolve codificar
todo o material obtido em grupos de forma a segmentar as frases ou paragrafos em
categorias tematicas definidas a priori; cada grupo corresponde as secfes definidas
nas entrevistas; etapa 4 - descricdo das categorias a serem apresentadas —
compreende discussdo dos temas abordados nas entrevistas para transmitir os
resultados da andlise; e etapa 5 - fazer uma interpretacéo do significado dos dados —
envolve captar a esséncia de conteludo expressado pelos entrevistados, de forma a
confirmar a informacao prestada pelos sujeitos pesquisados por meio de operagcdes
simples, incluindo a elaboragédo de tabelas e quadros de forma a destacar as
informacdes obtidas para a analise.

Os resultados obtidos por meio das entrevistas com os exportadores de cafés
especiais foram analisados por meio da técnica de analise de conteudo por
categoria tematica definidas a priori, de acordo o protocolo de Bardin (1977), o

delineamento e os objetivos desta pesquisa.

4.5. Abordagem Quantitativa para Produtores Agricol  as de Cafés Especiais

4.5.1. Critério de Selecéo

A populacdo de produtores agricolas de cafés especiais na regidao da
Mantiqueira de Minas € amplamente dispersa. Segundo informacdes obtidas pelas
OrganizagOes Exportadoras da regido, estima-se que existam aproximadamente 600
produtores agricolas que atuam no agronegocio dos cafés especiais nesta regiao.

Como critério de selecdo, foram identificados e selecionados para aplicacao
desta pesquisa apenas os produtores agricolas de cafés especiais da regido da
Mantiqueira de Minas que tinham algum tipo parceria com os 2 (dois) exportadores

com a finalidade de exportagéo deste produto.
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A pesquisa foi aplicada aos produtores agricolas e visou obter o maximo de

retorno possivel dos respondentes.

4.5.2. Pré-teste

O desenvolvimento de um questionario deriva de uma reflexdo sobre o
objetivo da pesquisa e dos conceitos a serem pesquisados sobre o publico-alvo, por
intermédio de um processo constante de melhorias, produto de tantos exames e
revisdes quantas forem necessarias. Uma vez validado o questionério, o instrumento
estara pronto para o pré-teste que apds revisao originada estara pronto para ser
aplicado de modo eficaz na pesquisa (BORGES-ANDRADE; PAGOTTO, 2010).

Dessa maneira, para a realizacdo do pré-teste foram selecionados tanto
agricultores que trabalham com a producéo de cafés especiais quanto profissionais
com experiéncia em exportacado, incluindo, gerentes e supervisores dessa area. Os
pré-testes foram realizados com questionarios impressos testados por especialistas
em exportagcdo e produtores agricolas de cafés especiais selecionados. Nesta
atividade também foi medido o tempo médio de resposta de 30 minutos.

4.5.3. Coleta de Dados

A metodologia é caracterizada como pesquisa exploratéria quantitativa em
que os dados primarios foram coletados por meio de questionarios em que
produtores agricolas de cafés especiais foram convidados a responder um conjunto
de 38 (trinta e oito) questdes destinadas a analisar os fatores de sucesso na parceria
entre exportadores e esses produtores agricolas na escala Likert com valores
rotulados que variam de 1 a 7, além de um conjunto de 5 questdes adicionais que
visaram a caracterizacdo dos respondentes e verificagcdo do envolvimento deles na
atividade exportadora.

As 38 (trinta e oito) perguntas acima mencionadas foram adaptadas do
modelo conceitual validado por Monckza et al. (1998), apresentado na Figura 1,
ilustrada na péagina 42 deste trabalho. Como critério de selecdo foram incluidas as
perguntas validadas pelo pré-teste que faziam sentido de serem pesquisadas para o
contexto da parceria entre exportadores e produtores agricolas da regido e

excluindo-se aquelas que nao faziam sentido.
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O questionario completo desta pesquisa encontra-se no Apéndice A e foi
dividido em 3 (secdes) que consistem de varios itens. A secéo | - visa caracterizar os
respondentes, a sec¢do Il - visa verificar o envolvimento deles com a atividade
exportadora e a secédo lll - visa analisar os fatores de sucesso da parceria entre
exportadores e produtores de cafés especiais.

Considerando a quantidade estimada de 600 produtores agricolas e dada a
dispersdo desse publico-alvo na regido da Mantiqueira de Minas, buscou-se apoio
junto as organizagbes exportadoras para atingir um numero maximo de
respondentes para que posteriormente pudesse ser realizada a analise dos
questionarios dos participantes da pesquisa.

Dada a baixa familiaridade dos produtores com questionarios eletronicos,
optou-se por trabalhar somente com questionarios impressos aplicados
individualmente, descartando-se a possibilidade eletrénica.

Inicialmente o questionario impresso foi aplicado como pré-teste a um
conjunto selecionado de produtores que contribuiram com melhorias para tornar
claro e compreensivel o instrumento aos futuros respondentes.

Duas semanas antes foi aplicado o pré-teste com uma folha de rosto que
explicava os objetivos, o compromisso, 0s contatos e as instru¢cbes para o
preenchimento da pesquisa (ver Apéndice A). As informacfes consolidadas desta

pesquisa estdo apresentadas no Quadro 1 a sequir:

Quadro 1 — Procedimentos Executados para a Coleta de Dados

Coleta de Dados Data
1. Realizacao do pré-teste 25 a 28/07/2017
2. Aplicacado dos questionarios impressos 14 a 18/08/2017 e 18 a 22/09/2017
3. Consolidacao eletrénica dos dados 26/10/2017
4. Fechamento da pesquisa 14/11/2017

ApOs o pré-teste, houve a necessidade de se alterar alguns itens da secao Ill
do questionario, o numero de questbes foi reduzido de 42 para 38 questdes. Além
disso, as questbes relacionadas ao construto técnicas de resolugdo de conflitos
foram reformulas de forma a permitir um claro entendimento das assertivas pelos

participantes da pesquisa.
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Concluido o pré-teste foram aplicados 0s questionarios impressos aos
produtores agricolas em dois periodos distintos: de 14 a 18/08/2017 (primeira
semana) e de 18 a 22/09/2017 (segunda semana).

No total foram aplicados 66 questionarios, excluindo-se 6 que nao
apresentaram respostas completas, obtendo-se nos dois periodos 60 (sessenta)
questionarios validos.

Apbs este procedimento foi realizada a consolidacéo eletrénica dos dados e

posteriormente o fechamento da pesquisa.

4.5.4. Analise de Dados

A partir da coleta de dados por meio dos 60 (sessenta) questionarios
impressos dos respondentes, incialmente, em uma primeira etapa, os dados foram
consolidados com o auxilio do software Microsoft Excel, versdo 2016.

Em uma segunda etapa, esse software foi utilizado para mensurar as
estatisticas descritivas do perfil sociodemografico, do envolvimento dos produtores
agricolas no trabalho com cafés especiais e com a atividade exportadora, conforme
descrito na secéo | e Il do Apéndice A.

Em uma terceira etapa o tratamento dos dados consolidados referentes aos
construtos constantes da secéo Ill do Apéndice A foi processado pela estatistica
multivariada com a finalidade de checar a presenca de causalidade das variaveis
observadas.

Na sequéncia a andlise para esse conjunto de variaveis foi efetivada com o
programa de andlise estatistica Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),
versao 22 para Windows.

A confiabilidade dos construtos foi estudada pelo Alfa de Cronbach, tendo
sido seguidas as recomendac¢des propostas por Hair et al (2010). De acordo com o0s
autores, o valor do Alpha de Cronbach deve ser superior a 0,70, sendo aceitaveis
valores acima de 0,60.

As varidveis em estudo (variaveis de perfil e respostas aos itens do
guestionario) foram caracterizadas através de frequéncias absolutas e relativas (em
%), uma vez que se trata de variaveis categoricas.

Para estudar as correlagdes entre os construtos foi utilizado o Coeficiente de

Correlacdo de Pearson.



89

A reduzida dimensdo da amostra com 60 respondentes, impediu a realizacéo
de Analise Fatorial Exploratéria e da utilizacdo de Modelos de Equacdes Estruturais.
Hair et al. (2010) recomendam o minimo de 5 casos por cada variavel de um
questiondrio para a realizagdo de uma analise fatorial exploratéria. Tendo o
questionario 38 questdes, seria necessaria uma amostra de pelo menos 190
respondentes (38*5) para utilizar esta técnica estatistica. Quanto aos Modelos de
Equacdes Estruturais, Kline (2011) sugere um minimo de 5 a 10 casos por
pardmetro ou uma amostra minima de 200 casos para a realizacdo desta técnica
estatistica.

Em qualquer dos casos, a amostra desta pesquisa (N = 60) ndo aconselharia

a utilizacdo destas técnicas estatisticas.

4.6.Comparacédo dos Dados da Pesquisa Quantitativa e Qualitativa

Apbs a finalizacdo das analises e interpretagfes dos dados nas abordagens
quantitativa e qualitativa para identificacdo da percepcdo dos produtores de cafés
especiais e organizacdes exportadoras sobre os fatores de sucesso associados a
relacdo desse publico pesquisado foi adotada a estrutura apresentada na Quadro 2
apresentada a seguir:

Quadro 2 - Escolhas de Decisdo para Determinar a Estratégica  de Investigacao
de Métodos Mistos

Implementacgé&o Abordagem Comparacao

Sequéncia qualitativa o
o Qualitativa _
primeiro Na interpretacéo dos

Sequéncia quantitativa - dados
Quantitativa
segundo

Fonte: Adaptado de Creswell (2002).

4.6.1. Implementacéo

A coleta dos dados qualitativos e quantitativos obedeceu duas fases
seguenciais. A sequéncia da coleta dos dados qualitativos ocorreu em primeiro lugar
com o objetivo de explorar a tematica sob a 6tica dos exportadores pesquisados em

campo. Além disso, como esta fase compreendeu um ndamero menor de
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respondentes pesquisados, pode-se finaliza-la com mais facilidade para se
prosseguir com segunda fase da sequéncia quantitativa com o objetivo de expandir

o entendimento da pesquisa com os produtores agricolas de cafés especiais.

4.6.2. Prioridade

Na escolha da estratégia em relacdo a prioridade, a técnica quantitativa ou a
qualitativa foi dado maior peso a técnica qualitativa, sendo abordado em primeiro
plano devido ao interesse do pesquisador em enfatizar a importancia dos sujeitos

qualitativos na relagao de parceria.
4.6.3. Comparacao

Os dados foram coletados em sequéncia com prioridade para a abordagem
qualitativa e posteriormente para a abordagem quantitativa. A comparacdo dos
dados oriundos de ambas abordagens ocorreu no estagio da pesquisa relacionado a
interpretacéo dos dados.

Nesta fase os dados foram comparados por meio da combinacédo de questdes
abertas (abordagem qualitativa) com as questbes fechadas (abordagem
quantitativa). A comparagao envolveu contrastar as questdes oriundas da secéao Il
do Apéndice A e B em posicbes convergentes e posicdes divergentes como
resultados apresentados na secdo “6.4 - Comparativo das Respostas dos

Exportadores e Produtores Agricolas”.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da analise de contetdo para a
abordagem qualitativa (exportadores) e da andlise estatistica para a abordagem
guantitativa (produtores agricolas).

No primeiro momento sdo apresentados aspectos gerais da pesquisa e, no
segundo momento, caracteristicas mais especificas referentes a percepcdo dos
exportadores e produtores agricolas de cafés especiais da regido da Mantiqueira de
Minas sobre os fatores de sucesso associados a relacao de parceria entre eles.

Posteriormente, este capitulo € concluido com a andlise comparativa de
ambas percepcdes, de forma a apresentar o resultado dos dados da pesquisa
qualitativa e quantitativa com base nos métodos e técnicas de pesquisa

selecionados na fundamentacgédo tedrica desenvolvida.

5.1. Abordagens Qualitativa e Quantititava

Para melhor entendimento do resultado desta pesquisa torna-se necessario
alguns esclarecimentos. Os entrevistados e as organizacfes exportadoras para as
quais os exportadores trabalham foram denominados Entrevistado A e Entrevistado
B, pertencentes a Organizacdo A e Organizacao B, respectivamente, de forma a nao
os identificar, garantindo o sigilo da informacéo de ambos, uma vez que nédo é objeto
deste estudo por em evidéncia esta informacdo, mas principalmente analisar os
fatores de sucesso da relacdo de parceria entre exportadores e produtores agricolas
de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas.

No periodo da pesquisa, compreendido entre os dias 14 a 18/08/2017 e 18 a
22/09/2017, época de colheita do café, observou-se que a proximidade e as
interacOes entre os exportadores e os produtores agricolas de cafés especiais da
regido eram constantes.

De um lado, observou-se que alguns produtores agricolas buscavam solu¢des
junto aos exportadores para aprimorar a qualidade dos cafés especiais produzidos.

Por outro lado, os exportadores estavam sempre incentivando e orientando 0s
produtores agricolas com informagfes sobre como produzirem um café especial de

melhor qualidade, sendo verificado, portanto, a existéncia de uma relacdo de
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parceria de grande proximidade entre exportadores e produtores agricolas da regiao

da Mantiqueira de Minas.

Feitos esses breves esclarecimentos, a seguir serdo apresentados a analise

dos tépicos da pequisa.

5.2. Anélise de Conteudo: Abordagem Qualitativa

5.2.1. Categoria 1: Identificacdo e Caracterizacao

dos Exportadores

Essa categoria tem como obijetivo identificar os exportadores participantes da

pesquisa de acordo com o Apéndice B apresentado neste trabalho.

Quadro 3 — Identificacdo e Caracterizacdo dos Expor tadores
Itens NUCIG.O de Entrevistado A Entrevistado B nstrumento
Sentido
Gerente de
Cargo Exportacdo e Diretor
Qualidade
= Gerente~de Gerente de
Funcéo Exportagéo e Exportacio
Qualidade portag
Idade Mais de 30 anos Mais de 30 anos
Sexo Masculino Masculino
Formagso Identificacdo Nivel Superior Nivel Superior
dos Completo Completo Entrevista
Nome da Organizagéo exportadores Organizacéo A Organizacéo B
Regido da Regido da
Localizagdo Mantiqueira de Mantiqueira de
Minas — MG Minas — MG

Tempo que trabalha com cafés
especiais

Quantidade de produtores agricolas
associados a organizagdo que
trabalham com a exportacao de cafés
especiais

Mais de 15 anos

Mais de 17 anos

Em torno de 612
produtores
agricolas

10 produtores
agricolas

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Do Quadro 3 acima, levantou-se informacdes sobre os aspectos basicos para
identificar e caracterizar os exportadores de acordo com o cargo, funcao, idade,
sexo, organizacdo, localizacdo, tempo de trabalho com cafés especiais e a
quantidade de produtores agricolas de cafés especiais associados as organizacdes
A e B que trabalham com exportacédo deste produto.

Os Gerentes de Exportagcédo entrevistados sao do sexo masculino, possuem
mais de 30 anos, nivel superior completo. O entrevistado A ocupa o cargo de

Gerente de Exportacédo e Qualidade e exerce esta mesma funcdo. Ja o entrevistado
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B ocupa o cargo de Diretor com a funcédo de Gerente de Exportacdo. Durante todo o
processo de entrevista ambos os Gerentes demonstram possuir amplos
conhecimentos e experiéncia ndo apenas sobre cafés especiais, mas também sobre
0S processos de exportacdo, bem como no relacionamento de parceria com seus
produtores agricolas para os cafés especiais que sdo destinados aos mercados
internacionais.

Em toda a regido da Mantiqueira de Minas foram identificadas duas
organizacfes que trabalham com a exportacdo de cafés especiais, denominadas
agui como Organizacao A e Organizacéo B.

A localizacdo das organizacOes € relevante, dado que a pesquisa abrange
apenas 0S municipios que integram a regido da Mantiqueira de Minas, localizada no
Sul do Estado de Minas Gerais, que reune atualmente 25 municipios, quais sejam:
Baependi, Brasépolis, Cachoeira de Minas, Cambuquira, Campanha, Carmo de
Minas, Caxambu, Conceicdo das Pedras, Conceicdo do Rio Verde, Cristina, Dom
Vigcoso, Heliodora, Jesuania Lambari, Natércia, Paraisopolis, Olimpio Noronha,
Pedralva, Piranguinho, Pouso Alto, Santa Rita do Sapucai, S&o Goncalo do Sapucai,
Sao Lourenco, Sdo Sebastido da Bela Vista e Soledade de Minas (APROCAM,
2017).

Esta regido é considerada uma das mais premiadas do Pais, na producao de
cafés especiais de alta qualidade, identificada pela indicacdo geografica na
modalidade de procedéncia, possuindo tradicdo e reconhecimento no mercado
internacional (APROCAM, 2017).

As Organizacdes A e B foram estabelecidas com o propoésito de realizar a
comercializacdo dos cafés produzidos na regido tanto no mercado externo quanto
interno com foco no desenvolvimento de cafés de alta qualidade. A razdo da
existéncia dessas organizacdes depende exclusivamente do fornecimento de café
oriundo da parceria com os produtores agricolas.

Ambas organizac¢des foram constituidas de formas distintas, sendo que uma
funciona como cooperativa e a outra como uma trading company e possuem
maneiras distintas de se relacionar com seus produtores agricolas de cafés
especiais.

Neste sentido, essa categoria alcancou o objetivo de caracterizar 0s
exportadores de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas. No Quadro 4 a

seguir sdo apresentados 0s principais resultados desta categoria.
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Quadro 4 — Principais Resultados da Categoria 1 -1  dentificacéo e
Caracterizacdo dos Exportadores

Categoria 1

() Em toda a regido da Mantiqueira de Minas foram identificados dois exportadores que
trabalham com cafés especiais pertencentes as organizagfes A e B.

(i) Ambos exportadores ocupam a funcdo de Gerentes de Exportacdo, sdo do sexo masculino,
possuem mais de 30 anos, nivel superior completo.

(i) Ambos exportadores demonstram possuir amplos conhecimentos e experiéncia ndo apenas
sobre cafés especiais, mas também sobre os processos de exportagdo, assim como no
relacionamento de parceria com seus produtores agricolas para os cafés especiais que sao
destinados aos mercados internacionais.

(iv) As Organizacdes A e B foram estabelecidas com o propdésito de realizar a comercializagcéo
dos cafés produzidos na regido da Mantiqueira de Minas tanto no mercado externo quanto interno
com foco no desenvolvimento de cafés de alta qualidade.

(v) A razdo de ser dessas organizacBes depende exclusivamente do fornecimento de café
oriundo da parceria com os produtores agricolas.

(vi) Ambas organizac®es foram constituidas de forma distintas, uma funciona como cooperativa e

a outra funciona como uma trading company.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

Do Quadro 4, destacam-se como principais pontos encontrados: (i) a
existéncia de dois exportadores de cafés na regido; (i) ambos Gerentes de
Exportacdo demonstram possuir amplos conhecimentos no negocio de exportacdo
de cafés especiais; e (ii) a existéncia de uma relacdo de dependéncia das

organizacdes exportadoras junto aos seus fornecedores de cafés especiais.

5.2.2. Categoria 2: Indicadores de Sucesso — Sucess 0 no Parceria

Essa segunda categoria tem o objetivo de apresentar informacfes mais
especificas em relagcéo aos indicadores de sucesso da parceria entre exportadores e
produtores agricolas, de acordo com os itens apresentados no Apéndice B deste

trabalho, representados pelas seguintes perguntas descritas no Quadro 5 a seguir.

Quadro 5 — Indicadores de Sucesso — Sucesso na Parc  eria

Itens Nucleo de Sentido Instrumento

1. Vocé exportador trabalha em parceria com seus
produtores agricolas de cafés especiais para resolverem | Resolugdo conjunta de

juntos problemas que podem afetar a exportacédo de cafés problemas Entrevista
especiais?
Flexibilidade dos
2. Como vocé avalia quao flexiveis sdo seus produtores | produtores agricolas
agricolas de cafés especiais aos seus pedidos feitos por no atendimento de Entrevista

vocé? pedidos dos
exportadores
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Itens Nucleo de Sentido Instrumento
N . . Esforgo dos
3. Como vocés analisam como seus fornecedores de cafés
L - o a fornecedores em
especiais se esforcam para ajudar sua organizagdo | _. .
. ~ e . -~ | ajudar os exportadores Entrevista
durante  situacbes excepcionais relacionadas a . ~
~ em situacdes
exportacao? NI
excepcionais
4. Quando um pedido é feito pelo importador, vocé confia Cumprimento de
que os fornecedores de cafés especiais sempre cumprirdo | requisitos de produto Entrevista
com os requisitos de qualidade para exportacdo feito por | para exportacéo pelos
vocé? Por favor, explique. produtores
5. Por favor, comente se seu grau de satisfacdo geral com Grau de satisfacdo
os resultados da parceria com seus principais produtores | com os resultados da Entrevista
agricolas é bem-sucedido. parceria

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

De acordo com os entrevistados A e B, excluindo-se os fenémenos da
natureza, o principal problema que hoje pode afetar a atividade exportadora de cafés
especiais da regido da Mantiqueira de Minas esta relacionado a producao de cafés
de baixa qualidade, pois a demanda para exportacdo estd centrada na producéo de
cafés especiais de alta qualidade.

Cabe lembrar que de acordo com a Specialty Coffee Association of America
(SCAA) sao denominados cafés especiais 0s que alcangcam a pontuacao igual ou
superior a 80 pontos quando submetidos a escala de avaliacdo e sistema de
classificagcdo sensorial de 100 pontos elaborada pela SCAA (ver pagina 163).
Entretanto, os exportadores da regido da Mantiqueira de Minas trabalham com uma
pontuacdo superior a pontuacdo minima indicada pela SCAA. A Organizacdo A
trabalha com cafés com pontuacdo minima de 83 pontos e a Organizacdo B trabalha
com pontuacdo minima de 84 pontos, como forma de se diferenciar os cafés
especiais produzidos na regido da Mantiqueira de Minas, ja que os cafés especiais
descritos com essas pontuacdes sdo mais dificeis de serem produzidos em outras
regides brasileiras ou mesmo por outros paises, conforme pode ser demonstrado a

seguir na fala do Entrevistado A:

Antigamente a regido da Mantiqueira de Minas produzia cafés de 80 pontos
também, mas para se diferenciar a gente tem que trabalhar com grau de
gualidade de café superior ao do mercado, pois cafés de 80 pontos, varios
paises e até mesmo o Brasil tem. O Brasil tem investido muito na area de
qualidade, entdo a qualidade tem que ser a cada ano melhor. O café de 80
pontos hoje no mercado brasileiro € muito facil de ser encontrado. Entao
guando vocé fala em produto especial ndo é sé qualidade, além da
qualidade ele tem uma histéria, mas a gente achou que 80 pontos seria um
café muito simples para uma regido da Mantiqueira de Minas
(EXPORTADOR A).
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Dessa forma, os exportadores entrevistados afirmaram que estdo
constantemente trabalhando em conjunto com os produtores agricolas de cafés
especiais da regido, de forma a aprimorarem a qualidade do produto, a fim de
evitarem a producdo de cafés de baixa qualidade, o que pode afetar a atividade
exportadora.

Neste sentido, os exportadores declararam que estdo constantemente
estimulando, incentivando, direta ou indiretamente, os produtores agricolas da
regido a produzirem um café tipo exportacdo, de melhor qualidade. Esses
ensinamentos incluem como realizar o plantio, a correcdo do solo, a irrigacao, a
colheita dos graos, a secagem e 0 pos-colheita de forma a preservar a qualidade do
café que é produzida pelo produtor.

Os entrevistados informaram que n&o s6 0 processamento e 0 manejo correto
do café garantem uma boa qualidade do produto, pois existe ainda uma
dependéncia também de outros fatores, tais como: altitude, clima e solo que
somente a regido da Mantiqueira pode oferecer por estar localizada em uma regiao
privilegiada. Aliados a esses fatores, o0 manejo, a secagem, o descascamento, a
colheita e o pos-colheita precisam ser feitos de maneira correta pelos produtores
agricolas para se obter um produto de melhor qualidade.

Os exportadores entrevistados afirmaram, ainda, que frequentemente
organizam seminarios e visitas técnicas com o objetivo de explicar, ensinar e
capacitar os produtores agricolas sobre como se produzir um café especial de
melhor qualidade com informacdes que contemplam: (i) as etapas do processo do
plantio, incluindo escolha do tipo de muda e variedade de café que sera cultivado; (ii)
instrucdo de colheita; (iii) fermentacdo; (iv) secagem; e (v) pos-colheita, podendo
estar presentes nesses eventos 0s engenheiros agronomos para auxiliarem o0s
produtores neste processo de aprendizagem. Além disso, 0s exportadores
informaram também que organizam com certa frequéncia palestras técnicas em
conjunto com a Universidade Federal de Lavras (UFLA) para esses mesmos
propasitos de melhoria da qualidade do café.

Adicionalmente, os exportadores incentivam visitas pontuais de engenheiros
agronomos as fazendas de cafés especiais dos produtores agricolas com o intuito de
melhorar o processo produtivo e o pés-colheita. Todo esse trabalho conjunto entre
exportadores e produtores agricolas visa aprimorar a qualidade do café especial que
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€ produzido na regido, de forma a evitar que a falta de café de alta qualidade possa
afetar a atividade exportadora.

Cabe destacar que todo o processo de exportacdo de cafés especiais €
realizado diretamente pelos exportadores que assumem também toda e qualquer
responsabilidade referente ao processo de exportacdo. Os produtores agricolas nao
assumem qualquer responsabilidade neste processo.

No processo de exportacdo os produtores agricolas depositam sua producao
de cafés especiais nos depdsitos dos exportadores que posteriormente séo
analisados e avaliados de acordo com uma metodologia de cafés especiais em que
€ atribuida uma pontuacdo e uma classificacdo de acordo com o atributo de cada
variedade de café.

Normalmente quando um importador deseja comprar café especial ele contata
0 exportador brasileiro que o informa sobre a qualidade, as variedades, os atributos
e a disponibilidade de cafés especiais em sacas de 60 quilos. Mediante solicitacédo
do importador sdo enviadas, via area, pequenas amostras dos cafés especiais
selecionados. Ap6s a analise e prova do produto, o importador indicara os cafés
desejados, a quantidade de sacas pretendida e o quanto pretende pagar pelo
produto. A partir deste momento, os exportadores verificam junto aos produtores
agricolas que produziram aqueles cafés se estdo de acordo com o0 preco e somente
com a autorizacdo destes, o exportador firma contrato de fornecimento com o
importador.

Em relacdo aos pedidos de cafés especiais que sdo destinados ao mercado
internacional, os exportadores consideram que o0s produtores agricolas da regiao
sdo bem flexiveis aos pedidos feitos por eles, entretanto, ressaltaram que o0s
produtores agricolas desejam que o preco ofertado pelo produto lhes agrade, pois
como estdo produzindo um café especial de alta qualidade esperam ser
remunerados pelo preco do produto, conforme pode ser verificado na resposta do
Entrevistado A:

Os produtores sdo bem flexiveis, desde que o preco lhes agrade qualquer
um é flexivel. Café hoje em dia ndo é s6 parceria, vocé tem que conseguir

remunerar o preco do produtor, se ele esta produzindo um café especial, de
gualidade boa, ele quer preco (EXPORTADOR A).

Em situacbes excepcionais relacionadas a exportacdo, os exportadores

consideram que podem ocorrer trés situacdes: (i) na primeira, o importador deseja
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comprar o café especial de uma fazenda especifica; (i) na segunda, o importador
deseja comprar o café especial de uma qualidade especifica; e (iii) na terceira, 0
importador deseja comprar o produto da amostra enviada em que ndo ha mais
estoque.

Na primeira situacdo, caso nao haja disponibilidade de estoque de café
daquela fazenda especifica no depdsito do exportador, este contatara aquela
fazenda e verificard a disponibilidade de produto. Caso a fazenda tenha a
disponibilidade do produto estes se esforcardo para atender o pedido do importador,
caso a fazenda ndo tenha mais o produto em estoque, ndo sera possivel o
atendimento do pedido.

Na segunda situacdo, se o importador deseja o produto de qualidade
especifica, segundo os exportadores, esta situacdo € mais facil de ser resolvida, pois
existe uma grande quantidade de fazendas na regido que produzem café de alta
qualidade e poderiam fornecer o produto.

Na terceira situagdo, quando o importador deseja comprar o café da amostra
enviada em que ndo ha mais disponibilidade no estoque, o exportador checara com
a fazenda que o produziu se ainda possue aquele produto e, caso tenha, o pedido
sera atendido. Caso nao tenha, buscara em seu banco de fornecedores que
possuem cafés semelhantes e recorrera a outras fazendas para atender o pedido. O
exportador informaré o importador sobre a disponibilidade de cafés semelhantes nao
pertencentes a mesma fazenda. Uma vez que o importador concorde a negociacao
sera concretizada.

Nos trés casos, 0s exportadores afirmaram que a negociacdo com seus
fornecedores de cafés especiais € muito facil de ser realizada, pois os exportadores
confiam na parceria e no vinculo contratual que mantém com seus produtores de
cafés especiais.

Segundo os entrevistados os cafés especiais destinados a exportacdo sao
regidos por requisitos de qualidade do produto que abrangem aspectos relacionados
a: (i) tamanho do gréo (tamanho da peneira); (ii) auséncia de graos defeituosos; (iii)
coloracao; (iv) prova de xicara; e (iv) aroma. No caso da regido da Mantiqueira os
entrevistados somente exportam cafés especiais com tamanho do grao acima de 16.

Quando um pedido é feito pelo importador, os exportadores confiam que seus
fornecedores cumprirdo com os requisitos de qualidade do produto para exportacao,

entretanto, alegaram que fatores climaticos podem ocorrer e afetar a qualidade do
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produto, impedindo que os requisitos de qualidade do produto para exportacao
possam ser cumpridos pelos seus fornecedores, conforme pode ser verificado nos

fragmentos dos Entrevistados A e B, respectivamente:

Posso dizer que confio que meus fornecedores com quem trabalho e tenho
parceria de relacionamento de longo prazo cumprirdo com os requisitos da
qualidade do produto, mas o fornecimento de café especial ndo vai
depender sé do trabalho do produtor agricola, pode ter algum problema
climatico que pode afetar a entrega e a qualidade do produto no contrato
gue ele tem comigo. Entdo, a gente confia na parceria com o produtor, mas
a gente nao confia totalmente se vai receber o café de qualidade ou néo,
por isso, a gente tem que estar seguro. A gente tem contrato com 0S
produtores ndo s6 para nés ficarmos protegidos, mas também o produtor
ficar protegido, a gente nao esta pensando s6 em nés (EXPORTADOR A).

Eu confio que meus fornecedores cumprirdo com os requisitos da qualidade
do produto, mas fatores climaticos podem ocorrer e afetar a qualidade do
café do produtor, a partir do momento que ele ndo tem condi¢cdes de
fornecer aquela qualidade, eu tenho que recorrer a outro, mesmo nédo sendo
da mesma fazenda que aquele importador solicitou. Eu informo o importador
sobre o problema, mas nunca a gente deixa de atender um café que um
importador solicitou (EXPORTADOR B).

Em relacdo ao grau de satisfacdo geral dos exportadores com os resultados
da parceria com seus principais produtores agricolas, os exportadores afirmaram
gue a parceria € bem-sucedida e estdo muito satisfeitos com ela. Existe uma relacéo
de dependéncia direta do trabalho dos exportadores com seus principais produtores
agricolas e por isso, os exportadores afirmaram que trabalham com seriedade para
manté-la.

Os exportadores declaram ainda que os cafés especiais possuem alta
demanda e liquidez no mercado internacional. Atualmente o desafio deles
concentra-se em aumentar o volume da produc¢ao, ainda considerado pequeno, para
atender as demandas do mercado externo.

Neste sentido, essa categoria atingiu o objetivo de conhecer a percepc¢ao dos
exportadores de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas sobre o
construto indicadores de sucesso — sucesso na parceria em referéncia. No Quadro 6
sao apresentados os principais resultados desta categoria 2.
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Quadro 6 — Principais Resultados da Categoria 2 -1  ndicadores de Sucesso
Sucesso na Parceria

(i) Os exportadores afirmaram que trabalham em parceria com seus produtores agricolas para
melhorarem a qualidade do café, a fim de evitarem que a producao de cafés de baixa qualidade
possa afetar a atividade exportadora de cafés especiais.

(i) Os exportadores declararam que seus produtores agricolas de cafés especiais sdo bem
flexiveis em relacdo aos pedidos feitos por eles, desde que sejam bem remunerados pela
producédo deles do café de alta qualidade.

(iii) Os exportadores afirmaram que seus fornecedores de cafés especiais se esforcam em ajuda-
los em situacdes excepcionais relacionadas a exportacao.

Categoria 2

(iv) os exportadores informaram que confiam que seus fornecedores cumprirdo com 0s requisitos
de qualidade do produto para exportagéo, entrentato, fatores climaticos podem ocorrer e afetar os
requisitos de qualidade do produto para exportacao.

(v) os exportadores declararam que a parceria € bem-sucedida e estdo muito satisfeitos com os
resultados desta com seus principais produtores agricolas.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

Do Quadro 6, destacam-se como 0s principais pontos encontrados: (i) o

trabalho do exportadores junto aos produtores agricolas com o propdsito de

aprimorar a qualidade do produto; (i) a existéncia de flexibilidade nos pedidos de

cafés especiais feitos aos produtores agricolas destinados ao mercado internacional;

(i) a existéncia de confianca dos exportadores em seus produtores agricolas

parceiros; (iv) a declaracdo da satisfacdo dos exportadores depositada no esforco

conjunto dos produtores em auxiliar em situagdes excepcionais; (vi) a confianca dos

exportadores em seus fornecedores; e (v) a existéncia de elevado grau de satisfacéo

dos exportadores com seus principais fornecedores de cafés especiais.

5.2.3. Categoria 3: Atributos da Parceria — Confian  ¢a, Coordenacgéo,
Comprometimento e Interdependéncia

Essa terceira categoria tem como objetivo apresentar informacdes mais

especificas em relagcdo aos atributos da parceria, relacionados a confianca, a

coordenacdo, ao comprometimento e a interdependéncia que foram captadas dos

exportadores de acordo com os itens apresentados no Apéndice B deste trabalho,

representados pelas seguintes perguntas descritas no Quadro 7 a segulir.

Quadro 7 — Atributos da Parceria — Confianca, Coope  racdo, Comprometimento e

Interdependéncia

Itens

Nucleo de Sentido Instrumento

Confianca
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Itens Nucleo de Sentido Instrumento

1. Vocé confia que esta parceria com os produtores agricolas . -
3 L . P - Parceria benéfica .
de cafés especiais é benéfica para o negdcio de vocés? Em L Entrevista
. . ~ para o negdécio
caso afirmativo, por qué?

2. Vocé exportador considera que ndo tem uma parceria justa
com seus principais produtores agricolas? Por favor, Parceria justa Entrevista
comente.

3. Vocé considera que sua parceria com o0s produtores

. . . « Parceria harménica Entrevista
agricolas é marcada por alto grau de harmonia, por qué?

Cooperacao

4. Por favor, como vocé avalia se sua parceria € bem- "
Cooperagéo na

sucedida em negécio em termos de cooperacdo com seus . Entrevista
principais produtores agricolas. parcera
Comprometimento
5. Por favor, poderia comentar seu grau de comprometimento
sobre os seguintes itens: Comprometimento
e« Compromisso de tempo de sua equipe de negocios com tempo na
com os produtores agricolas; equipe, no
* Realizagdo de investimentos no treinamento de seus treinamento de .
) Entrevista
fornecedores; fornecedores,
* Realizagdo de investimentos de capital em seus investimentos de
fornecedores; capital diretos em
e Investimentos diretos em moeda nacional em seus seus fornecedores

fornecedores.

Interdependéncia

1. Seria facil terminar sua parceria com seus produtores
agricolas de cafés especiais e estabelecer novas parcerias | Término da parceria Entrevista
com outros produtores? Por qué?

2. O tempo para vocé estabelecer novas parcerias com | Tempo estabelecer

; ; N . Entrevista
produtores agricolas seria extremamente longo? Por qué? novas parcerias
3. O custo para estabelecer nova parceria com outros Custo para
produtores agricolas seria extremamente elevado? Em estabelecer novas Entrevista
caso afirmativo, por qué? parcerias

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

Os exportadores entrevistados confiam que a parceria com os produtores
agricolas é muito benéfica para o negdcio deles, pois acreditam que trabalho
colaborativo é benéfico para ambos os lados. Além disso, a atividade exportadora de
cafés especiais, os importadores estdo pré-dispostos a pagarem mais pelo café de
alta qualidade, o que gera maior rentabilidade tanto para os exportadores quanto
para os produtores agricolas, propiciando uma relacdo ganha-ganha em que os dois
lados na parceria sdo beneficiados e se obtém melhores resultados financeiros,
guando comparado com o café commaodity.

Segundo o0s exportadores, para que se possa ter sucesso nesta parceria é
primordial ter confianca em seus produtos agricolas. Constitui-se em uma etapa
inicial para que possa buscar outros atributos da parceria. A confianga constitui-se

um dos principais pilares de maior importancia na parceria entre exportadores e
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produtores agricolas. Dessa forma, os exportadores buscam trabalhar nesta parceria
com os produtores em que confiam.

Dadas as condigcbes favoraveis da regido da Mantiqueira de Minas
relacionadas ao clima, ao solo e a altitude, qualquer produtor agricola pode produzir
café de qualidade, entretanto, de acordo com os exportadores ndo adianta somente
produzir um café especial de alta qualidade para estabelecer uma parceria, estes
buscam além da qualidade perfis de produtores de sua confianga para que possa
ser estabelecida uma relagéo de longo prazo.

Exportadores consideram que a parceria com seus produtores agricolas esta
baseada na confianca. O Entrevistado B fez o seguinte relato:

Eu acho muito boa essa parceria com os produtores agricolas. Essa
parceria baseia-se muito em confianca, a parceria forte com os produtores
vem por trds de uma confiangca, o produtor agricola confia em nosso

trabalho e eu confio que esta parceria € muito benéfica para nosso negécio
(EXPORTADOR B).

Ambos exportadores afirmaram que confiam que a parceria com 0S
produtores agricolas de cafés especiais € muito benéfica para o negdcio deles. A
confianca em seus produtores agricolas permitiu aos exportadores iniciar o trabalho
de viajar para outros paises: Estados Unidos, Coreia do Sul, Japdo, Australia e
Inglaterra a fim de mostrarem os cafés especiais produzidos na regido e possibilitar
a abertura de novos mercados de exportacdo. Para surpresa de ambos
exportadores, muitos desses mercados visitados, ja conheciam os cafés produzidos
na regiao. Ambos exportadores declararam que apés essas viagens, os pedidos de
Importagdo apresentaram elevados crescimentos.

Quanto a ndo equidade na parceria, 0s exportadores possuem uma posi¢cao
contraria a questao e consideram que tém uma parceria justa com seus produtores
agricolas, pois buscam remunera-los de acordo com a qualidade do café produzido,
atendé-los bem e presta-los toda ajuda que € necessaria desde a producdo a
comercializacao do produto.

Ambos exportadores tém um relacionamento muito proximo com seus
produtores agricolas, sendo que a maioria dos produtores tém um elevado grau de
aceitacéo de sugestdes e incentivos de melhoria oferecida pelos exportadores. N&ao
foi relatado pelos exportadores dificuldades encontradas no relacionamento com 0s

seus produtores agricolas.
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A parceria entre exportadores e agricultores da regido € marcada por alto
grau de harmonia, os entrevistados afirmaram que buscam: (i) prestar um bom
atendimento aos produtores; (ii) ter uma boa relacéo de trabalho com eles; (iii) gerar
mais confianca no trabalho com os produtores; (iv) valorizar o trabalho dos
produtores; e (v) adotar medidas para que os produtores se sintam satisfeitos na
parceria. Observe o relato do Entrevistado A:

O meu futuro, o meu trabalho depende dos produtores agricolas, entdo a
partir do momento que eles ndo estdo contentes, isso pode significar um

grande problema para mim. Por isso, eu prezo pelo alto grau de harmonia e
satisfacdo de nossos produtores (EXPORTADOR A).

Em termos de cooperacdo, os exportadores avaliaram que a parceria com
seus principais produtores agricolas € bem-sucedida nos negécios. Os exportadores
sdo unanimes em afirmar que existe, na percepcao deles, um espirito de cooperacéo
mutua orientado aos negocios da atividade exportadora, de forma que os dois lados
cooperam entre si para melhor alcangcarem seus objetivos.

Ha, portanto, um claro entendimento e envolvimento dos produtores agricolas
com 0 negocio de exportagdo, os produtores estdo pré-dispostos e receptivos a
cooperar com 0s exportadores para alcangcarem seus objetivos de desempenho dos
negocios, de forma que os dois lados ganhem na parceria.

De acordo com Freeman e Liedtka (1997), cooperando entre si, as partes
interessadas motivadas pelos negoécios criam continuamente novas fontes de valor.
A beleza do trabalho cooperativo é que este pode ser feito de forma continua e néao
destrutiva. Um ciclo continuo de cooperacdo pode criar valor e aumentar o bem-
estar das partes interessadas.

Neste trabalho cooperativo, 0s exportadores desenvolvem em conjunto com
0s produtores agricolas uma acado denominada: direct trading que visa aproximar os
produtores agricolas da regido com seus importadores por meio de visitas as
fazendas produtoras. Nesta acdo, os torrefadores realizam as negociacdes de
compras diretamente com os produtores agricolas com o objetivo de aproximar os
produtores agricolas dos importadores por meio de estabelecimento de relagbes
diretas de comeércio, conforme indicado na terceira onda do café deste trabalho.

O Exportador A afirmou que atualmente 100% de seus importadores vem ao

Brasil visitar as fazendas que os produziram e o Exportador B afirmou que a maioria
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de seus importadores também vém visitar as fazendas produtoras na regido da
Mantiqueira de Minas.

De acordo com os exportadores, hoje o importador de cafés especiais nao
busca apenas um café de alta qualidade, ele busca também: (i) conhecer a origem
do produto; (ii) quem € o produtor responsavel pelo café e a qual familia pertence;
(iv) a historia de producao daquele café.

Segundo o Exportador B, a partir do momento em que o importador conhece
a origem do café e sua histéria, sente mais seguranca de comprar o café de uma
fazenda especifica. O importador também verifica se a fazenda presta um trabalho
correto em relacdo aos aspectos socioambientais e ao respeito as leis trabalhistas.

Quanto ao grau de compromisso de tempo das equipes de negécios dos
exportadores com os produtores agricolas, os exportadores afirmaram que é dificil
mensurar a quantidade de tempo, mas que suas equipes estdo altamente
comprometidas com os produtores e que estdo, com muita frequéncia, atendendo e
prestando assisténcia aos produtores.

Esse compromisso de tempo das equipes de negdcios dos exportadores com
os produtores agricolas € realizado por meio de conversas diarias, conforme pode
ser demonstrado em uma das falas do Exportador A:

Claro que eu ndo encontro todos os produtores no mesmo dia, mas nés
estamos sempre em contato com o0s produtores agricolas que vem aqui

diariamente em nossos escritérios, me trazer alguma noticia ou esclarecer
davidas (EXPORTADOR A).

De um lado, existe uma frequente procura dos produtores agricolas a equipe
de negdcios dos exportadores em seus escritérios, seja para levar ao conhecimento
deles alguma noticia em relagdo ao café que esta produzindo, sobre o quanto de
café conseguirdo produzir, se houve alguma problema com a producdo, ou mesmo
para tratar de diversos assuntos, tais como: esclarecer duvidas sobre como: (i)
melhorar a qualidade de café que sera exportado; (ii) saber qual € o momento certo
da colheita do café de forma a manter a qualidade do produto; (iii) saber como
realizar a secagem correta do produto; (iv) sugestdes para aquisicao de produtos
agricolas para lavouras de cafés; e (v) conhecer o pais de destino de exportacdo do
café produzidos por eles.

Por outro lado, a equipe de negdcios dos exportadores estd comprometida

com o0s produtores agricolas, encorajando-os, incentivando-os, orientando-os a
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produzirem um café da melhor qualidade ou mesmo estimulando-os a participarem
de concurso de qualidade do café.

Morgan e Hunt (1994) consideram que esse compromisso de tempo com 0
parceiro em um relacionamento continuo é tdo importante que garante o maximo de
esforcos para se manter esta relacdo valiosa, isto é, as partes comprometidas
acreditam que o relacionamento vale a pena ser trabalhado para garantir que o
relacionamento permaneca indefinidamente e estejam dispostas a trabalhar para
manté-lo.

Os exportadores investem no treinamento de seus produtores agricolas.
Estes treinamento se referem a orientacdes, a ensinamentos, a capacitaces, a
organizacdo de semindrios e a visitas técnicas aos produtores com o objetivo de
treina-los a como produzir um café de melhor qualidade com informacdes que vao
desde as etapas do plantio até colheita e pés-colheita.

Quanto a realizacdo de investimentos de capital e de investimentos diretos
em moeda nacional em seus produtores agricolas, os exportadores afirmaram que
nao é objetivo deles realizarem esses tipos de investimentos.

Em relacdo ao término da parceria com o0s atuais produtores agricolas, 0s
exportadores afirmaram que seria dificil termina-la e estabelecer novas parcerias
com outros produtores, pois 0 tempo para se estabelecer novas parcerias é
extremamente longo. Os exportadores informaram que esse tempo pode durar 10
anos ou mais, pois o0s exportadores indicaram que ndo se trata apenas do
fornecimento de café especial, mas da constru¢cdo de um relacionamento de longo

prazo, conforme pode ser demonstrado na fala do Exportador A:

Eu estou falando de dez anos, mas pode ser que seja mais, o tempo para
estabelecer a parceria com produtores de cafés especiais. A regiao
Mantiqueira de Minas comecou em 2000, entdo sdo 17 anos para ela ser
reconhecida, mas para a gente trabalhar com exportacdo, o trabalho iniciou
entre 2005 a 2006, entdo se a gente contar sdo 11 anos, entdo é muito
tempo (EXPORTADOR A).

O exportador B seguiu nessa mesma linha de pensamento do Exportador A,
segundo ele, quando se trabalha com cafés especiais, tem que se pensar no
relacionamento de parceria de longo prazo porque os relacionamentos demoram

para serem estabelecidos, conforme pode ser verificado na fala dele:
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Se eu terminasse minha parceria com meus atuais produtores agricolas, eu
demoraria, mais de 10 anos para estabelecer novas parcerias, porque 0s
relacionamentos com os produtores sdo de longo prazo e demoram muito
para serem estabelecidos (EXPORTADOR B).

Nesse processo de construcdo continua da parceria com o0s produtores
agricolas, os exportadores realizam o estudo sobre a fazenda, o acompanhamento
dos investimentos feitos pela fazenda em relacdo a producdo e a qualidade do
produto, a fim de verificarem se a fazenda tera condi¢cdes de oferecer um produto de
qualidade e manter uma relac&o de parceria com os exportadores de longo prazo.

Consoante com as respostas dos exportadores, o custo para estabelecer
novas parcerias com outros produtores agricolas € elevado, pois para se produzir
café especial, os custos de producdo sdo maiores do que os do café convencional e
requer que sejam feitos investimentos: (i) na adequacao da infraestrutura da fazenda
que inclui aquisicbes de maquinarios especializados; como secadores ou
despolpadores, estes equipamentos podem ter custos elevados; (ii) investimentos
em mao-de-obra qualificada; (iii) investimentos de trabalho de marketing para a
fazenda ou sitio, além de mudancas que abrangem: (i) a escolha da area a ser
plantada; (ii) a variedade do café a ser plantado; e (iii) mudancas no processo de
plantio e do manejo.

Segundo os exportadores, ainda que a fazenda possua plantacdes de café de
boa qualidade, esta qualidade podera ser prejudicada se a fazenda néo tiver uma
infraestrutura preparada para manter a qualidade do café especial.

Além disso, o Exportador A acrescenta que quando um sitio ou fazenda esta
iniciando na atividade de producdo de cafés especiais, hd necessidade de se
desenvolver um trabalho de marketing para a nova fazenda ou sitio, a fim de contar
a historia dela na producdo daquele café, inseri-la no contexto do mercado que
também tem um custo elevado, tornar o produto dela conhecido a fim de que o
importador possa realizar novos pedidos e pagar mais pela marca. Entdo, o trabalho
de marketing representa uma acao de grande importancia neste contexto, sendo
necessario que seja muito bem feito, conforme pode ser notado nesta fala do
Exportador A:

Hoje se vocé pensa em café especial vocé tem que pensar ndo sé no Brasil,
mas no mundo inteiro, pois temos clientes no mundo inteiro, vocé tem que
comecar a fazer o marketing em cima da fazenda, entdo a fazenda precisa
fazer este esforco, para se tornar referéncia ndo s6 na minha organizagao

como exportadora, mas também para o mercado internacional, para o
cliente que estd comprando o café desta fazenda ou sitio. Este trabalho de
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marketing € importante para tornar o produto conhecido, para que
posteriormente o importador volte a comprar aquele produto, para que
possa pagar melhor por aquele café (EXPORTADOR A).

Neste sentido, essa categoria atingiu o objetivo de conhecer a percepc¢ao dos

exportadores de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas sobre o

construto: Atributos da Parceria - confianga, cooperagdo, comprometimento e

interdependéncia. No Quadro 8 s&o apresentados 0s principais resultados desta

categoria 3.

Quadro 8 — Principais Resultados da Categoria 3 - A tributos da Parceria: Confianga,

Cooperacao, Comprometimento e Interdependéncia

Categoria 3

(i) Os exportadores afirmaram que confiam que a parceria com os produtores agricolas de cafés
especiais é benéfica, pois acreditam que trabalho colaborativo é benéfico para ambos os lados.
Além disso, consideram que a confianca na parceria € primordial e constitui-se em uma etapa
inicial para que possa buscar outros atributos da parceria, representando um dos principais
pilares de maior importancia na parceria com seus produtores agricolas.

(i) Os exportadores consideraram que tém uma parceria justa com seus principais produtores
agricolas, pois buscam remunera-los de acordo com a qualidade do café produzido, atendé-los
bem e presta-los toda ajuda que é necessaria.

(iii) Os exportadores consideraram que a parceria com seus 0s produtores agricolas € marcada
por alto grau de harmonia, pois buscam: (i) prestar um bom atendimento aos produtores; (ii) ter
uma boa relacédo de trabalho com eles; (iii) gerar mais confianca no trabalho com os produtores;
(iv) valorizar o trabalho dos produtores; e (v) adotar medidas para que os produtores se sintam
satisfeitos na parceria.

(iv) Os exportadores avaliaram que, em termos de cooperacdo, a parceria com seus principais
produtores agricolas é bem-sucedida nos negoécios, pois existe um espirito de cooperacdo mutua
orientado aos negécios da atividade exportadora de forma que os dois lados cooperam entre si
para melhor alcancarem seus objetivos de desempenho dos negécios, de forma que os dois
lados ganhem na parceria.

(v) Os exportadores possuem alto grau de comprometimento (i) com o tempo de sua equipe de
negécios, pois estao o todo tempo atendendo e prestando assisténcia aos produtores por meio de
conversas diarias e (ii) com o treinamento de seus produtores agricolas no que se refere a
orientacdes, ensinamentos, capacitacfes, organizacdo de seminarios e visitas técnicas aos
produtores, com 0 objetivo treina-los a como produzir um café de melhor qualidade com
informacdes que vdo desde as etapas do plantio até colheita e pés-colheita. Entretanto, néo
possuem comprometimento com a realizagdo de investimentos em capital ou investimentos
diretos em moeda nacional em seus fornecedores.

(vi) Os exportadores consideraram que seria dificil terminar a parceria com seus produtores
agricolas de cafés especiais e estabelecer novas parcerias com outros produtores, pois o tempo
para se estabelecer novas parcerias € extremamente longo, pois ndo se trata apenas do
fornecimento de café especial, mas da construcao de um relacionamento de longo prazo.

(vii) Os exportadores consideraram que o tempo para vocé estabelecer novas parcerias com
produtores agricolas é extremamente longo, levaria em torno de 10 anos ou mais.

(viii) Os exportadores consideraram que 0 custo para estabelecer nova parceria com outros
produtores agricolas seria extremamente elevado, pois para se produzir café especial, os custos
de producdo sdo maiores do que a do café convencional e requer que sejam feitos investimentos
em adequacdo (i) na adequacéo da infraestrutura da fazenda que inclui aquisicdes maquinarios
especializados; como secadores ou despolpadores, estes equipamentos podem ter custos
elevados; (ii) investimentos em mao-de-obra qualificada; (iii) investimentos de trabalho de
marketing para a fazenda ou sitio, além de mudangas que abrangem: (i) a escolha da area a ser
plantada; (ii) a variedade do café a ser plantada; e (iii) mudancas no processo de plantio e do
manejo.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).
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Do Quadro 8, destacam-se como 0s principais pontos encontrados: (i) o
reconhecimento da confianca pelos exportadores no beneficio que a parceria com os
produtores agricolas proporciona; (i) a declaracdo dos exportadores sobre a
existéncia de uma parceria justa e harmdnica com seus produtores agricolas; (iii) a
afirmacdo dos exportadores sobre investimento de tempo e treinamento de seus
produtores agricolas com o propdésito de aprimorar a qualidade do produto; e (iv) o
longo periodo de tempo e o0 custo para se estabelecer novas parcerias com 0S

produtores agricolas.

5.2.4. Categoria 4: Comportamento na Comunicacdo —  Qualidade da
Informacéao, Participacao da Informacdo e Compartih  amento de
Informacao

Essa quarta categoria tem como objetivo apresentar informacbes mais
especificas em relacdo ao comportamento na comunicacao relacionados a qualidade
da informacao, a participacdo da informacdo e ao compartiihamento de informacéo
que foram captadas dos exportadores de acordo com os itens apresentados no
Apéndice B deste trabalho, representado pelas seguintes perguntas descritas no

Quadro 9 a seguir.

Quadro 9 — Comportamento na Comunicacao — Qualidade da Informacao,
Participacdo da Informacao e Compartilhamento de In ~ formacao

Itens Nucleo de Sentido  [nstrumento
Qualidade da Informacao
1. Em que medida vocé acredita que sua comunicagdo com Qualidade da Entrevista
seus produtores agricolas é: oportuna, precisa, informacéo
adequada, completa e crivel
Participacdo da Informacéao
1. Vocé busca informacdes sobre seus fornecedores de cafés inf BUSEa de b .
especiais? Por favor, comente. n (f)rmagoes sobre Entrevista
ornecedores
Participacdo dos
2. Como seus fornecedores de cafés especiais para fornecedores no
exportacao participam em suas atividades de planejamento planejamento e de Entrevista
e de definicdo de metas? definicdo de metas
dos exportadores
Participacdo dos
exportadores no
3. Vocé participa de atividades de planejamento e definicdo de planejamento e de .
; L Entrevista
metas com seus produtores agricolas? definicdo de metas
dos produtores
agricolas
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Itens Nucleo de Sentido  [nstrumento
L . . ~ Sugestdes de
4. Vocé incentiva seus produtores agricolas com sugestdes de : .
. : : melhoria aos Entrevista
melhoria? Em caso afirmativo, como? -
produtores agricolas
5. Vocé adota medidas para a manutencdo da parceria com Medidas de
seus principais fornecedores de cafés especiais? Em caso manutencdo da Entrevista
afirmativo, o que faz? parceria
Compartilhamento de Informacéo
R . . ~ ‘L Compartilhamento de
1. Vocé compartiiha informacdes sobre seu negécio de | ~
~ . e informagdes sobre o .
exportacdo de cafés com seus principais produtores P Entrevista
. negécio de
agricolas? Por favor, comente. ~
exportacdo
Lo . . Compartilhamento de
2. Seus principais produtores agricolas compartilham . ~ .
; ~ ~ ; informacdes dos Entrevista
informacdes deles com vocé? Pode comentar sobre isto? .
produtores agricolas
Informacdo com
3. No6s informamos nossos produtores agricolas com | antecedéncia sobre .
A - ; Entrevista
antecedéncia sobre necessidade de mudangas? necessidades de
mudancas
4. Nesta parceria com os produtores agricolas, vocé espera Fornecimento de
que qualquer informacdo que possa ajudar a outra parte informacéo para Entrevista
possa ser fornecida. Por favor, comente. ajudar a outra
5. Seus principais produtores agricolas lhe mantém Informacao sobre
informados sobre questdes que podem afetar seu negécio. | questdes que podem Entrevista
Por favor, comente. afetar o negdcio

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

Exportadores e produtores agricolas da regido da Mantiqueira estdo em
constante contato, a comunicacao direta entre ambos ocorre com muita frequéncia,
0S contatos com o0s produtores sao realizados diariamente. Os exportadores
reconhecem a importancia que a qualidade da informacdo representa para a
colaboracdo estratégica com seus produtores e cuidam para que as mensagens
transmitidas sejam claramente entendidas pelos produtores, a fim de evitar possiveis
erros de interpretagbes ou mal-entendidos. Os exportadores buscam sempre
transmiti-las de forma completa e com credibilidade, estdo o0 todo tempo
esclarecendo duvidas dos produtores e consideram que as mensagens passadas
aos produtores sdo oportunas, precisas, adequadas, completas e crediveis. A
comunicacédo direta e continua entre exportadores e fornecedores proporcionam: (i)
mais transparéncia em toda a cadeia; (ii) fornecem incentivos aos agricultores para o
crescimento e processamento de um café de melhor qualidade, visando desenvolver
um modelo de negécios sustentado. Esse ponto corrobora com o identificado na
literatura sobre qualidade da comunicacdo (BORRELLA; MATAIX; CARRASCO-
GALLEGO, 2015).



110

Em relacdo a busca de informacbOes sobre seus fornecedores de cafés
especiais, os exportadores informaram que realizam esta busca e tem como
principais objetivos: (i) saber o quanto os fornecedores estdo produzindo de café; (ii)
se a gqualidade do café dos fornecedores esta sendo melhorada; (iii) qual sera o
volume de producéo de café em sacas dos fornecedores; (iv) se os fornecedores
terdo alguma dificuldade na producdo de café; (v) se os fornecedores terdo
condicdes de cumprir com suas entregas de cafés.

Embora haja uma forte dependéncia dos exportadores sobre a qualidade do
café produzido pelos produtores agricolas de forma a influenciar em praticamente
100% das atividades de planejamento e atingimento de metas dos exportadores.
Ainda néo existe um trabalho conjunto em que exportadores e produtores agricolas
participem de atividades de planejamento e definicdo de metas em conjunto.

Quanto as sugestbes de melhoria, os exportadores estdo frequentemente
incentivando os produtores agricolas com melhorias. Essas melhorias referem-se a
produzir um café de melhor qualidade, conforme indicado na categoria 2 deste
estudo.

Em relacdo a adocdo de medidas para a manutencdo da parceria com seus
principais fornecedores de cafés especiais, 0s exportadores afirmaram que adotam
diversas medidas para manutencdo da parceria, dentre essas medidas estdo: (i)
remunerar bem os produtores pela producéo de cafés de qualidade; (ii) buscar obter
melhor preco para o café dos produtores; (iii) atender bem os produtores; (iv) prestar
assisténcia que os produtores precisam para produzir um produto de qualidade; (v)
nunca privar os produtores de escolher outro mercado de destino de exportacao; (vi)
realizar manutencdo da fidelidade dos produtores; (vii) conquistar a confianca dos
produtores por meio do trabalho desenvolvido pelos exportadores; (viii) valorizar o
trabalho dos produtores; e (ix) adotar medidas para que os produtores se sintam
satisfeitos.

Existe uma procura dos produtores agricolas aos exportadores para saberem
qual sera o destino do café produzido. Normalmente quando isso acontece 0s
exportadores avaliam a qualidade de café apresentado e informam aos produtores o
que eles poderéao fazer com aquele(s) produto(s), se tera como destino 0 mercado
nacional ou internacional.

Quanto ao compartilhamento de informac¢des dos exportadores com seus

principais produtores agricolas sobre exportacdo de cafés especiais. Os
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exportadores afirmaram que esse compartihamento existe e, € centrado nas
informacdes sobre o produto. Dessa forma, os exportadores compartilham com os
produtores agricolas informacdes sobre: (i) o tipo de café dos produtores que foram
depositados nos armazéns dos exportadores; (ii) pais(es) destinos de exportacdo do
produto; (iii) qual foi o importador que adquiriu o produto; (iv) qual foi o tipo de café e
qguando foi(foram) enviado(as) as a(s) amostra(s) de café aos importador(es); (v) se
amostras de café servirdo para exportagdo ou se os produtos serdo comercializados
no mercado interno. Além disso, avaliam o mercado de compra do cafés especiais e
informam aos produtores se 0 momento € adequado para venda do produto ou se &
necessario esperar um momento mais rentavel para vendé-lo.

Com relacdo ao compartilhamento de informagdes dos principais produtores
agricolas com seus exportadores, estes afirmaram que este compartiihamento é
centrado em torno de informacdes sobre o produto. Normalmente os produtores
agricolas compartilhnam os procedimentos utilizados para a producéo do café: (i) se
foi desenvolvido de algum trabalho especifico; (ii) se foi adotado algum procedimento
para melhorar a qualidade do café; e (iii) se foi feito algum teste de fermentacéo para
diferenciar algum lote de café que resultou em uma qualidade especifica.

Os exportadores declararam que informam com antecedéncia seus
produtores agricolas sobre necessidades de mudancas. Este procedimento ocorre
com frequéncia e abrange ndo somente questbes relacionadas a qualidade do
produto, mas também outros problemas que podem afetar o café, por exemplo: (i)
quando o produtor coloca lenha verde no secador e a fumaca passa para o café; (ii)
guando se encontra alguma substancia estranha no lote do café; ou (iii) quando o
café apresenta problema de umidade. Os exportadores também orientam os
produtores agricolas para que esses problemas nao sejam repetidos.

Na parceria com os produtores agricolas de cafés especiais da regidao da
Mantiqueira, os exportadores esperam que qualquer informacgao que possa ajuda-los
seja fornecida por seus produtores.

Nesta parceria os produtores agricolas mantém os exportadores informados
sobre questdes que podem afetar o negocio deles. Normalmente essas informacoes
que podem afetar a exportacdo estdo relacionadas ao produto. Neste sentido, os
produtores agricolas mantém os exportadores informados sobre: (i) aumento ou
diminuicdo do volume de producao; (iii) problemas relacionados a quantidade de

sacas produzidas; (iv) problemas relacionados a fatores climaticos que podem afetar
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a producdo; (v) problemas referentes ao tamanho de gréo e outros relacionados a
qualidade do produto que pode afetar a comercializacao do café.

De acordo com os exportadores entrevistados seus principais produtores
agricolas os mantém informados sobre quaisquer questdes que possam afetar o
negocio deles, pois tém uma relacdo muito aberta e transparente com seus
produtores agricolas. A medida que v&o surgindo os problemas, os exportadores
realizam conversas pontuais com seus produtores agricolas para tratarem dos casos
especificos.

Neste sentido, essa categoria atingiu o objetivo de conhecer a percepc¢ao dos
exportadores de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas sobre o
construto: Comportamento na Comunicagdo — Qualidade da Informacéo,
Participacédo da Informagcdo e Compartilhamento de Informacdo. No Quadro 10 sao

apresentados os principais resultados desta categoria 4.

Quadro 10 — Principais Resultados da Categoria4 -  Comportamento na Comunicacao
— Qualidade da Informacéo, Participacdo da Informa¢ 4o e Compartilhamento de
Informacéo

(i) Os exportadores consideraram que comunicacdo com seus produtores agricolas é: oportuna,
precisa, adequada, completa e crivel, pois cuidam para que as mensagens transmitidas sejam
claramente entendidas pelos produtores parceiros a fim de evitar possiveis erros de
interpretacdes ou mal-entendidos, buscando sempre as transmiti-las da melhor forma possivel e
esclarecendo duvidas dos produtores sempre gue necessario.

(i) Os exportadores informaram que realizam a busca de informacdes sobre seus fornecedores
de cafés especiais na regido da Mantiqueira. Esta busca tem como principais objetivos: (i) saber o
quanto os fornecedores estdo produzindo de café; (ii) se a qualidade do café dos fornecedores
esta sendo melhorada; (iii) qual sera o volume de producao de café em sacas dos fornecedores;
(iv) se os fornecedores terdo alguma dificuldade na producéo de café; e (v) se os fornecedores
terdo condicfes de cumprir com suas entregas de cafés.

(i) Os produtores agricolas de cafés especiais ainda ndo desenvolvem atividades de
planejamento e de definicdo de metas com seus exportadores.

(iv) Os exportadores afirmaram que ndo participam de atividades de planejamento e definicdo de
metas com seus produtores agricolas.

(v) Os exportadores declararam gque estdo constantemente incentivando, direta ou indiretamente,
os produtores agricolas da regido a produzirem um café, tipo exportacao, de melhor qualidade.
Diretamente por meio de semindrios, visitas técnicas ou mesmo pelo contato diario com os
produtores ou indiretamente por de palestras técnicas em conjunto com a Universidade Federal
de Lavras (UFLA). Adicionalmente, 0s exportadores incentivavam visitas pontuais de engenheiros
agronomos as fazendas de cafés especiais dos produtores agricolas, visando melhorar o
processo produtivo, pés-colheita.

Categoria 4

(vi) Os exportadores informaram que adotam diversas medidas para a manutencao da parceria
com seus principais fornecedores de cafés especiais, dentre essas medidas estdo: (i) remunerar
bem os produtores pela producdo de cafés de qualidade; (ii) trabalhar bem os cafés dos
produtores na organizacao; (iii) atender bem os produtores; (iv) prestar assisténcia que os
produtores precisam para produzir produto de qualidade; (v) nunca privar os produtores de
escolher outro mercado de destino de exportagdo; (vi) realizar manutencdo da fidelidade dos
produtores; (vii) conquistar a confianga dos produtores pelo trabalho desenvolvido pelos
exportadores; (viii) valorizar o trabalho dos produtores; e (ix) adotar medidas para que o0s
produtores se sintam satisfeitos.
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(vii) Os exportadores declararam que compartilham informacdes com seus 0s principais
produtores agricolas essas estdo centradas em informacg8es do produto e incluem: (i) o tipo de
café dos produtores que foram depositados nos armazéns dos exportadores; (ii) pais(es) destinos
de exportacdo do produto, (iii) qual foi o importador que adquiriu o produto; (iv) qual foi o tipo café
e quando foi(foram) enviado(as) as a(s) amostra(s) de café aos importador; (v) informam se
amostras de café servirdo para exportacao ou se os produtos serdo vendidos no mercado interno;
(vi) avaliam o mercado de compra do cafés especiais e informam aos produtores se 0 momento é
adequado para venda do produto ou se € necessario esperar um momento mais rentavel para
vendé-lo.

(viii) Os exportadores afirmaram que os produtores agricolas compartiiham informacdes deles
com seus exportadores, esse compartiihamento estda centrado em informacdes referentes ao
produto sdo compartilhados informac®es sobre: (i) os procedimentos utilizados para a producgéo
do café; (ii) se foi desenvolvido algum trabalho especifico; (iii) se foi adotado algum procedimento
para melhorar a qualidade; (iv) se foi feito algum teste de fermentacéo para diferenciar aquele lote
que resultou naquela qualidade.

(ix) Os exportadores informam com antecedéncia seus produtores agricolas sobre necessidades
de mudancas, este procedimento ocorre diariamente e abrange ndo somente questfes
relacionadas a qualidade do produto, mas também outros problemas que podem afetar o café,
exemplos: (i) quando o produtor coloca lenha verde no secador e a fumacga passa para o café; (ii)
guando se encontra alguma substancia estranha no lote do café; ou (iii) quando o café apresenta
problema de umidade. Os exportadores também orientam os produtores agricolas para que esses
problemas ndo sejam repetidos.

(x) Na parceria com os produtores agricolas de cafés especiais da regido da Mantiqueira, os
exportadores esperam que qualquer informacdo que possa ajuda-los seja fornecida por seus
produtores.

(xi) A medida que vdo surgindo questdes que podem afetar o negdcio de exportacdo, 0s
produtores mantém exportadores informados, essas questfes relacionadas ao produto e
abrangem informacdes sobre: (i) aumento ou diminuicdo do volume de producéo; (iii) problemas
relacionados a quantidade de sacas produzidas; (iv) problemas associados a fatores climaticos
que podem afetar a producdo; (v) problemas referentes ao tamanho de grdo e outros
relacionados a qualidade do produto que pode afetar a comercializacdo do café.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

Do Quadro 10, destacam-se como 0s principais pontos encontrados: (i) a alta

qualidade da informacéao passada aos produtores agricolas pelos exportadores; (ii) a
busca dos exportadores de informagBes sobre seus fornecedores de cafés
especiais; (iii) 0 nao desenvolvimento de atividades de planejamento e de definicdo
de metas em conjunto com os produtores agricolas; (iv) o constante incentivo dos
exportadores aos produtores agricolas para produzirem um café de melhor
qualidade; (v) a adocdo de medidas para manutencdo da parceria pelos
exportadores; (vi) o compartihamento de informagcbes entre exportadores e
produtores agricolas; (vii) a informacéo prestada com antecedéncia aos produtores
sobre necessidades de mudanca; e (vii) o compartiihamento de informacdes dos
produtores agricolas com exportadores sobre questbes que afetam o negdcio de

exportacao.
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5.2.5. Categoria 5 - Técnicas de Resolucdo de Confl itos — Subestimacéao,
Acomodacéao, Confrontagcdo, Compromisso Colaboracao

Essa quinta categoria tem por objetivo apresentar informacdes mais

especificas em relacdo a identificagdo das técnicas que sdo empregadas com maior

frequéncia para resolucdo de conflitos que podem surgir espontaneamente na

parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais:

subestimacéo, acomodacéo, colaboracéo, confrontacdo e compromisso e que foram

captadas dos exportadores de acordo com os itens apresentados no Apéndice B

deste trabalho, representando pelas seguintes perguntas descritas no Quadro 11 a

sequir.
Quadro 11 — Técnicas de resolucdo de conflitos — Su  bestimag&o, Acomodacao,
Colaboracéo, Confrontacdo e Compromisso
Itens Nucleo de Sentido  [nstrumento

1. Supondo que existe algum conflito com seus principais
produtores agricolas com que frequéncia vocé emprega 0s
seguintes métodos para resolver esse conflito:

Subestimacéo - evitar ou ignorar o conflito;

Acomodacéo - ceder para satisfazer os interesses da Técnicas de .
. ~ . Entrevista
outra parte; resolucdo de conflitos
Colaboracdo - buscar em conjunto a resolucdo de
problemas

Confrontacao - impor seus interesses proprios
Compromisso - chegar a um acordo consensual entre
ambas as partes.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

De acordo com a resposta do Exportador A quando surge algum conflito com

seus principais produtores agricolas, o exportador afirmou buscar com maior

frequéncia resolver os problemas de forma conjunta (colaborac&o), conforme pode

ser demonstrado na fala do Exportador A:

Todos o0s problemas que vao acontecendo no dia-a-dia, a gente vai
conversando com o0s produtores agricolas para buscarmos, com maior
frequéncia uma solugdo para os problemas porque sdo casos pontuais, 0s
produtores me informam inclusive antes de ter o problema na safra, isso é
muito transparente (EXPORTADOR A).
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O Exportador B, seguiu a mesma linha de pensamento do Exportador A e
acrescentou que além da colaboracéo, busca o compromisso com menor frequéncia
para solucdo de conflitos na parceria, conforme pode ser visto na sua:

O meu futuro e a minha existéncia dependem dos produtores agricolas, eu
valorizo esta parceria e busco manté-la, entdo, quando existe algum conflito
com meus principais produtores agricolas eu busco em primeiro momento
resolver os problemas de forma colaborativa. Caso ndo obtenha sucesso,

buscarei no segundo momento, chegar a um consenso com meus
produtores (EXPORTADOR B).

As respostas obtidas de ambos exportadores demonstram que existe um
predominio pela utilizacdo da técnica colaboracdo - buscar em conjunto a resolucao
de problemas, seguido do estilo compromisso - chegar a um acordo consensual
entre ambas as partes em detrimentos das outras quatro técnicas de solucdo de
conflitos.

Neste sentido, essa categoria atingiu o objetivo de conhecer a percepg¢ao dos
exportadores de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas sobre o
construto: Técnicas de Resolucdo de Conflitos — Subestimacdo, Acomodacéo,
Colaboracéao, Confrontacdo e Compromisso. No Quadro 12 s&o apresentados o0s

principais resultados desta categoria 5.

Quadro 12 — Principais Resultados da Categoria5-  Técnicas de Resolucdo de
Conflitos — Subestimagéo, Acomodacéo, Colaboragéo, Confrontagcdo e Compromisso

(i) De acordo com as respostas obtidas de ambos exportadores existe uma preferéncia pela
emprego de solugdes ganha-ganha na resolucdo de conflitos com predominio pela utilizacéo do
estilo da colaboracéo - buscar em conjunto a resolucao de problemas, seguido da abordagem
compromisso - chegar a um acordo consensual entre ambas as partes em detrimentos das
outras quatro técnicas de solugéo de conflitos: (i) subestimacgéo - evitar ou ignorar o conflito; (ii)
acomodacéo - ceder para satisfazer os interesses da outra parte; (iii) confrontacdo - impor seus
interesses proprios; e (iv) confrontacdo - persuadir a outra parte de forma a satisfazer seu
proprio interesse.

Categoria 5

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

Do Quadro 12, destaca-se como o principal ponto encontrado: (i) o emprego pelos
exportadores, com maior frequéncia, de técnicas de solucdo de conflitos
colaborativas: compromisso e colaboracdo com o0s produtores agricolas em
detrimento das técnicas ndo colaborativas. De acordo com Weitz e Bradford (1999),
0 emprego da técnica de compromisso pode reduzir o desempenho da atividade e

satisfacdo da equipe, sendo preferivel o emprego da abordagem colaboracéo, pois
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esta, melhora o desempenho da atividade, a criatividade da equipe, bem como a

satisfacdo da equipe.

5.2.6. Categoria 6 - Processo de Selecao de Produto s e Fornecedores

Essa sexta categoria tem por objetivo apresentar informacdes mais
especificas em relacdo ao processo de selecdo de produtos e fornecedores
empregados pelos exportadores na parceria com seus produtores agricolas de cafés
especiais que foram captadas dos exportadores de acordo com o0s itens
apresentados no Apéndice B deste trabalho, representados pelas seguintes

perguntas descritas no Quadro 13 a seguir.

Quadro 13 — Processo de Selecdo de Produtos e Forne  cedores

Itens Nucleo de Sentido Instrumento

1. udo abrangente é seu processo de selecdo de produtos ~
Q 9 P & P Processo de selecéo

para exportagdo em comparagdo com 0 que vocé considera Entrevista
o de produtos
a melhor pratica.
2. Qudo abrangente €& seu processo de selecdo de ~
~ N : Processo de selecéo .
fornecedores em comparagdo com o que vocé considera a Entrevista

Lo de fornecedores
melhor prética.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

De acordo com os exportadores entrevistados existe um processo para
selecdo de produtos para exportacdo, mas nao € tdo abrangente em comparacéo
com o que eles consideram a melhor pratica. Na percepcao dos exportadores o que
existe sao regras para sele¢céo de produtos.

No primeiro momento, os exportadores somente trabalham com produtos que
atendem as duas regras indicadas abaixo:

(i) os cafés especiais devem ser produzidos dentro da indicacdo geografica
da regido da Mantiqueira de Minas;
(i) os cafés especiais devem ter uma pontuacdo minima de qualidade de 83

pontos (Exportador A) e 84 pontos (Exportador B).

Destaca-se que para o item (ii) sédo feitas andlises sensoriais do café para
verificar se o produto atende aos requisitos minimos de qualidade, ou seja, neste

caso atingir 83 pontos de acordo a tabela de classificacdo estabelecida pela SCAA.
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Essa avaliacédo é realizada por um processo continuo, efetuada a cada lote de café
entregue aos exportadores.

Quanto ao processo de selecdo de produtores agricolas em comparacao com
0 que os exportadores consideram a melhor pratica, sdo classificadas em duas

etapas, demonstrado na Figura 4:

Figura 4 — Etapas do Processo de Selecdo de Produto  res Agricolas

Primeira Etapa — Documental

1.Realizar o cadastro como produtor agricola nas
organizagtes exportadoras;

2.Apresentar a documentacdo de registro de propriedads;

3.Estar localizado dentro da regiéio da Mantiqueira de Minas.

Segunda Etapa - Especifica

1.Apds o0 atendimento da etapa 1.

2.0 produtor agricola estara cadastrado nas
arganizacBes exportadoras, mas produgéo de café
especial vai depender do trabalho dele na fazenda
ou sitio para promover melhorias na qualidade do
produto, no desejo de desenvolverum
relacionamento de longe prazo de estrsita interagéo
e proximidade com seu exportador que sera crucial
para desenvolver uma relag8o de parceria.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

De acordo com a Figura 4 uma vez cumprida a Etapa Documental, o produto
agricola estara apto para seguir com a Segunda Etapa Especifica.

Nesta segunda etapa, 0 produtor agricola estard cadastrado na(s)
organizacao(des), mas para se trabalhar com café especial dependera do trabalho
gue ele desenvolvera no sitio ou fazenda.

S&o aceitos para trabalhar nas organizagcbes exportadoras produtores
agricolas que produzem ou ndo cafés especiais, desde que estejam na regido da
Mantiqueira e cumpram a Etapa Documental.

Uma vez que o produtor comece a produzir café, as organizacdes realizam
um diagndstico da qualidade de produto e da parceria com o fornecedor. Por meio
de um sistema funcional computadorizado, as organizacdes exportadoras tém
condi¢cbes de verificar se os produtores vém produzindo um café de qualidade. O
sistema permite checar o historico da qualidade do produto por produtor; comparar a

qualidade do café produzido por ano, dentre outras funcionalidades.
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O sistema auxilia as organizacdes exportadoras na tomada de decisoes,
entretanto, cabe destacar que independemente do sistema, algumas informacgdes
sobre os produtores agricolas ja sdo conhecidas pelos exportadores devido a
experiéncia do trabalho conjunto com os produtores agricolas; eles conhecem por
exemplo: (i) informacdes sobre a idoneidade dos produtores agricolas; (i) onde os
produtores agricolas estdo localizados; (iii) que variedade de cafés produzem. Além
disso, os exportadores sabem, ainda, com quais produtores agricolas poderéo
trabalhar em relacdo de parceria e com quais ndo poderdo trabalhar em conjunto,
isto €, quem pode ser parceiro ou quem pode da problema.

As organizacbes exportadoras cumprem com o papel de despertar nos
produtores a importancia de produzirem um café especial de melhor qualidade e se
organizarem da porteira para dentro para esta finalidade.

Se o café produzido nao obtiver qualidade para exportacdo, o produto sera
comercializado no mercado interno.

De acordo com o0s exportadores ocorre um movimento interessante entre 0s
produtores agricolas da regido, quando um produtor agricola vizinho vé um outro
produtor agricola produzindo um café de melhor qualidade, este vizinho também vai
procurar melhorar a qualidade de seu café que sera produzido. Entdo, deve-se
buscar disseminar a informac&o sobre como produzir um café de melhor qualidade
aos produtores agricolas vizinhos os quais ainda ndo estdo produzindo um café de
boa qualidade.

Neste sentido, essa categoria atingiu o objetivo de conhecer a percepc¢ao dos
exportadores de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas sobre o
construto: Processo de Selecdo de Produtos e Fornecedores. No Quadro 14 é
apresentado os principais resultados desta categoria 6.

Quadro 14 — Principais Resultados da Categoria 6 -  Processo de Selecao de Produtos
e Fornecedores

(i) De acordo com as respostas obtidas de ambos exportadores o processo de selecdo de
produtos constitui-se de duas regras: (i) os cafés especiais devem ser produzidos dentro da
indicacao geogréfica da regido da Mantiqueira de Minas; e (ii) os cafés especiais devem ter
uma pontuacao minima de qualidade de 83 pontos (Exportador A) e 84 pontos (Exportador B).
O quais sdo avaliados por uma analise sensorial para cada lote de café entregue aos
exportadores.

Categoria 6
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(i) De acordo com as respostas obtidas de ambos exportadores o processo de selecdo de
produtores agricolas deve atender a duas etapas: (i) Etapa Documental e (ii) Etapa Especifica.
ApOs o atendimento da primeira etapa o produtor agricola estara cadastrado na(s)
organizacdo(fes), mas se trabalhar com café especial dependera do trabalho que ele
desenvolvera no sitio ou fazenda.

6

Categoria

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

Do Quadro 14, destacam-se como 0s principais pontos encontrados: (i) de
acordo com a percepcdo dos exportadores o que existe sdo duas regras para
selecédo de produtos, na primeira regra € necessario que os cafés sejam produzidos
dentro da indicagdo geografica da regido da Mantiqueira de Minas e na segunda, 0s
cafés especiais precisam atingir uma pontuagdo minima de qualidade de 83, para
tanto sdo feitas analises sensoriais para cada lote de café entregue aos
exportadores; e (ii) segundo os exportadores o processo de fornecedores é
constituido da Etapa Documental e da Etapa Especifica, na primeira é necessario o
cadastro do junto aos exportadores, apresentacdo de documentacao de registro de
propriedade e estar localizado dentro da regido da Mantiqueira de Minas. Na
segunda dependera do proprio trabalho do produtor na producdo de café de alta
gualidade para desenvolver uma parceria de longo prazo.

5.2.7. Categoria 7 - Verificacdo do Envolvimento co m a Atividade

Exportadora

Essa categoria tem como objetivo verificar o envolvimento dos exportadores
entrevistados com a atividade exportadora de acordo com as questdes apresentadas

no Apéndice B deste trabalho.

Quadro 15 — Verificagdo do Envolvimento com a Ativi  dade Exportadora

Itens Nuclep de Entrevistado B Entrevistado B nstrumento
Sentido
1. Com que frequéncia sua Frequéncia de Com muita Com muita .
A ~ A A Entrevista
organizagao exporta? exportac@o frequéncia frequéncia
2. Quais sdo as formas de
o Formas de - . .
exportacéo utilizadas por sua ~ Exportago direta | Exportacéo indireta Entrevista
RS exportagéo
organizagao?
3. Qual é a proporcéo de suas Proporc¢éo de
exportagoes sobre as,vc_endas suas exportacoes Superior a 50% Superior a 50% Entrevista
totais (considere a média dos | sobre as vendas
cinco ultimos)? totais
L L Lo . Estados Unidos, Estados Unidos,
4. Quais s&o seus principais Principais paises . ;

. . - Coreia do Sul, Coreia do Sul, .
paises destinos de destinos de = P ~ Entrevista
exportacdo? exportacao Jape}o, Augtralla, Jap,ao., Alerr]a}nha,

' Reino Unido e Bélgica, Itdlia e
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Itens Nuclep de Entrevistado B Entrevistado B Instrumento
Sentido
Bélgica Reino Unido
5. No passado suas Crescimento das Cresceram
exporta¢cdes cresceram exportacdes no significativamente N&o informado Entrevista
significativamente? Quanto? passado em torno de 800%
6. Atualmente suas
~ ~ . Atualmente as
exportagdes estédo Crescimento atual ~ ~ s .
« ~ exportagOes estdo Nao informado Entrevista
crescendo? Vocé pode das exportacdes .
. N crescendo muito
explicar por qué?
7. Quais sdo as expectativas Expec_tatlvas de Horizonte de
. ampliacdo das - . U .
para ampliar suas ~ crescimento é N&o informado Entrevista
~ exportacdes no .
exportagdes no futuro? futuro muito amplo

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

De acordo com os exportadores Entrevistados A e B, as exportacdes de suas
respectivas organizagdes sao realizadas com muita frequéncia e a propor¢ao das
exportacdes sobre as vendas totais na média dos cinco ultimos foi superior a 50%.
Os exportadores utilizam diferentes formas de exportacdo, o Exportador A utiliza a
exportacao direta, enquanto, o Exportador B a exportacao indireta.

Para o Exportador A seus principais paises destinos de exportacdo sao:
Estados Unidos, Coreia do Sul, Japado, Australia, Reino Unido e Bélgica. J4 para o
Exportador B seus principais paises destinos de exportacdo sao: Estados Unidos,
Coreia do Sul, Japao, Alemanha, Bélgica, Italia e Reino Unido.

O Exportador B, optou por ndo responder as questdes 5 a 7 do Quadro 15.

Entdo, as respostas apresentadas a seguir referem-se exclusivamente ao
Exportador A.
De acordo com o Exportador A, suas exportacbes cresceram

significativamente no passado, mais 8.000%, conforme pode ser demostrado neste
trecho da fala dele:
Eu sai de 640 sacas de café de 60 kg em 2012 para 56.000 sacas em 2017,

um crescimento significativo de mais de mais de 8.000% de aumento, isso a
gente esta falando somente de café especiais de 83 pontos para cima.

Para atingir este resultado, o Exportador A adotou em um primeiro momento
as seguintes estratégias: (i) buscar por mais produtores agricolas na regido da
Mantiqueira de Minas; (ii) incentiva-los a produzirem cafés de alta qualidade para
exportacao; e (iii) tornar os novos produtores de cafés especiais membros de sua
organizacdo. Para que isso ocorresse 0 Exportador A organizou diversas visitas e
palestras aos bairros da regido com o propésito de mostrar aos produtores agricolas
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os beneficios de se produzir um café de melhor qualidade. Com este trabalho feito,
em dois anos, o Exportador A passou de 560 produtores membros para 1.020
membros atualmente.

O Exportador A atribuiu o resultado deste expressivo crescimento de
exportacdo em sacas de café as seguintes iniciativas: (i) busca de novos produtores
de cafés especiais na regido; (ii) valorizacdo do café de qualidade produzido na
regido; (iii) trabalho transparente com seus produtos agricolas; (iv) trabalho de
marketing internacional para divulgar a regido no mercado externo; (v) abertura de
novos mercados; (vi) participacdo em eventos nacionais e internacionais, incluindo
concursos para avaliar a qualidade de café e feiras internacionais.

O trabalho da Organizacdo A, por meio do Exportador A, como foco no
mercado internacional foi estrategicamente estruturado e tem se tornado referéncia
nesta area de atuacao inclusive para outras regides. Atualmente a Organizacdo A
recebe demandas, inclusive de outros produtores agricolas localizados fora da area
de indicacdo geogréafica da regido da Mantiqueira de Minas que desejam se tornar
membros dessa organizacédo e realizar a exportacdo do café por intermédio deles.

De acordo com o Exportador A, a exportacdo do café especial € mais rentavel
que a comercializacdo da mesma variedade de café no mercado interno. Uma saca
de café especial, por exemplo, pode ser vendida por R$ 500 no mercado doméstico,
e essa mesma saca de café se vendida no mercado externo podera alcangar o preco
de R$ 1.000,00 ou mais. Neste sentido, quando o café especial € vendido por um
preco mais alto, os dois lados da parceria ganham mais e alcancam uma maior
rentabilidade.

Atualmente as exportacdes da Organizacdo A vém crescendo devido a alta
demanda do mercado externo por este produto e ao trabalho estratégico que vem
sendo conduzindo pela Organizacdo A. Embora tenha aumentado sua producéo de
640 sacas em 2012 para 56 mil sacas em 2017, a demanda dele hoje gira em torno
de 200 mil sacas de café especiais por ano. Segundo esse Exportador A, o
problema hoje para se exportar mais cafés especiais ainda reside no pequeno
volume de café que é produzido na regido, conforme pode ser demonstrado no
trecho abaixo:

O principal problema que a gente tem na Mantiqueira para exportar mais
café é o volume porque o volume ainda é pequeno sdo produzidos

aproximadamente um milhdo e meio de sacas na regido da Mantiqueira
(EXPORTADOR A).
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A gente tem grandes clientes nossos no mercado externo que compram
volumes de café e a média da producdo por fazenda na Serra da
Mantiqueira de Minas é de 6 hectares, nao da para fazer um volume grande,
pois a maioria das fazendas produzem um volume pequeno
(EXPORTADOR A).

Segundo o Exportador A, as expectativas para ampliar suas exporta¢cées no
futuro é seguir com a mesma linha de pensamento estratégico desde sua criacéo, ou
seja: (i) trabalhar com os mesmos clientes; (ii) fortalecer seus clientes no exterior; (iii)
manter um cliente importador por pais de forma que ndo possa competir entre si
para o mesmo café fornecido por eles; e (iv) investir em novos clientes. Conforme
pode ser visto neste exemplo:

Minha estratégia € escolher apenas um importador em que possa crescer
junto com ele. Por exemplo, na Australia, eu comecei ha um ano atras com
a exportagdo de apenas 1 contéiner de café, mas eu percebi que aquele

cliente tinha potencial para crescer, atualmente eu exporto 38 contéineres
de cafés para ele (EXPORTADOR A).

Neste exemplo, a estratégia € vender o café para um unico importador no
pais destino de exportacdo, sem ter outro importador para fornecer para as
torrefacdes locais. A estratégia utilizada pelo Exportador A é de ganha-ganha, se o
importador dele crescer, o exportador também crescera. Agora se o0 exportador tiver
concorrente no mesmo pais, fornecendo café para mais de um importador, na
percepcado do Exportador A, ele ndo crescera, pois tera conflito com os torrefadores
locais.

De acordo com o Exportador A, atualmente ele ndo precisa procurar por
novos importadores, pois ja existe uma grande quantidade de compradores
estrangeiros, o que se faz necessario € manter o portfolio de clientes ja
conquistados.

O Exportador A afirmou que atualmente esta indo visitar 0os mesmos
mercados de destinos de exportacao, participando das mesmas feiras internacionais
e ampliando seu relacionamento com os torrefadores dos mercados de exportacéo,
entretanto, destacou que os clientes deles estdo aumentando o volume de
exportacdo devido ao aumento da qualidade do café e ao estreitamento do
relacionamento dele com os torrefadores. De acordo com o exportador A, a medida
que o torrefador sente mais confianca no exportador ele se sente mais disposto a

pagar mais pelo produto.
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Para o Exportador A realizar o trabalho direto com os torrefadores locais dos
mercados de destino de exportacdo € muito importante, pois os torrefadores ajudam
a promover no pais deles, o café brasileiro, conforme demonstrado neste trecho:

E muito importante trabalhar com torrefadores, visita-los para abrir mercado,
pois aquele torrefador que comeca a utilizar meu café e gosta ele ndo para
mais, e ainda vai demandar mais café. Se os torrefadores finais gostaram
de nosso café, nosso trabalho é manté-los, pois os importadores querem
ganhar dinheiro, a maioria, dos importadores sdo meros importadores, eu
conheco quem esta vendendo o café no local, o torrefador, a maioria dos
meus clientes que vem hoje aqui na Mantiqueira sdo os torrefadores que
selecionam os cafés que desejam e enviam um e-mail para o importador

dele, informando que ja selecionou os cafés de interesse deles
(EXPORTADOR A).

O trabalho do Exportador A também passa por processo de: (i) educar os
torrefadores para o consumo de café de qualidade; (ii) valorizar o café brasileiro que
ainda ndo é totalmente reconhecido pais produtor de café especial no mercado
internacional; (iii) educar os torrefadores sobre o que € um café brasileiro de
gualidade.

Na visado do Exportador A:

“...0 NOSSO Sucesso € 0 mesmo, a nossa estratégica € mesma desde que
comegamos. ”

Neste sentido, essa categoria atingiu o objetivo de conhecer a percepg¢ao dos
exportadores de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas sobre o
envolvimento dos exportadores entrevistados com a atividade exportadora. No

Quadro 16 séo apresentados o0s principais resultados desta categoria 7.

Quadro 16 — Principais Resultados da Categoria 7 -  Envolvimento dos
Exportadores Entrevistados com a Atividade Exportad ora

(i) As exportacBes séo realizadas com frequéncia por ambos exportadores entrevistados.

(i) Sao distintas as formas de exportacéo utilizadas pelos exportadores: exportagéo direta (Exportador A) e
exportacgdo indireta (Exportador B).

(iii) Para ambos exportadores a propor¢do das exportagdes deles sobre as vendas totais (média dos cinco
ultimos) foram superiores a 50%.

(iv) Os principais destinos de ambos exportadores sao: Estados Unidos, Coreia do Sul, Japdo, Austrdlia,
Reino Unido, Bélgica, Alemanha e Italia.

Categoria 7

(v) No passado as exporta¢cBes do Exportador A cresceram significativamente mais 8.000%, o crescimento
foi atribuido as seguintes iniciativas: (i) busca de novos produtores de cafés especiais na regido; (ii)
valorizagdo do café de qualidade produzido na regido; (iii) trabalho transparente com seus produtos
agricolas; (iv) trabalho de marketing internacional para divulgar a regido no mercado externo; (v) abertura
de novos mercados; (vi) participagdo da Organizacdo A em eventos nacionais e internacionais. O
Exportador B optou por ndo responder esta questéo.
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(vi) Atualmente as exportacfes do Exportador A vem crescendo devido a alta demanda do mercado
externo por esta variedade de café e ao trabalho estratégico no mercado externo que vem sendo
conduzindo pela Organizagédo A, embora tenha aumentado sua producéo de 640 sacas para 56 mil sacas
de cafés especiais, demanda da Organizagdo A para o mercado internacional esta atualmente em torno de
200 mil sacas de café especiais por ano. O Exportador B optou por néo responder esta questao.

(vii) As expectativas para ampliar exportacdes segundo o Exportador A, é seguir com a mesma linha de
pensamento estratégico, ou seja: (i) trabalhar com os mesmos clientes; (ii) fortalecer seus clientes no
exterior; (iii) manter um cliente importador em cada pais de forma que nao possa competir entre si para o
mesmo café fornecido por eles; e (iv) investir em novos clientes. O Exportador B optou por ndo responder
esta questao.

Categoria 7

Fonte: Dados da pesquisa (agosto de 2017).

Do Quadro 16, destacam-se como 0s principais pontos encontrados: (i) a
frequéncia nas exportagdes por ambos exportadores; (i) a utilizagdo da exportagao
direta e indireta; (iii) sdo 8 os principais destinos de exportacdo dos cafés especiais
da Mantiqueira de Minas: Estados Unidos, Coreia do Sul, Jap&o, Australia, Reino
Unido, Bélgica, Alemanha e Italia; (iv) no passado as exportacdes do exportador A
cresceram mais de mais 8.000%; e (v) as exportacdes de cafés especiais continuam
crescendo dada a alta demanda do mercado internacional.

A proxima secao destina-se a detalhar a analise estatistica da abordagem

quantitativa da pesquisa.

5.3. Andlise Estatistica: Abordagem Quantitativa

Os questionarios foram aplicados junto aos produtores agricolas nos periodos
de 14 a 18/08/2017 e 18 a 22/09/2017, época de colheita dos cafés especiais na
regido, em que se observou haver um grande fluxo de produtores agricolas nos
escritérios dos exportadores.

A anadlise estatistica foi realizada com o programa de andlise estatistica
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), verséo 22 para Windows.

A confiabilidade dos construtos foi estudada pelo Alfa de Cronbach, tendo
sido seguidas as recomendac¢des propostas por Hair et al (2010). De acordo com o0s
autores, o valor do Alpha de Cronbach deve ser superior a 0,70, sendo aceitaveis
valores acima de 0,60.

As variaveis em estudo (variaveis de perfil e respostas aos itens do
guestionario) foram caracterizadas através de frequéncias absolutas e relativas (em
%), uma vez que se trata de variaveis categoricas.

Para estudar as correlagdes entre os construtos foi utilizado o Coeficiente de

Correlacdo de Pearson. Este coeficiente permite estudar a correlacdo entre duas
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variaveis quantitativas, pelo que € adequado para avaliar a correlagcdo entre os
construtos incluidos na pesquisa. O Coeficiente de Pearson varia de -1 a 1: valores
proximos de zero indicam a auséncia de correlacdo, valores positivos indicam a
existéncia de correlagéo positiva (valores altos de uma variavel estdo associados a
valores altos da outra e vice-versa) e valores negativos indicam a existéncia de
correlagcdes negativas (valores altos de uma variavel estdo associados a valores
baixos da outra e vice-versa). Quanto mais proximo de 1 e de -1, mais forte é a
correlacao (HAIR et al., 2010).

5.3.1. Perfil da Amostra

Os dados da pesquisa foram obtidos e contabilizados a partir do total de 60
questionarios respondidos com todas as respostas validas. Cabe aqui destacar as
caracteristicas da amostra pesquisada, que foi utilizada neste trabalho.

A amostra € constituida por 60 produtores agricolas de cafés especiais da
regido da Mantiqueira de Minas. No tocante as caracteristicas socio demograficas
foram pesquisadas 3 variaveis, a saber: género, idade e grau de instrucao.

Em relacdo ao género a amostra da pesquisa revelou que produtores
agricolas pesquisados sdo majoritariamente do sexo masculino, conforme pode ser

observado na Figura 5, ilustrada a seguir:

Figura 5 — Porcentagem e Quantidade dos Entrevistad  os por Género

O Feminino O Masculino

91,7%

8,3%
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A Figura 5 demonstra que hd uma predominancia do género masculino,
91,7% que correspondem a 55 produtores agricolas, a minoria é do género feminino,
8,3% que representam 5 produtoras.

No que se refere a idade dos produtores agricolas pesquisados este dado

pode ser visualizado na Figura 6.

Figura 6 - Perfil da Amostra Quanto a Idade

4 0, 0,
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Os dados da Figura 6 demostram haver um predominio dos produtores
agricolas na faixa dos 41 a 60 anos que representam 41,7% dos entrevistados e de
produtores agricolas na faixa de 21 a 40 anos que representam 40% dos
respondentes, os produtores agricolas acima de 60 anos e com até 20 anos sao
menos predominantes do total da amostra pesquisada.

Com relacéo ao grau de instrucdo, os dados da pesquisa demonstram que a
metade dos produtores agricolas informaram possuir nivel superior completo. A
porcentagem dos produtores por nivel de escolaridade pode ser observada na
Figura 7.

Figura 7 — Perfil da Amostra Quanto ao Grau de Inst  rugéo
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De acordo com a Figura 7, a maioria dos produtores agricolas, 50%, tem
nivel médio completo, seguido de 25% com nivel superior completo e 10% com
ensino fundamental completo. Produtores com ensino fundamental e nivel médio
incompletos representaram a menor participagdo, com respectivamente, 6,7% e
1,7% do total.

Com relacéo ao tempo de trabalho dedicado a producdo de cafés especiais,
pode-se observar que a grande maioria dos produtores agricolas pesquisados
possui 12 ou mais anos de trabalho com cafés especiais. A distribuicdo de
produtores agricolas de acordo com o tempo de trabalho com esta cultura, pode ser

observada na Figura 8.

Figura 8 - Perfil da Amostra Quanto ao Tempo de Tra  balho com Cafés Especiais
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Dos 60 produtores agricolas participantes na pesquisa predominam o0s que
trabalham com cafés especiais ha 12 anos ou mais com 40%, seguidos dos que
trabalham de 6 a 8 anos com 21,7%, de 9 a 11 anos com 18,3%, juntas essas trés
tltimas categorias representam 80% do total do perfil da amostra pesquisada. Os
produtores que trabalham até 2 anos e de 3 a 5 anos com cafés especiais
representaram menor participacdo na amostra.

Outro dado igualmente importante a ser considerado € a frequéncia com que
o produto é exportado. A grande maioria dos produtores agricolas exportam o
produto regularmente ou com muita frequéncia, de acordo com os dados ilustrados
na Figura 9.

Figura 9 — Perfil da Amostra Quanto a Frequéncia de  Exportacéo
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Dentre os produtores agricolas respondentes existe um predominio daqueles
exportam regulamente, 46,7% e com muita frequéncia, 41,7%; juntos esses dois
grupos representam 88,40% do total dos respondentes. 1,7% dos produtores
afirmaram exportar raramente e nenhum agricultor afirmou que nao exporta.
Portanto, as Figuras 8 e 9 confirmam o envolvimento dos produtores agricolas no
trabalho com cafés especiais e com a atividade exportadora. Esses resultados
indicam que a maior parte dos produtores pesquisados trabalham com cafés
especiais no longo prazo e realizam exportacées de forma regular e com muita
frequéncia. Tais indicativos podem possibilitar a construcdo de parcerias
estratégicas mais estaveis, gerar beneficios matuos e ganhos compartilhados para
produtores agricolas e exportadores.

Apés essas consideracdes, segue-se a andlise estatistica com base nos

construtos do modelo conceitual adotado.

5.3.2. Percepgao Quanto aos Fatores de Sucesso na P arceria

As tabelas 2 a 6 a seqguir apresentam as frequéncias de respostas dos itens

para cada construto incluido na pesquisa.

5.3.2.1 Indicadores de Sucesso - Sucesso na Parceri a

As respostas dos itens do “Sucesso na Parceria”, demonstrado na Tabela 2
indicam que, de uma forma geral, os produtores agricolas consideram que a parceria
€ bem-sucedida. De fato, mais da metade dos produtores agricolas demostraram
concordancia (respostas 5, 6 ou 7) para todas as questdes apresentadas. Ha de se

destacar que 85% afirmaram que estdo satisfeitos (somatério das respostas 5, 6 ou
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7 do item 5) com os resultados da parceria com seus principais produtores agricolas,

dos quais 41,7% responderam 7 = “altamente satisfeito”.

Tabela 2 - Caraterizacéo dos Itens do Construto: Su  cesso na Parceria

. 1 2 3 4 5 6 7
Sucesso na Parceria -
1=discordo fortemente 7=concordo fortemente
1. Vocé produtor agricola trabalha em
parceria com seus principais exportadores
para resolverem juntos problemas que 233% 1,7% 5,0% 13,3% 26,7% 8,3% 21,7%
podem afetar a exportacdo de seus cafés
especiais.
2. Seus exportadores séo flexiveis aos
pedidos de cafés especiais destinados a 11,7% 1,7% 5,0% 11,7% 21,7% 18,3% 30,0%

exportacao feitos a vocé.

3. Seus principais exportadores de cafés
especiais se esforcam para ajudar vocé
produtor agricola durante situacdes
excepcionais relacionadas a exportacgao.

4. Quando um pedido é feito pelo
importador, vocé confia que seus
exportadores de cafés especiais sempre
cumprirdo com o processo de exportacao.

11,7% 5,00 1,7% 11,7% 20,0% 13,3% 36,7%

0,0 3,3% 0,0 10,0% 18,3% 20,0 48,3%

1=altamente insatisfeito 7=altamente satisfeito

5. Qual é seu grau de satisfacédo geral com
0s resultados desta parceria com seus 33% 50% 1,7% 5,0% 20,0% 23,3% 41,7%
principais produtores agricolas.

Héa de se destacar que 86,60% dos produtores agricolas confiam que seus
exportadores de cafés especiais sempre cumprirdo com o processo de exportacéo
de cafés especiais (somatorio das frequéncias 5, 6 ou 7 do item 4), dos quais 48,3%
responderam 7 = “concordo fortemente”. Essa resposta ressalta que existe
claramente um elevado grau de confianga na perspectiva dos produtores agricolas
sobre os servigos prestados por seus exportadores relacionados ao cumprimento do

processo de exportacao.

5.3.2.2 Atributos da Parceria

Na Tabela 3 apresentam-se os resultados das respostas aos itens do
construto dos atributos da parceria. A analise das frequéncias de respostas mostra
que existe um elevado nivel de confianca entre os produtores e os exportadores,
90% confiam que a parceria com os exportadores de cafés especiais € benéfica para

0 negocio deles (somatério das frequéncias 5, 6 ou 7 do item 1), sendo que maioria
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dos produtores concorda que a parceria € benéfica para o negoécio, € percebida
como sendo justa e, € marcada por alto grau de harmonia. Além disso, concordam
também que a parceria é bem colaborativa.

Em termos de comprometimento, todos consideram significante o
compromisso de tempo com sua equipe de pessoal chave de sua unidade de
negocios. No entanto, o investimento na formacéo, no capital e em moeda nacional
dos exportadores € pouco significante.

Os resultados mostram também que existe uma elevada interdependéncia

entre os produtores agricolas e os exportadores.

Tabela 3 - Caraterizacdo dos Itens do Construto: At ributos da Parceria

Atributos da Parceria 1 2 3 4 5 6 7
Confianca 1=discordo fortemente 7=concordo fortemente

1. Vocé produtor confia que esta parceria
com os exportadores de seus cafés
especiais é benéfica para o negécio de
vocés.

2. Vocé produtor considera que ndo tem
uma parceria justa com seus principais 80,0% 10,0% 1,7% 6,7% 1,7% 0,0% 0,0%
exportadores.

3. Vocé produtor considera que sua parceria
com os exportadores é marcada por alto 1,7% 3,3% 3,3% 10,0% 13,3% 26,7% 41,7%
grau de harmonia.

Cooperagéo 1=extremamente mal 7= extremamente bem

4. Vocé produtor considera que sua parceria
com seus principais exportadores é bem-
sucedida em negécio em termos de
cooperacao.

0,0% 1,7% 3,3% 5,0% 10,00 26,7% 53,3%

1,7% 3,3% 33% 6,7% 250% 18,3% 41,7%

1= menos 7=mais

Comprometimento T o
significativamente significativamente

1. Compromisso de tempo com sua equipe de
pessoal chave de sua unidade de negdcios.

2. Realizacao de investimentos no
treinamento de seus exportadores.

3. Realizacéo de investimentos de capital
em seus exportadores.

4. Investimentos diretos em moeda nacional
em seus exportadores.

Inte rdependéncia 1=discordo fortemente 7=concordo fortemente

1. Seria facil terminar sua parceria com
seus principais exportadores de cafés
especiais e estabelecer novas parcerias
com outros exportadores.

2. O tempo para vocé estabelecer novas
parcerias com outros exportadores seria 0,0% 1,7% 11,7% 0,0% 23,3% 35,0% 28,3%
extremamente longo.

0,0 0,0% 0,0 0,0% 43,3% 36,7% 20,0%

85,0% 15,0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0%

38,3% 6,7% 28,3% 0,0% 21,7% 3,3% 1,7%

71,7% 10,0 8,3% 0,0% 6,7% 3,3% 0,0%

25,0% 28,3% 36,7% 0,0 6,7% 3,3% 0,0%
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Atributos da Parceria 1 2 3 4 5 6 7

3. O custo para estabelecer nova parceria
com outros exportadores seria extremamente 0,0% 5,0% 5,0% 31,7% 31,7% 23,3% 3,3%
elevado.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Ha de se ressaltar que apesar de 81,70% dos produtores agricolas
considerarem que a parceria com 0S exportadores € marcada por alto grau de
harmonia (somatorio das frequéncias 5, 6 ou 7 do item 3 - confianga), ainda nao
existe um comprometimento direto dos produtores agricolas em realizar
investimentos no treinamento de seus exportadores (somatorio das frequéncias 1, 2

ou 3 do item 3 - comprometimento).

5.3.2.3 Comportamento na Comunicacgao

De forma geral a maioria dos produtores de café considera que a
comunicacdo com o0s exportadores tem muita qualidade nos varios aspectos
avaliados: oportuna, precisa, adequada, completa e crivel.

Quanto a participagdo da informacao, predominam os produtores que buscam
informagdes e aconselhamentos com seus principais exportadores e que adotam
medidas para a manutencdo da parceria com seus principais exportadores. Na
maioria dos casos ndo existe uma participacdo nas atividades de planejamento e
definicdo de metas por parte dos produtores agricolas e exportadores.

A maioria dos produtores concorda que existe compartihamento de
informacdo com os exportadores. A Unica exce¢do encontrada foi o item “3. Nés
informamos nossos exportadores com antecedéncia sobre necessidade de
mudancas” que teve a discordancia da maior parte dos produtores agricolas,
conforme demonstrado na Tabela 4. Este resultado especifico apenas indica que no
relacionamento formal entre as duas partes ndo se tem a preocupacao de se fazer

mudanca e informar os exportadores.

Tabela 4 - Caraterizacdo dos Itens do Construto: Co  mportamento na Comunicacao

Comportamento na Comunicagao 1 2 3 4 5 6 7
Qualidade da Informacao
Em que medida vocé acredita que sua 1=discordo fortemente 7=concordo fortemente

comunicacdo com seus produtores
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Comportamento na Comunicagéo 1 2 3 4 5 6 7
agricolas é:

1. Oportuna 0,0% 33% 6,7% 13,3% 31,7% 16,7% 28,3%
2. Precisa 0,0% 1,7% 6,7% 21,7% 26,7% 15,0% 28,3%
3. Adequada 0,0% 1,7% 6,7% 13,3% 31,7% 18,3% 28,3%
4. Completa 0,0% 1,7% 3,3% 15,0% 38,3% 18,3% 23,3%
5. Crivel 0,0% 3,3% 50% 150% 28,3% 31,7% 16,7%
Participacéo da Informacéao 1=discordo fortemente 7=concordo fortemente
1. Vocé produtor busca informacdes e

aconselhamentos com seus principais 0,0 0,0% 1,7% 10,0% 26,7% 45,0% 16,7%
exportadores.

2. Seus exportadores de cafés especiais

participam em suas atividades de 48,3% 10,0% 31,7% 0,0% 10,0% 0,0% 0,0%

planejamento e de definicdo de metas.

3. Vocé produtor participa de atividades de
planejamento e definicdo de metas com 63,3% 11,7% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
seus exportadores.

4. Vocé produtor incentiva seus
exportadores com sugestdes de melhoria.

31,7% 1,7% 30,00 0,0% 30,00 3,3% 3,3%

Participacéo da Informacéao 1=discordo fortemente 7=concordo fortemente
5. Vocé adota medidas para a manutencao

da parceria com seus principais 1,7% 0,0% 0,0% 0,0 48,3% 33,3% 16,7%
exportadores.

Compartilhamento de Informagéo 1=discordo fortemente 7=concordo fortemente

1. Vocé compartilha informacg®es sobre seu
negocio de exportacéo de cafés com seus 33% 1,7% 1,7% 3,3% 11,7% 35,0% 43,3%
principais exportadores.

2. Seus principais exportadores 83% 83% 1,7% 150% 133% 13,3% 40,0%
compartilham informacdes com vocé.

3. Nos informamos nossos exportadores
com antecedéncia sobre necessidade de 41,7% 10,0% 5,0% 10,0% 21,7% 11,7% 0,0%
mudancas.
4. Nesta parceria com os exportadores,
vocé espera que qualquer informac&o que
possa ajudar a outra parte possa ser
fornecida.
5. Seus principais exportadores lhe mantém
informados sobre questdes que podem afetar 13,3% 3,3% 3,3% 15,0% 11,7% 25,0% 28,3%
seu negocio.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

33% 33% 1,7% 183% 8,3% 18,3% 46,7%

Ha de se destacar que existe uma predominancia em relacdo a
homogeneidade na qualidade da informacdo: (i) 76,70% dos produtores
respondentes consideram que a qualidade da informagéo € “oportuna” (somatorio
das frequéncias 5, 6 e 7 do item 1 - qualidade da informacé&o); (ii)) 70,00% dos
produtores respondentes consideram que a qualidade da informacdo € “precisa’
(somatorio das frequéncias 5, 6 e 7 do item 2 - qualidade da informacéo); (iii) 78,30%
dos produtores respondentes consideram que a qualidade da informacdo €

“adequada”’ (somatério das frequéncias 5, 6 e 7 do item 3 - qualidade da
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informacéo); (iv) 79,90% dos produtores respondentes consideram que a qualidade
da informacao € “completa” (somatorio das frequéncias 5, 6 e 7 do item 4 - qualidade
da informacgao); e (v) 76,70% dos produtores respondentes consideram que a
qualidade da informacéo € “crivel” (somatorio das frequéncias 5, 6 e 7 do item 5 -
qualidade da informacédo). O que demonstra claramente que os produtores agricolas
consideraram que a qualidade da informacdo com seus exportadores é: oportuna,
precisa, adequada, completa e crivel.

Embora ndo haja uma participagdo dos produtores agricolas nas atividades
de planejamento e definicdo de metas conjuntas com seus exportadores a relacéo
de parceria com os exportadores sob a perspectiva dos produtores € percebida
como altamente importante, j4 que 98,30% dos produtores (somatério das
frequéncias 5, 6 e 7 do item 5 - participagédo da informag&o) adotam medidas para a
manutencao da parceria com seus principais exportadores.

Existe claramente um interesse no compartiihamento de informacdes entre
exportadores e produtores agricolas, entretanto, os produtores nao informam com
tanta antecedéncia os exportadores sobre necessidade de mudancas o que

significar que talvez ndo estejam pensando no longo prazo.

5.3.2.4 Técnicas de Resolucao de Conflitos

Quanto as técnicas de resolucdo de conflitos, predominam a colaboracao
(chegar a um acordo consensual para satisfazer ambas as partes), o compromisso
(fazer concessbes um ao outro) e a subestimacao (evitar ou ignorar o conflito),

conforme demostrado na Tabela 5.

Tabela 5 - Caraterizacdo dos Itens do Construto: Té  cnicas e Resolucao de Conflitos

1 2 3 4 5 6 7
1=discordo fortemente 7=concordo fortemente

Técnicas e resolucao de conflitos

1. Subestimacéo - evitar ou ignorar o
conflito.

2. Acomodacao - ceder a fim de satisfazer
os interesses da outra parte.

3. Confrontacao - impor seus interesses
proprios.

4. Compromisso - fazer concessdes um ao
outro.

5. Colaboracéo - chegar a um acordo 1,7% 0,0% 3,3% 10,0% 33,3% 40,0% 11,7%

33% 1,7% 11,7% 33,3% 36,7% 11,7% 1,7%

11,7% 8,3% 38,3% 30,0% 11,7% 0,0% 0,0%

48,3% 25,0% 23,3% 3,3% 0,0% 0,00 0,0%

0,0 3,3% 5,0% 21,7% 46,7% 16,7% 6,7%
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1 2 3 4 5 6 7
1=discordo fortemente 7=concordo fortemente

Técnicas e resolucao de conflitos

consensual para satisfazer ambas as
partes.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Ha de se ressaltar que quando existe algum conflito com os exportadores, 0s
produtores agricolas evitam impor seus proprios interesses e utilizam com maior
frequéncia chegar a um acordo consensual para satisfazer ambas as partes e fazer

concessdes um ao outro, como técnica de resolucdo de conflito.

5.3.2.5 Processo de Selecéo de Produtos e Fornecedo res

Os resultados da Tabela 6 mostram que existe na grande maioria dos
produtores uma elevada insatisfacdo no processo de selecdo de produtos e

fornecedores.

Tabela 6 - Caraterizacdo dos Itens do Construto: Pr  ocesso de Selecdo de Produtos e

Fornecedores
Processo de Selecéo de Produtos / 1 2 3 4 5 6 7
Fornecedores
Processo de Selecéo de Produtos 1=altamente insatisfeito 7=altamente satisfeito

1. Vocé produtor considera que seu
processo de selecéo de produtos é
abrangente em comparag&o com o que
vocé considera a melhor pratica.

Processo de Selecdo de Fornecedores 1=limitado 7=muito abrangente

2. Vocé produtor considera que seu
processo de selecdo de exportadores é
abrangente em comparag&o com o que
vocé considera a melhor pratica.

61,7% 3,3% 3,3% 15,0% 11,7% 0,0% 5,0%

65,00 0,0% 13,3% 3,3% 11,7% 0,0% 6,7%

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Cabe destacar que o processo de selecdo de produtos sob a perspectiva dos
produtores agricolas é um processo que precisa ser melhorado, pois 68,30% dos
produtores (somatorio das frequéncias 5, 6 e 7 do item 1 - processo de selecdo de
produtos) estdo altamente insatisfeitos com o processo de selecdo de produtos em
comparacdo com o que consideram as melhores praticas, tal posicdo pode estar

relacionada ao fato de a demanda de cafés especiais ser dominada por um numero
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pequeno de exportadores e um amplo numero de produtores agricolas na regido da
Mantiqueira de Minas o que pode ser considerado critico para este processo.

Em relacdo ao processo de selecdo de fornecedores, 78,30% (somatorio das
frequéncias 5, 6 e 7 do item 1 - processo de selecdo de fornecedores) dos
agricultores respondentes consideram que o processo de selecédo de exportadores é
altamente limitado em comparacdo com o que consideram a melhor pratica. Essa
posicdo pode estar relacionada ao fato de a demanda de cafés especiais ser
dominada por nimero bastante reduzido de exportadores e um ampla quantidade de
fornecedores na regido da Mantiqueira, 0 que caracteriza uma competicao
imperfeita, em economia esta forma de mercado é denominada de oligopsoénio o que
pode ser considerado critico para este processo de selecdo, j& que néo existe muitas
opcOes de escolhas de exportadores.

Além disso, no universo de café especiais este processo de selecdo de
exportadores é principalmente influenciado pelo aspecto subjetivo: a afinidade, entéo
€ objeto de selecdo do produtor agricola trabalhar com o exportador com quem

possui mais afinidade e nao trabalhar com quem néo tem afinidade.

5.3.2.6 Confiabilidade dos Construtos

A confiabilidade dos construtos foi estudada por meio do Alfa de Cronbach,
tendo sido seguidas as recomendacdes propostas por Hair et al (2010).

Alfa de Cronbach (a) é uma medida de confiabilidade que varia de 0 a 1, que
significa que quanto mais os valores forem mais préximos de 1, mais alta ser4 a
confiabilidade (HAIR et al., 2010).

De acordo com esses autores, o valor do Alpha de Cronbach deve ser
superior a 0,70, sendo aceitaveis valores acima de 0,60.

Os valores do Alpha de Cronbach para avaliagdo da confiabilidade (ou
consisténcia interna) dos construtos sdao apresentados na Tabela 7. Antes do seu
calculo, os escores dos itens do construto atributos da parceria “Vocé produtor
considera que ndo tem uma parceria justa com seus principais exportadores” e
“Seria facil terminar sua parceria com seus principais exportadores de cafés
especiais e estabelecer novas parcerias com outros exportadores” foram revertidos
por se apresentarem com afirmacdes contrarias aos restantes. Os valores do Alpha

de Cronbach obtidos garantem a confiabilidade dos construtos. No construto
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“Técnicas de Resolucdo de Conflitos” o item “3 - Confrontacdo - impor seus
interesses proprios” foi retirado da analise uma vez que tinha baixa correlagdo com
0s restantes e com a inclusdo dele o construto ficava com um nivel de confiabilidade

abaixo do aceitavel (Alpha de Cronbach = 0,545).

Tabela 7 - Confiabilidade dos Construtos

Itens e Construtos N° de itens Alpha de Cronbach
Sucesso na Parceria 5 0,821
Atributos da Parceria 11 0,619
Comportamento na Comunicacao 15 0,785
Técnicas de Resolugao de Conflitos 4* 0,714
Processo de Selecdo de Produtos / Fornecedores 2 0,975

* 0 item “3. Confrontacao - impor seus interesses proprios” do construto “Técnicas de Resolucdo de Conflitos” foi
retirado. Com esse item o Alpha de Cronbach do construto era de 0,545.
Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Com a exclusédo do item “3 - Confrontacdo - impor seus interesses proprios”
do construto “Técnicas de Resolucdo de Conflitos” que apresentava baixa
correlacdo, pode-se garantir a confiabilidade dos construtos, foram calculados os
escores atraves da média dos seus itens. Dessa forma, os escores de cada

construto variam do minimo possivel de 1 até ao maximo possivel de 7 pontos.

5.3.2.7 Modelos de Regressao

De forma a estudar os fatores que influenciam o sucesso na parceria foram
realizados modelos de regresséao linear com a variavel “sucesso na parceria” como
variavel dependente.

Estes modelos permitem estudar de que forma um conjunto de variaveis
guantitativas ou qualitativas (variaveis independentes) influenciam uma variavel
quantitativa (variavel dependente), sendo, portanto, modelos adequados para
identificar os fatores que influenciam o sucesso da parceria (variavel dependente).

Para caraterizar os resultados dos modelos de regressao foram apresentados
os coeficientes de regressdo estandardizados (B), o0s coeficientes nao
estandardizados (B) e os valores do R? (percentagem da variabilidade da variavel
dependente que € explicada pelas variaveis independentes presentes no modelo).
Estes coeficientes permitem avaliar qual, ou quais, as variaveis independentes que

influenciam significativamente a varidvel dependente. Além disso, permitem também
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perceber de que forma influenciam: se os coeficientes forem positivos, a influéncia
positiva (0 aumento da variavel independente leva ao aumento da variavel
dependente), se os coeficientes forem negativos a influéncia é negativa (0 aumento
da variavel independente leva a diminui¢do da varidvel dependente).

Os resultados da Tabela 8 mostram que, dos quatro construtos incluidos,
apenas os atributos da parceria (p < 0,001) e 0 comportamento na comunicacao (p =
0,008) tém uma influéncia estatisticamente significativa no sucesso da parceria. Os
coeficientes de regressdo sao positivos indicando que a influéncia é positiva, ou
seja, quanto mais fortes séo os atributos na parceria (B =0,47; B=1,18; p <0,001) e
melhor o comportamento na comunicacao (B = 0,33; B = 0,63; p = 0,009), maior sera
0 sucesso na parceria.

As Técnicas de Resolucdo de Conflitos (B = 0,02; B = 0,04; p = 0,820) e 0
Processo de Selecdo de Produtos/Fornecedores (B = 0,02; B = 0,02; p = 0,821) nédo
tém influéncia significativa no sucesso da parceria.

Em conjunto, os quatro construtos explicam 54,3% da variabilidade do

sucesso na parceria (R? = 54,3%).

Tabela 8 - Modelo de Regresséo para o Estudo da inf  luéncia dos Construtos do
Sucesso na Parceria

Coeficientes

Variaveis independentes Estandardizado N&o estandardizado P
B) (B) e IC95%

Atributos da Parceria 0,47 1,18 (0,55; 1,82) <0,001

Comportamento na Comunicagéo 0,33 0,63 (0,16; 1,11) 0,009

Técnicas de Resolugéo de Conflitos 0,02 0,04 (-0,29; 0,36) 0,820

Processo Selecdo Produtos e Fornecedores 0,02 0,02 (-0,13; 0,16) 0,821

Atributos da parceria e comportamento na comunicacdo foram percebidos
estatisticamente como muito importantes e sao determinantes para 0 sucesso da
parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais. Em
contrapartida, os construtos técnicos de resolucdo de conflitos e processo selecéo
produtos e fornecedores néo foram percebidos estatisticamente como determinantes

para 0 sucesso da parceria.
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5.3.2.8 Matriz de Correlacoes

7z

Na Tabela 9 é apresentada a matriz das correlagdes (Coeficientes de
Pearson) entre os construtos em estudo. Este coeficiente permite estudar a
correlacdo entre duas varidveis quantitativas que é adequado para avaliar a
correlacdo entre os construtos incluidos na pesquisa. O Coeficiente de Pearson varia
de -1 a 1: valores proximos de zero indicam a auséncia de correlagdo, valores
positivos indicam a existéncia de correlacdo positiva (valores altos de uma variavel
estdo associados a valores altos da outra e vice-versa) e valores negativos indicam
a existéncia de correlacdes negativas (valores altos de uma varidvel estdo
associados a valores baixos da outra e vice-versa). Quanto mais proximo de 1 e de -
1, mais forte é a correlacdo (HAIR et al., 2010).

Os resultados mostram a existéncia de correlacdes positivas elevadas e
significativas do construto Sucesso na Parceria com os Atributos da Parceria (R =
0,694; p < 0,001) e com o Comportamento na Comunicacédo (R = 0,645; p < 0,001),
indicando que escores elevados no Sucesso na Parceria estdo associados a

escores elevados nos Atributos da Parceria e no Comportamento na Comunicacgao.

Tabela 9 - Matriz de Correlacdes (Coeficientes de P earson)

Processo de

Comporta- 4 nicas de Selecdo de
Construtos Sucessq na  Atrib utos.da mento na Resolugdo  Produtos e
parceria Parceria Comuni- :
~ de Conflitos  Fornecedo-
cacéo
res
Sucesso na parceria 1
. . R =0,694
Atributos da Parceria (p < 0.001) 1
Comportamento na R = 0,645 R = 0,666 1
Comunicacédo (p<0,001) (p<0,001)
Técnicas de Resolucao R =0,207 R =0,278 R =0,162 1
de Conflitos (p=0,112) (p=0,032) (p=0,215)
processo /de Selecdode  p_.0113 R=-0135 R=-0218 R=0,060 L
Fornecedores (p=0,389) (p=0,305) (p=0,095) (p=0,649)

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Da mesma forma, a correlacdo entre os Atributos da Parceria e o
Comportamento na Comunicacdo também € positiva, elevada e significativa (R =

0,666; p < 0,001). Os Atributos da Parceria estdo também positivamente
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correlacionados com a Técnicas de Resolucdo de Conflitos, no entanto a correlacéo
é fraca (R = 0,278; p = 0,032).

Todas as outras correlagbes sdo proximas de zero e nao significativas (p >
0.05).

5.3.2.9 Influéncia dos Fatores

Nas tabelas 10, 11 e 12 sao apresentados os resultados de modelos de
regressao para estudar a influéncia dos fatores de cada construto no sucesso da
parceria.

A influéncia das variaveis independentes foi considerada estatisticamente
significativa quando o valor de significancia foi inferior a 0,05 (p < 0,05), ou seja, foi
considerado um nivel de significancia de 5%.

Dos fatores do construto Atributos da Parceria apenas o fator confianga tem
influéncia significativa no sucesso da parceria (3 = 0,76; B = 1,12; p < 0,001) —
gquanto maior € a confianga, maior € 0 sucesso na parceria. O efeito da
interdependéncia esta no limite da significancia estatistica (3 = 0,17; B = 0,35; p =
0,049). A cooperacgéo (8 = 0,20; B = 0,20; p = 0,089) e o comprometimento (3 = 0,21;
B =0,47; p = 0,080) ndo tem influéncia significativa no sucesso da parceria, Tabela
10.

Tabela 10 - Modelo de Regresséao para o Estudo da In  fluéncia dos Fatores dos
Construtos Atributos da Parceria no Sucesso na Parc eria

Coeficientes

Variaveis independentes Estandardizado  N&o estandardizado p
(B) (B) e IC95%
Confianca 0,76 1,12 (0,86; 1,38) <0,001
Cooperacédo 0,20 0,20 (-0,03; 0,44) 0,089
Comprometimento 0,21 0,47 (-1,00; 0,06) 0,080
Interdependéncia 0,17 0,35 (0,00; 0,70) 0,049

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Estes resultados séo indicadores de que a parceria entre exportadores de
cafés e os produtores de cafés é construida principalmente a partir de uma base de

confiangca mutua. Os outros conceitos que sdo componentes do construto “atributos
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de parceria” ttm um papel menor na relacdo entre as duas partes que negociam
cafés especiais.

Quanto aos fatores do construto Comportamento na Comunicagéo, os fatores
Qualidade da informacéo (B = 0,45; B = 0,52; p < 0,001) e Compartilhamento de
Informacao (B = 0,45; B = 0,59; p < 0,001) tem uma influéncia positiva e significativa
no sucesso da parceria. A influéncia do fator Participacdo da Informacdo nédo é

significativa (8 = -0,15; B =-0,30; p = 0,126), conforme demonstrado na Tabela 11.

Tabela 11 - Modelo de Regresséo para o Estudo da In  fluéncia dos Fatores do
Construto Comportamento na Comunicacdo no Sucesso n a Parceria

Coeficientes

Variaveis independentes Estandardizado  Né&o estandardizado p
(B) (B) e IC95%

Qualidade da informacéo 0,45 0,52 (0,28; 0,75) <0,001

Participacdo da informacéo -0,15 -0,30 (-0,70; 0,09) 0,126

Compartilhamento de Informacéo 0,45 0,59 (0,32; 0,85) <0,001

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Os dados indicam que de fato, no processo de comunicacdo entre as duas
partes das transacdes com cafés especiais, sdo compartilhadas com regularidade
informagdes sobre os produtos que sao transacionados e sobre as transacbes em si.
A qualidade das informacgdes que séo trocadas também tem influéncia na efetividade
do processo de comunicagao o que contribui diminuir o grau de incerteza e aumentar
o grau de confianca no relacionamento de parceria entre ambas as partes, Morgan e
Hunt (1994) corroboram com esta ideia.

Quanto as Técnicas de Resolucdo de Conflitos, Tabela 12, nenhum dos
fatores tem influéncia significativa no sucesso da parceria (p > 0,05), confirmando os
resultados da Tabela 12 que mostraram que esse construto ndo tem influéncia

significativa no sucesso da parceria.

Tabela 12 - Modelo de Regresséao para o Estudo da In  fluéncia dos Fatores do
Construto Técnicas de Resolucao de Conflitos no Suc esso na Parceria

Coeficientes

Variaveis independentes Estandardizado N&o estandardizado p
B) (B) e IC95%

Subestimacéao -0,04 -0,05 (-0,45; 0,36) 0,809
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Coeficientes

Variaveis independentes Estandardizado N&o estandardizado p
(B) (B) e IC95%

Acomodacéo 0,19 0,24 (-0,12; 0,59) 0,186

Confrontacao -0,04 -0,06 (-0,55; 0,43) 0,802

Compromisso 0,06 0,08 (-0,44; 0,60) 0,748

Colaboracéo 0,08 0,10 (-0,40; 0,60) 0,694

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Estes resultados sao indicadores que de fato os conflitos ndo predominam
nas transacfes de compra e venda de cafés. Deve ser lembrado que as duas partes
envolvidas (produtores de cafés especiais e exportadores) podem ter a liberdade de
negociar cafés com outras contrapartes. Pode-se dizer, com outras palavras, que as

chances sao relativamente baixas de um conflito prosperar.

Tabela 13 - Modelo de Regresséo para o Estudo da In  fluéncia dos Fatores do
Construto Processo de Selecao de Produtos e Fornece  dores

Coeficientes

Variaveis independentes Estandardizado N&o estandardizado p
B (B) e 1IC95%

Processo de Selecdo de Produtos -0,23 -0,17 (-0,81; 0,47) 0,591

Processo de Selecdo de Fornecedores 0,12 0,09 (-0,54; 0,71) 0,787

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Quanto aos fatores do construto Processo de Selecdo de
Produtos/Fornecedores, Tabela 13, nem o fator Processo de Selecao de Produtos (
=-0,23; B =-0,17; p = 0,591) nem o fator Processo de Selecdo de Fornecedores (3

=0,12; B =0,09; p = 0,787) influenciam significativamente o sucesso na parceria.

5.4. Comparativo das Respostas dos Exportadores e P rodutores Agricolas

Com base nas respostas obtidas dos exportadores entrevistados (abordagem
qualitativa) e no questionario aplicado aos produtores agricolas (abordagem
quantitativa) da regido da Mantiqueira de Minas foi elaborado um quadro
comparativo para contrastar, no primeiro plano posi¢cdées convergentes e no segundo
plano, as posi¢cdes divergentes de ambos grupos de sujeitos pesquisados para 0s
cinco construtos: (i) indicadores de sucesso - sucesso nha parceria; (ii) atributos da

parceria — confiangca, cooperacdo, comprometimento e interdependéncia; (iii)
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comportamento na comunicacdo — qualidade da informacédo, participacdo da
informacéo, compartilhamento de Informacéao; (iv) técnicas de resolucdo de conflitos
— subestimacgdo, acomodacéo, confrontacdo e compromisso; e (v) processo de
processo de selecdo de produtos e fornecedores. Estes construtos fazem parte do
modelo conceitual adotado de Monczka et al. (1998) referentes aos fatores
associados ao sucesso da parceria, conforme apresentado na Figura 1 (ver pagina
42).

5.4.1. Posi¢cbes Convergentes

As posicdes convergentes foram obtidas a partir do comparativo organizado
com base nas respostas dos exportadores para o0 conjunto de questdes
apresentadas na secao Ill do Apéndice B (entrevista — exportador) e das respostas
obtidas dos agricultores das questbes apresentadas na sec¢éo lll do Apéndice A
(questionario — produtor agricola).

Em relacdo ao construto: “Indicadores de Sucesso — Sucesso na Parceria”,
verificou-se que das 5 questdes respondidas houve convergéncia nas respostas dos
exportadores e produtores agricolas em quatro delas. A Unica exce¢do encontrada
foi para o item 4 deste construto, conforme apresentado no Quadro 17 .

Quadro 17 — Indicadores de Sucesso — Sucesso na Par  ceria

Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa

o
So| ©0
Abord Quantitati 2g|2¢
o~ ordagem Quantitativa So|l £ o
Questoes Sm’?ggéddagsege%:al'tgg:‘zos Resultados Predominantes EC|IEQ
Exporta dorpeqfs nas Respostas dos 2580
P Produtores Agricolas a©la

Sucesso n a Parceria

Os exportadores afirmaram que

1. Vocé trabalha em
conjunto com sua
contraparte para

trabalham em conjunto com seus
produtores agricolas para a
melhorarem a qualidade do café

56,70% dos agricultores
respondentes afirmaram que
trabalham em conjunto com

resolverem juntos produzido na regido da Mantiqueira [exportadores para resolverem )
problemas que podem de Minas a fim de evitarem que a  |juntos problemas que podem
afetar a exportacao de producéo de cafés de baixa afetar a exportacdo de seus cafés
cafés especiais. qualidade possa afetar a atividade |especiais.
exportadora de cafés especiais.
= Os exportadores consideram que  |Para 70% dos agricultores
2.Suas contrapartes sédo . . X
P . seus produtores agricolas de cafés [respondentes consideram que
flexiveis aos pedidos de R 2 ; = o
lespeciais sao flexiveis aos pedidos [seus exportadores sao flexiveis )

cafés especiais

destinados a exportagao.

de cafés especiais destinados a

exportacgéo feitos por eles.

aos pedidos de cafés especiais

destinados a exportacgéo.
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Abordagem Qualitativa

Abordagem Quantitativa

© ©| © . ©
TG | © 0
o 5 o (g
- Abordagem Quantitativa ES|ED
5 Abordagem Qualitativa . = s |2 =
Questdes Sintess de?s Pe(r%:e Ses dos Resultados Predominantes EC|EQ
Exporta dorpei‘ nas Respostas dos 25 BE
P Produtores Agricolas a©|la
Sucesso n a Parceria
3. Suas contrapartes se ) 70% dos agricultores
. Os exportadores afirmaram que - .
esforcam para ajudar . participantes da pesquisa
A - ~ seus fornecedores de cafés .
\vocé em situacbes o S afirmaram que se esforcam
especiais se esforcam ajuda-los em )

excepcionais
relacionadas a

situacdes excepcionais relacionadas

ajudar seus exportadores
situacdes excepcionais

eXpOIacao. A exportacéao.
4. Quando um pedido é
feito pelo importador,
\vocé confia que sua
contraparte sempre
cumprira com 0s
requisitos de qualidade
do produto no caso dos
produtores agricolas e
com o processo de
exportacdo nocaso dos
exportadores.

relacionadas a exportagéao.

Os exportadores confiam que uma
parte de seus fornecedores
cumprirdo com os requisitos de
qualidade do produto para
exportagdo, entretanto fatores
climaticos podem ocorrer e afetar os
requisitos de qualidade do produto
para exportagao.

Majoritariamente 86,60% dos
agricultores respondentes
informaram que quando um pedido
¢é feito pelo importador, eles )
confiam que seus exportadores de
cafés especiais sempre cumprirdo
com o processo de exportagao.

Majoritariamente 85% agricultores
respondentes estdo muito
satisfeitos com os resultados da
parceria com seus exportadores. )
Sendo que 41,7%, responderam
estarem “altamente satisfeitos”
com a parceria.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

5. Qual é seu grau de
satisfacdo geral com os
resultados da parceria
com sua contraparte.

Os exportadores declararam estéo
muito satisfeitos com os
resultados na parceria com seus
principais produtores agricolas.

De acordo com os dados da pesquisa existe uma pré-disposicdo entre
exportadores e produtores agricolas de cafés especiais da regido da Mantiqueira de
Minas para trabalharem efetivamente em conjunto para resolverem problemas que
podem afetar a exportacdo de cafés especiais, notadamente, excluindo os
fenbmenos da natureza. O principal problema que hoje pode afetar a atividade
exportadora de cafés especiais da regido esta relacionado a producédo de cafés de
alta qualidade. Neste sentido, ha um continuo trabalho conjunto entre exportadores
e agricultores agricolas, visando aprimorar a qualidade de café especial para
exportacdo. Por um lado, existe um trabalho dos exportadores em estimular,
incentivar, orientar de forma direta ou indiretamente, os produtores agricolas da
regido a produzirem um café, tipo exportacdo, de melhor qualidade. Por outro lado,
0s produtores com base nesses conceitos estdo empenhados em produzir um café

de melhor qualidade, que lhes permita fazer parte das atividades exportadoras.
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Outro aspecto convergente da parceria entre exportadores e agricultores &
que existe uma flexibilidade de ambos os lados em relacdo aos pedidos de cafés
especiais que sdo destinados a exportacdo, o que demonstra que um lado se adapta
ao outro para atender as transa¢gfes de mercado externo, pois se ha uma demanda
adicional de café ou discordancia em algum ponto do pedido, os dois lados buscam
encontrar uma solucéo. Pode-se dizer que de fato existe um espaco de trabalho que
permita os exportadores e produtores agricolas se ajudarem mutuamente. Isto é um
indicativo que pode contribuir para reduzir os custos de transacao, uma vez que nao
existe uma rigidez que poderia impedir que uma transacdo comercial seja
concretizada. Isso também contribui para que um lado confie no outro. Esta
flexibilidade na parceria também permiti que os parceiros concentrem mais seus
esforcos em suas préprias competéncias basicas o que conecta com a ideia de
Monczka et al,. (1998).

Os resultados da pesquisa e das analises indicam que os exportadores e
produtores agricolas se ajudam mutuamente em situacdes excepcionais
relacionadas a exportacdo, isso faz com que os dois lados convirjam para evitarem
problemas e arestas que poderiam impedir a comercializacdo do café e consequente
a realizacao de negaocios.

Outro aspecto positivo e convergente da parceria € que quando um pedido de
importacdo de café especiais € feito pelo comprador estrangeiro os produtores
agricolas confiam que seus exportadores de cafés especiais sempre cumprirdo com
0 processo de exportacdo, e ao passo que do lado exportadores, eles confiam que
seus produtores agricolas cumprirdo com o0s requisitos de qualidade de produto.
Deve ser ressaltado que a influéncia de fatores ambientais e climaticos adversos
podem afetar a qualidade do café, mesmo assim os exportadores ndo deixam de
confiar na palavra dos produtores agricolas, pois reconhecem que uma parte da
qualidade do café ndo € somente controlada pelos produtores, mas tem influéncia
direta do meio ambiente. Mesmo sob essas condicbes os exportadores nunca
deixam de atender as demandas do importador e recorrem a outros produtores
agricolas que possam atender o pedido.

Em relacdo ao construto: “Atributos da Parceria — Confianca, Coordenacéo,
Comprometimento e Interdependéncia”, verificou-se que das 11 questdes
respondidas houve convergéncia nas respostas dos exportadores e produtores
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agricolas em 9 delas. A Unica excecao encontrada foi para o item 2 do fator

“comprometimento” deste construto, conforme apresentado no Quadro 18 .

Quadro 18 — Atributos da Parceria — Confianca, Coor
Interdependéncia

denacgdo, Comprometimento e

Abordagem Q ualitativa Abordagem Quantitativa
g5|8 g
Questoes e EgEm QUETERE Resﬁﬁgé%igsgd%ﬁzgﬁteﬂéanas E (é’ E o
Sintese das Percepcdes dos EG|lED
Exportadores Respostas dgs Produtores 828 .029
Agricolas 23|97
aOla
Confianga
Os exportadores confiam
gue a parceria com 0s
produtores agricolas de
cafés especiais € benéfica,
pois esta diretamente
relacionada ao negdcio Majoritariamente 90%
1. Vocé confia que deles. Além disso, produtores agricolas
esta parceria é consideram que a confianca respondentes confiam que a
benéfica para o € primordial e constitui-se parceria com os exportadores °
negécio de vocés. em uma etapa inicial para € benéfica para o0 negdcio
gue possa buscar outros deles.
atributos da parceria,
representando um dos
principais pilares de maior
importancia na parceria com
os produtores agricolas.
2. Vocé considera Os exportadores A maioria dos agricultores
que ndo tem uma consideraram que tem uma respondentes, 80%,
parceria justa com parceria justa com seus consideram que temumaque | e
sua contraparte principais produtores tem uma parceria justa com
(score reverse). agricolas. seus exportadores.
Os exportadores
consideraram que a parceria
com seus 0s produtores
agricolas € marcada por alto
grau de harmonia, pois
3. Vocé considera busca_m. (i) prestar um bom . 81,70% dos agricultores
. atendimento aos produtores; )
gue sua parceria . boa relacio de respondente_s consideraram
com sua contraparte (||)t';e{huma les: o gue a parceria com seus 0S °
€ marcada por alto trabalho ?om eles, (|||)bgﬁ]rar exportadores é marcada por
grau de harmonia. mais confianga no _tr"’.‘ aiho alto grau de harmonia.
com os produtores; (iv)
valorizar o trabalho dos
produtores; e (v) adotar
medidas para que os
produtores se sintam
contentes na parceria.
Cooperacao
1. Vocé considera Os exportadores avaliaram 85% dos agricultores
que sua parceria gue em termos de respondentes concordam que
com sua contraparte cooperacao que a parceria termos de cooperagéo que a °
€ bem-sucedida em com 0s seus principais parceria com 0s seus
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Abordagem Q ualitativa

Abordagem Quantitativa

T ©| ©
o Abordagem Quantitativa 23| &
. X c Q|c
Questdes sinﬁggéddagsege(r%léalItgg\sle::los Resultados Predominantes nas 'E g E ‘°9’7
pg Respostas dos Produtores © > 00
Exportadores p BT .2
Agricolas oo
aOla
negocio em termos produtores agricolas é bem- exportadores agricolas & bem-
de cooperacéo. sucedida nos negocios, pois sucedida nos negocios.
existe um espirito de
cooperacdo mutua orientado
aos negocios da atividade
exportadora de forma que
dois lados cooperam entre si
para melhor alcancarem
seus objetivos de
desempenho dos negdcios
para que os dois lados
ganhem na parceria.
Comprometimento
Os exportadores afirmaram . .
e aI?o rau A totalidade dos agricultores
: 9 gra respondentes, 100%,
1. Compromisso de comprometimento com o ; .
. . afirmaram que as equipes de
tempo com sua equipe | tempo de sua equipe de .
e . N pessoal chave da unidade de
de pessoal chave de negécios, pois estao o todo s °
; negécios dos exportadores
sua unidade de tempo atendendo e «
b N tém um alto grau
negocios. prestando assisténcia aos .
. comprometimento de tempo
produtores por meio de
com eles.
conversas constantes.
Os exportadores possuem
gue alto grau
comprometimento com o
treinamento de seus
produtores agricolas no que
. se referem a orientacdes, 85% dos produtores
2. Realizacéo de . o X
; . ensinamentos, capacitacoes, respondentes informaram
investimentos no T o ~ ;
. organizacdo de seminérios e gue nao realizam °
treinamento em suas = i ) ;
visitas técnicas aos investimentos em
contrapartes. . :
produtores como objetivo treinamento.
treina-los a como produzir
um café de melhor qualidade
com informacdes que vao
desde as etapas do plantio
até colheita e pés-colheita.
. Os exportadores nédo O resultado demostra que
3. Realizagéo de . . . 0 .
; . realizam de investimentos 73,30% dos agricultores
investimentos de . . : ~ .
i em capital ou investimentos respondentes ndo realizam °
capital em suas . ; . . X
diretos em moeda nacional investimentos em capital em
contrapartes.
em seus fornecedores. seus fornecedores.
Majoritariamente 90% dos
4. Investimentos Os exportadores néo produtores agricolas
diretos em moeda realizam de investimentos respondentes ndo realizam .
nacional em suas em moeda nacional em seus investimentos em moeda
contrapartes. fornecedores. nacional em seus
fornecedores.
Interdependéncia
1. Seria facil Os exportadores consideraram | Majoritariamente 90% dos .

terminar sua

gue seria dificil terminar a

produtores agricolas
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Abordagem Q ualitativa

Abordagem Quantitativa

T ©| ©
o Abordagem Quantitativa 23| &
. X c Q|c
Questoes Sm’i‘ggerdda;sege%zal'tgg\sle:jos Resultados Predominantes nas 'E g E ‘°§a
pg Respostas dos Produtores © > 00
Exportadores p BT .2
Agricolas oo
aOla
parceria com seus parceria com seus produtores | respondentes consideraram
principais agricolas de cafés especiais e | que seria dificil terminar a
exportadores ou estabelecer novas parcerias parceria com seus
produtores agricolas com outros produtores, pois o | exportadores de cafés
de cafés especiais e tempo para se estabelecer especiais e estabelecer novas
estabelecer novas novas parcerias é parcerias com outros
parcerias. extremamente longo, pois ndo | exportadores.
se trata apenas do
fornecimento de café especial,
mas da constru¢do de um
relacionamento de longo
prazo.
Os exportadores consideraram | A maior parte dos produtores
2. O tempo para .
- gue o tempo para agricolas respondentes,
voceé estabelecer 0 .
. estabelecerem novas 86,60%, consideraram que 0
novas parcerias com . -
parcerias com produtores tempo para vocé estabelecer °
novas contrapartes ; X .
. agricolas é extremamente novas parcerias com
seria extremamente . .
longo longo, levaria em torno de 10 exportadores é extremamente
' anos ou mais. longo.
Os exportadores
consideraram que o custo
para estabelecer nova
parceria com outros :
p . A maior parte dos produtores
3. O custo para produtores agricolas seria .
. agricolas respondentes
estabelecer nova extremamente elevado, pois o .
. . . 58,30% consideraram que o
parceria com outras para se produzir café
custo para estabelecer nova °

contrapartes seria
extremamente
elevado.

especial, os custos de
producdo sdo maiores do
gue a do café convencional
e requer que sejam feitos
investimentos elevados em
adequacdao da infraestrutura
da fazenda.

parceria com outros
exportadores seria
extremamente elevado.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Predominantemente exportadores e produtores agricolas confiam que a
parceria € benéfica para o negocio deles, pois existe de fato uma relacdo ganha-
ganha em que os exportadores ganham mais com a exportacdo de café de alta
qualidade e os produtores também ganham mais, pois a atividade gera maior
rentabilidade para eles. Os dois lados da parceria sdo beneficiados, pois obtém
melhores resultados financeiros quando comparados com os resultados que sao

obtidos com o café commodity cuja rentabilidade por saca de café é menor.



148

Exportadores e produtores agricolas acreditam que a confianca € o atributo
primordial para 0 sucesso da parceria e que representa um dos principais pilares de
maior importancia na construcéo de parcerias solidas.

As respostas dos exportadores e produtores agricolas corroboram com varias
discussbes sobre confianca que estdo acontecendo na literatura de interacoes
interorganizacionais. Confianca € percebida como sendo um fator determinante e
essencial na cooperacdo entre compradores e vendedores para a construcao de
relacdes solidas (BURRELL; MORGAN, 2005; KIM et al., 2010; MORGAN; HUNT,
1994; WILSON, 1995). Aléem disso, conforme defende Ganesan (2011) a confianca
esta relacionada a satisfacdo em uma relagéo entre comprador e vendedor.

Outro aspecto convergente entre exportadores e produtores agricolas de
cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas € que ambos consideram que
tém uma parceria justa de trabalho. Os exportadores buscam remunerar seus
produtores agricolas de acordo com a qualidade do café produzido, buscam atendé-
los da melhor forma possivel e buscam ainda contribuir com orienta¢des para ajustar
a producdo com a demanda por cafés especiais. Em contrapartida os produtores
agricolas buscam produzir um café tipo exportacdo da melhor qualidade possivel, o
que contribui para gerar vinculos duradouros entre ambas as partes. A confianca
percebida nos dois lados da parceria contribui para reduzir o risco percebido em
relagcdo ao comportamento oportunista. Esse ponto corrobora com o identificado no
referencial tedrico sobre confianga (ANDERSON; WEITZ, 1992).

Convergem também a posicdo de que a parceria entre exportadores e
produtores agricolas da regido € marcada por alto grau de cooperacéo. De fato, os
dois lados na parceria cooperam entre si para manter uma relacdo mais equilibrada:
(i) buscam prestar um bom atendimento um ao outro; (i) ter uma boa relacdo de
trabalho; (iii) gerar mais confianca no trabalho de ambos; e (iv) valorizar o trabalho
de ambas as partes. A harmonia na relacdo de parceria entre exportadores e
produtores agricolas proporciona niveis mais elevados de confian¢ca, uma melhor
cooperacao entre as partes e uma maior flexibilidade das relacdes, de forma que os
dois lados ganhem.

Outro aspecto positivo e também convergente na parceria entre exportadores
e produtores agricolas é que ambos os lados consideram que a parceria é bem-
sucedida em negocio em termos de cooperacdo. Essa evidéncia corrobora com o

identificado no referencial tedrico que diz que relagcbes de parcerias de trabalho
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bem-sucedidas sdo marcadas por acgbOes colaborativas como o grau de
reconhecimento mutuo em que uma parte depende da outra para empreenderem
esforcos coordenados com foco na satisfacdo de seus clientes (ANDERSON;
NARUS, 1984).

Além disso, exportadores e produtores agricolas buscam manter uma relagéao
de parceria cooperativa de longo prazo. Este fato confirma o entendimento
identificado na revisao de literatura sobre cooperagéo, entendida como um processo
pelo qual os parceiros adotam um alto nivel de colaboracdo para manter uma
relacdo comercial de longo prazo em uma direcdo futura ao longo do tempo
(SPEKMAN, 1988).

As equipes de negocios dos exportadores possuem alto grau de
comprometimento com o tempo dedicado aos seus produtores agricolas. Essa
posicdo encontrou convergéncia com a resposta de seus produtores agricolas que
confirmaram majoritariamente o compromisso de tempo dedicado a equipe de
negécios dos exportadores. Esse comprometimento de tempo de ambos os lados
pode ser observado também durante o periodo da pesquisa. Por um lado, a equipe
dos exportadores prestava assisténcia aos produtores para uma variedade de temas
relacionados a producao do café.

Por outro lado, os produtores agricolas procuram as equipes de negocios dos
exportadores, estes sdo motivados por uma diversidade de assuntos que incluem: (i)
levar ao conhecimento das equipes de negdcios dos exportadores sobre a qualidade
do produto que estdo produzindo; (ii) sobre o volume de café que conseguirdo
produzir; (iii) se havera alguma problema com a producao; (iv) esclarecimento de
davidas sobre como melhorar a qualidade; (vi) sugestdes para aquisicdo de produtos
agricolas para lavouras de cafés; ou (v) obterem informacfes sobre o destino de
exportacdo de seus produto, dentre outros. Esta evidéncia sobre o
comprometimento de tempo dedicado na relacdo de parceria esta consoante com o
pensamento de Williamson (1985) que defende que o comprometimento na parceria
pode ser demonstrado por envolver o emprego de recursos na relagdao que pode
ocorrer sob forma de tempo, dinheiro, instalacdes, direcionadas a favor de outra
parte.

Esse ponto corrobora também com a revisdo de literatura sobre

comprometimento de tempo com o parceiro em um relacionamento continuo, pois as
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partes acreditam que o relacionamento vale a pena e trabalham para garantir e
manté-lo (MORGAN; HUNT, 1994).

Existe uma preocupacao dos exportadores com treinamento dos produtores
agricolas no que concerne a orienta¢gdes, ensinamentos, capacita¢cdes que incluem a
organizacdo de seminarios e visitas técnicas com o objetivo de orienta-los sobre
como produzir um café de melhor qualidade com informacfes que vao desde as
etapas dos cuidados com o plantio, até colheita dos graos, secagem e pés-colheita
do café.

No setor industrial, no ambito da relacdo de parceria entre compradores e
fornecedores ndo é raro haver a realizacdo de investimentos de capital ou mesmo
investimentos diretos em moeda nacional dos compradores em seus fornecedores.
Para o setor primario de cafés especiais, as posi¢cdes dos exportadores e
agricultores na relacao de parceria convergiram para néo realizacdo desses tipos de
investimentos de ambos os lados.

Quanto a interdependéncia, existe uma convergéncia das respostas da
parceria entre exportadores e produtores, ambos concordam que seria dificil
terminar a parceria e estabelecer novas parcerias. Do lado dos exportadores, 0
tempo para se estabelecer novas parcerias com produtores agricolas é
extremamente longo, pois indicaram que pode levar em torno de 10 anos ou mais.
Os exportadores entrevistados indicaram que néo se trata apenas do fornecimento
de café especial, mas também construcdo de um relacionamento de longo prazo.
Nesse processo de estabelecimento de novas parcerias, 0os exportadores realizam
um estudo sobre a fazenda, o acompanhamento dos investimentos feitos pela
fazenda em relacdo a producéo e a qualidade do produto, a fim de se verificar se a
fazenda ter4 condicbes de oferecer um produto de qualidade e manter uma relagéo
de parceria com os exportadores de longo prazo.

Além disso, 0 custo para estabelecer novas parcerias entre exportadores e
produtores agricolas € elevado, pois requer que sejam realizados investimentos
referentes a (i) adequacdo da infraestrutura da fazenda; (i) aquisicdes de
maquinarios especializados, como secadores ou despolpadores, estes
equipamentos podem ter custo elevado; (iii) investimentos em mao-de-obra
qualificada; (iv) investimentos de trabalho de marketing para a fazenda ou sitio.
Essas posicdes no fator interdependéncia demonstram que exportadores e

produtores agricolas de cafés especiais da regido da Mantiqueira reconhecem que
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existe uma condicdo de dependéncia matua na parceria para alcancarem objetivos
comuns, esses resultados corroboram com o identificado no referencial teorico
sobre interdependéncia (MOHR; SPEKMAN, 1994).

Existe alta interdependéncia na parceria entre exportadores e produtores
agricolas, que € benéfica para a relacdo, pois segundo Lusch e Brown (2012),
quando existe alta interdependéncia, ha uma reducdo da possibilidade de
comportamento oportunista e com isso, uma minimizagcdo da necessidade de
contratos formais rigidos.

Por fim, a interdependéncia gera satisfacdo com o relacionamento de parceria
e beneficios maiores do que cada parte poderia obter isoladamente.

Em relacdo ao construto: “Comportamento na Comunica¢do — Qualidade da
Informacédo, Participacdo da Informacdo e Compartihamento de Informacao”,
verificou-se que das 11 questdes respondidas houve convergéncia nas respostas
dos exportadores e produtores agricolas em 9 delas. As excecdes encontradas
foram para o item 2 de “participacéo da informacao” e o item 3 de “compartilhamento
de informacao” deste construto, conforme apresentado no Quadro 19 .

Quadro 19 — Comportamento na Comunicacdo — Qualidad e da Informacéo,
Participacdo da Informacao e Compartilhamento de In ~ formacao

Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa

Abordagem Quantitativa
Resultados Predominantes
nas Respostas dos

Abordagem Qualitativa

Questdes 3 ©
Sintese das Percepcgdes dos

Predominio da

Convergéncia

Predominio da
Divergéncia

SRR Produtores Agricolas
Comportamento na
comunicacao
Qualidade da
Info rmacéo
1. Em que medida vocé Em sintese com porcentagens
acredita que sua de respostas a partir de 70%

Os exportadores
consideraram que
comunicagdo com seus

comunicagdo com sua
contraparte é:

em cada fator, os produtores
agricolas respondentes

e oportuna; . . consideraram que °
. produtores agricolas é: D
* precisa; : comunicacao com seus
. oportuna, precisa, adequada, p .
» adequada; . produtores agricolas é:
completa e crivel. .

» completa; e oportuna, precisa, adequada,

 crivel. completa e crivel.
Participacéo da
Informacao
1. Vocé busca informacdes |Os exportadores informaram  |Majoritariamente 88,40%, dos
sobre sua contraparte de  que realizam a busca de produtores respondentes °

negocios de cafés informacdes sobre seus buscam informacdes com seus
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Abordagem Qualitativa

Abordagem Quantitativa

sobre seu negécio de cafés
com suas contrapartes.

produtores agricolas essas
estdo centradas em
informacdes do produto.

informacdes do negdcio deles
com seus exportadores.

T © ©
_ Abordagem Quantitativa 25(ee
Questbes Sin'?:soerd dafselgne(r%:a“tgg\sle(‘jos Resultados Predominantes é %’ g S
PG nas Respostas dos ©>| 90
Exportadores - T E| Q.2
Produtores Agricolas o| A
aO|a
especiais. fornecedores de cafés exportadores.
especiais na regiao da
Mantiqueira.
Os exportadores ainda ndo 90% dos agricultores
2. Como sua contraparte - . .
e L participam de atividades de respondentes informaram que
participa em suas atividades . L . o 2
d . planejamento e de definicdo  |ndo participam de atividades de| @
e planejamento e de . o
N de metas com seus planejamento e de definigdo de
definicdo de metas.
exportadores. metas com seus exportadores.
N -~ Os exportadores declaram Nenhum dos produtores
3. Vocé participa de ~ - o
o . que ndo participam de respondentes participam de
atividades de planejamento | .~ : e .
RV atividades de planejamento e [atividades de planejamentoe | e
e definicdo de metas com T o
de definicdo de metas com de definicdo de metas com
sua contraparte. -
seus produtores agricolas. seus exportadores.
Os exportadores declararam
que estdo constantemente
incentivando, direta ou
indiretamente, os produtores
agricolas da regido a
produzirem um café, tipo
exportacao, de melhor
qualidade. Diretamente por
meio de seminarios, visitas
técnicas ou mesmo pelo . .
. : L /A maior parte agricultores
4. Vocé incentiva sua contato diario com os on
~ o respondentes, 63,40%, ndo
contraparte com sugestdes [produtores ou indiretamente | . °
. P incentivam os exportadores
de melhoria. por de palestras técnicas em ~ .
. . . com sugestdes de melhoria.
conjunto com a Universidade
Federal de Lavras (UFLA).
Adicionalmente, os
exportadores incentivavam
visitas pontuais de
engenheiros agronomos as
fazendas de cafés especiais
dos produtores agricolas,
\visando aprimorar 0 processo
produtivo, pds-colheita.
Os exportador_es afirmaram 98,30% dos agricultores
N . que adotam diversas )
5. Vocé adota medidas para . ~ respondentes indicaram que
~ . “Imedidas para a manutencgéo .
a manutencdo da parceria : adotam medidas para a °
da parceria com seus ~ ;
com sua contraparte. L e manutencéo da parceria com
principais fornecedores de exportadores
cafés especiais. P '
Compartilhamento de
Informacao
Os exportadores informaram .
. : . ~ /A grande maioria dos
1. Vocé exportador/produtor compartilham informacdes .
N N AN produtores agricolas, 90%,
compartilha informacdes deles com seus 0s principais . :
afirmam compartilha °




153

Questdes

Abordagem Qualitativa

Abordagem Quantitativa

Abordagem Qualitativa
Sintese das Percepc¢des dos
Exportadores

Abordagem Quantitativa
Resultados Predominantes
nas Respostas dos
Produtores Agricolas

Predominio da
Convergéncia

Predominio da
Divergéncia

2 Seus principais
produtores/ exportadores

Os exportadores afirmaram
que os produtores agricolas
compartilham informacdes

66,60% dos agricultores
respondentes compartilham

questdes que podem afetar
seu negaocio.

questdes que podem afetar o
negoécio de exportacao, 0s
produtores mantém seus
exportadores informados.

informados sobre questdes que

podem afetar negdcio deles.

compartilham informa¢des [deles com seus produtores, informacdes deles com seus °
deles com vocés. essa informacao esta exportadores.
centrada no produto.
Os exportadores declararam
que informam com
antecedéncia seus
produtores agricolas sobre 56,70% dos agricultores
3 Nos informamos nossa  |necessidades de mudangas, [respondentes afirmaram que
contraparte com este procedimento ocorre nao informam com
antecedéncia sobre com frequéncia e abrange antecedéncia seus *
necessidade de mudancas. |ndo somente questdes exportadores sobre
relacionadas a qualidade do  |necessidade de mudancas.
produto, mas também outros
problemas que podem afetar
o café.
4 Nesta parceria, vocé Os exportadores esperam 73,30% dos agricultores
espera que qualquer que qualquer informacdo que [respondentes esperam que
informacao que possa possa ajuda-los seja qgualquer informacé&o que °
ajudar a sua contraparte fornecida por seus possa ajudar a outra parte
possa ser fornecida. produtores agricolas. possa ser fornecida.
/A parceria entre exportadores
e produtores agricolas de
cafés especiais € muito 65% dos agricultores
5 Suas contrapartes lhe A o
mantém informados sobre aber.ta e transparentg. A respoAndentes indicaram que
medida que vao surgindo mantém os exportadores °

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

hY

Em relacdo a qualidade da informacéo houve uma convergéncia entre as

respostas apresentadas pelos exportadores e produtores agricolas para todo o item.

Do lado dos exportadores existe um cuidado para que as mensagens transmitidas

aos seus produtores agricolas sejam claramente entendidas a fim de evitar possiveis

erros de interpretagcdes ou mal-entendidos. H4 uma preocupag¢do com a qualidade

da informacao transmitida aos produtores agricolas de forma que esta seja oportuna,

precisa, adequada, completa e crivel. Busca-se esclarecer duvidas sempre que seja

necessario para que a informacao transmitida seja entendida de forma completa.
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Do lado dos produtores a correspondéncia com a respostas dos exportadores
foi alta: (i) 76,70% dos produtores respondentes consideram que a qualidade da
informacéo é “oportuna”; (ii) 70,00% dos produtores respondentes consideram que a
qualidade da informagdo € “precisa”; (iii) 78,30% dos produtores respondentes
consideram que a qualidade da informacdo € “adequada”; (iv) 79,90% dos
produtores respondentes consideram que a qualidade da informacé&o é “completa”; e
(v) 76,70% dos produtores respondentes consideram que a qualidade da informacéo
tem credibilidade. Em sintese, com porcentagens de respostas a partir de 70% em
cada resposta, o0s produtores agricolas respondentes consideraram que
comunicacdo com seus compradores de cafés €: oportuna, precisa, adequada,
completa e tem credibilidade.

Existe portanto, um aspecto positivo evidenciado nas respostas dos
exportadores e produtores sobre como a qualidade da informacéo € percebida de
ambos os lados da parceria, conforme visto na revisdo de literatura essa qualidade
da informacdo é notada como um aspecto fundamental da transmissdo de
informagdes (LIKER; CHOI, 2004; MOORMAN; ZALTMAN; DESHPANDE, 1992,
RING; VAN DE VEN, 1994).

Esta evidéncia sobre a qualidade da informacéo na parceria reforca a ideia de
que esta qualidade da informacdo pode contribuir para uma relacdo de maior
confianca entre ambos os lados parceiros, auxiliando na realizagdo de beneficios
muatuos e reduzindo mal-entendidos (ANDERSON; NARUS, 1990; DWYER,;
SCHURR; OH, 1987; LEONIDOU; PALIHAWADANA; THEODOSIOU, 2006; MOHR;
SPEKMAN, 1994).

Além disso, a qualidade das informacdes compartilhadas entre exportadores e
produtores agricolas é também considerada uma questdo-chave para a parceria.
Esse ponto corrobora com o identificado no referencial teérico qualidade da
informacédo (MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998).

Em relacdo a participacdo da informacdo, especificamente a busca de
informacdes sobre sua contraparte de negoécios de cafés especiais, as respostas dos
exportadores e produtores agricolas foram convergentes. De um lado os
exportadores buscam informacdes sobre seus fornecedores para (i) saber o quanto
seus fornecedores estdo produzindo de café; (i) se a qualidade do café dos
fornecedores esta sendo melhorada; (iii) qual serd o volume de producédo de café em

sacas dos fornecedores; (iv) se os fornecedores terdo alguma dificuldade na
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producdo de café; (v) se os fornecedores terdo condicbes de cumprir com suas
entregas de cafés. Por outro lado, majoritariamente, 88,40%, dos produtores
respondentes afirmaram que buscam informacgdes com seus exportadores.

Em relagéo a participacdo de atividades de planejamento e de definicdo de
metas entre exportadores e produtores agricolas ainda ndo existe um trabalho em
gue ambos os lados participem em conjunto dessas atividades, o planejamento e a
definicho de metas ainda sao feitos de forma individualizada sem considerar o
trabalho conjunto de cada contraparte na parceria, ainda que esta iniciativa possa a
influenciar nas atividades de planejamento e atingimento de metas dos exportadores
e produtores agricolas.

Outro aspecto convergente € que houve similaridade nas respostas dos
exportadores e produtores agricolas e que ambos concordam que adotam medidas
para a manutencdo da parceria com sua contraparte. Dentre as medidas
empregadas pelos exportadores com seus produtores agricolas estao: (i) remunerar
bem os produtores pela producdo de cafés de qualidade; (ii) trabalhar bem os cafés
dos produtores na organizacao; (iii) atender bem os produtores; (iv) prestar
assisténcia que os produtores precisam para produzir produto de qualidade; (v)
nunca privar os produtores de escolher outro mercado de destino de exportacao; (vi)
realizar manutencdo da fidelidade dos produtores; (vii) conquistar a confianca dos
produtores pelo trabalho desenvolvido pelos exportadores; (viii) valorizar o trabalho
dos produtores; e (ix) adotar medidas para que os produtores se sintam contentes.
Do lado dos produtores agricolas respondentes, 98,30% indicaram que adotam
medidas para a manutencado da parceria com exportadores. Essa situacéo evidencia
gue ambos os lados prezam pela manutencao da parceria e consideram que vale a
pena manté-la e corrobora com o encontrado no pensamento de Morgan e Hunt
(1994) no relacionamento de parceria as partes estdo dispostas a trabalhar para
manter esta relacdo valiosa porque a consideram que vale a pena manté-la a fim
garantir que ela permaneca indefinidamente.

Quanto ao compartilhamento de informacdes, especificamente, um aspecto
convergente é que exportadores e produtores agricolas compartilham informacdes
com suas contrapartes. De acordo com os exportadores estas informagdes estao
centradas no produto e incluem: (i) o tipo de café dos produtores que foram
depositados nos armazéns dos exportadores; (ii) pais(es) destinos de exportacdo do

produto, (iii) qual foi o importador que adquiriu o produto; (iv) qual foi o tipo café e



156

quando foi(foram) enviado(as) as a(s) amostra(s) de café aos importador; (v)
informam se amostras de café servirdo para exportacdo ou se 0s produtos serao
vendidos no mercado interno; (vi) indicam aos produtores se momento é adequado
para vender o produto ou se devem segurar a venda do produto para um momento
mais oportuno. Por outro lado, a grande maioria dos produtores agricolas, 90%,
afirmam compartilham informac¢des do negdcio deles com seus exportadores.

Convergem também a posicdo de que os principais produtores agricolas
compartilham informagdes deles com seus exportadores. Por um lado, 66,60% dos
produtores agricolas respondentes informaram compartilhar informacdes deles com
seus exportadores, essas informacdes estdo centradas na informacao do produto.
Por outro lado, os exportadores afirmaram que os produtores agricolas compartilham
informacdes com eles, esse compartilhamento também estéd centrado no produto séo
compartilhados informacdes, como por exemplo, (i) os procedimentos utilizados para
a producédo do café; (i) se foi desenvolvido algum trabalho especifico; (iii) se foi
adotado algum procedimento para melhorar a qualidade; (iv) se foi feito algum teste
de fermentacdo para diferenciar aquele lote que resultou em uma qualidade
especifica.

Outro aspecto convergente do compartilhamento de informacdes na parceria
€ que produtores agricolas e exportadores esperam que qualquer informacéo que
possa ajuda-los mutuamente seja fornecida por sua contraparte.

Convergem também a posicdo de que exportadores e produtores agricolas
mantém-se mutuamente informados sobre questdes que podem afetar o negocio
deles. Normalmente essas informagcfes que podem afetar o negocio estédo
relacionadas ao produto. Neste sentido, 65% dos produtores agricolas respondentes
mantém os exportadores informados sobre: (i) aumento ou diminuicdo do volume de
producdo; (iii) problemas relacionados a quantidade de sacas produzidas; (iv)
problemas a fatores climaticos que podem afetar a producdo; (v) problemas
referentes ao tamanho de grdo e outros relacionados a qualidade do produto que
pode afetar a comercializag&o do café.

De acordo com as respostas acima apresentadas dos exportadores e
produtores agricolas para o item compartilhamento de informacdes, observa-se que
ambos os lados na parceria possuem um alto nivel de compartilhamento de
informacdes o que esta correlacionado positivamente com a satisfacdo de cada

parte na parceria, tal evidéncia pode resultar para que na relacdo de parceria haja
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menos conflito e mais proximidade no relacionamento, o que contribui para gerar
mais confianca e comprometimento no relacionamento. Esses pontos corroboram
com o identificado no referencial tedrico sobre compartiihamento de informacdes
(MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998).

informacbes na parceria entre

Além disso, o compartiihamento de

exportadores e produtores agricolas cumpre com o papel de fundamental
importancia para a eficacia do relacionamento entre ambos os lados, principalmente
no que concerne a reducao das incertezas. Essa evidéncia corrobora também com
o identificado no referencial tedrico sobre compartihamento de informacdes
(JOHNSON; SOHI, 2001).

Em relagdo ao construto: “Técnicas de Resolucdo de Conflitos”, verificou-se
que da Unica questdo apresentada com 5 (cinco) opcbes de escolha de respostas
houve convergéncia nas respostas dos exportadores e produtores agricolas para
utilizacado das técnicas de colaboracdo e compromisso. As excecdes encontradas

foram para utilizacdo das técnicas subestimagdo, acomodacdo e confrotacdo que

fazem parte deste construto, conforme apresentado no Quadro 20 .

Quadro 20 — Técnicas de Resolucao de Conflitos

Abordagem Qualitativa

Abordagem Quantitativa

Produtores Agricolas

L C ©| S
Abordagem Quantitativa Co|g g
Questoes Abordagem Qualitativa Resultados ES|E @j
Sintese das Percepcdes dos Predominantes nas g Y g =
Exportadores Respostas dos g 5 g 5
alla

Técnicas de resolucao
de conflitos

1. Supondo que existe
algum conflito com
sua contraparte com
que frequéncia vocé
emprega os seguintes
métodos para resolver
esse conflito:

» Subestimacéo - evitar
ou ignorar o conflito;

» Acomodacao - ceder
para satisfazer os
interesses da outra
parte;

* Colaboracao - buscar
em conjunto a
resolucao de

De acordo com as respostas
obtidas de ambos
exportadores existe uma
preferéncia pela emprego de
solucdes ganha-ganha na
resolucdo de conflitos com
predominio pela utilizagédo do
estilo da colaboracéo - buscar
em conjunto a resolucdo de
problemas, seguido da técnica
compromisso - chegar a um
acordo consensual entre
ambas as partes em
detrimentos das outras quatro
técnicas de solucdo de
conflitos: (i) subestimacéo -

evitar ou ignorar o conflito; (ii)

De acordo com os
agricultores respondentes sao
empregados 0s seguintes
métodos para resolver conflito
com seus exportadores:

* 50,10% - Subestimacéao -
evitar ou ignorar o conflito;

* 11,70% - Acomodacgéo -
ceder para satisfazer os
interesses da outra parte;

* 70,10% - Colaboracéo -
buscar em conjunto a
resolucdo de problemas;

* 0% - Confrontag&o - impor
seus interesses préprios;

» 85% - Compromisso -
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Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa
C | ©
Abordagem Quantitativa °o|3 g
Questdes Abordagem Qualitativa Resultados EQIES
Sintese das Percepgoes dos Predominantes nas S 4 ES
Exportadores Respostas dos 8583
Produtores Agricolas aOla
problemas; acomodacéo - ceder para chegar a um acordo
« Confrontacdo - impor [satisfazer os interesses da consensual entre ambas
seus interesses outra parte; (iii) confrontagéo - as partes.
proprios; impor seus interesses proprios.

» Compromisso -
chegar a um acordo
consensual entre
ambas as partes.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Essas técnicas concentram-se principalmente na administracao do conflito. As
respostas obtidas dos exportadores e produtores agricolas convergem para
aplicacdo predominante maior escala de duas principais técnicas resolucdo de
conflitos: (i) compromisso - chegar a um acordo consensual entre ambas as partes; e
(i) colaboracéo - buscar em conjunto a resolucdo de problemas, e em menor escala:
() subestimacéo - evitar ou ignorar o conflito; (i) acomodacéao - ceder para satisfazer
0s interesses da outra parte; e (iii) confrontacdo - impor seus interesses proprios.

Conforme respostas dos exportadores e produtores agricolas existe uma
maior frequéncia pela aplicacdo das técnicas de resolucdo de conflitos: (i)
compromisso - chegar a um acordo consensual entre ambas as partes; e (i)
colaboracéo - buscar em conjunto a resolugéo de problemas. Tal posicéo, evidéncia
que exportadores e produtores buscam na parceria encontrar solugdes integrativas,
colaborativas e sinérgicas com a finalidade de nao prejudica-la, este tipo relacao tem
conexao com as técnicas de resolucdo de conflitos (LIN; MOLANO, 1998; MOHR,;
SPEKMAN, 1994; MONCZKA et al., 1998; WILSON, 1995).

As técnicas de resolucdo de conflitos adotadas pelo exportadores e
compradores seguem em uma direcdo construtiva em um modelo de colaboracéo
em que os dois lados na parceria ganham o0 que proporciona uma comunicacado mais
aberta, honesta na relacdo de parceria e corrobora com o pensamento Spekman
(1988) descrito no referencial tedrico sobre técnicas de resolucéo de conflitos.

Além disso, ha que se observar que a técnica colaborativa de resolucéo
conjunta de problema comum entre exportadores e produtores agricolas permite

alcancar solugbes que busquem ser mutuamente satisfatorias, aumentando
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consequentemente 0 sucesso da parceria, 0 que corrobora com as descricdes do
referencial tedrico sobre esta tematica (COMBS; MICHAEL; CASTROGIOVANNI,
2004; HOLMBERG; CUMMINGS, 2009).

N&o obstante, segundo Graham (1998), o estilo compromisso proporciona
uma espécie de paz momentanea, a forma mais acertada de resolver o conflito
pela colaboracdo na qual as partes em conjunto encontram uma solucdo que
interliga seus respectivos interesses.

Por fim, de acordo com o referencial teérico sobre técnicas de resolucdo de
conflito as parcerias mais bem-sucedidas estdo mais propensas a terem potencial
para conflitos e uma das formas de administra-los e utilizar as técnicas de resolucao
de conflitos de forma soluciona-los (MOHR; SPEKMAN, 1994; MONCKZA et al.,
1998).

5.4.2. Posicbes Divergentes

As posicdes divergentes foram obtidas a partir do comparativo organizado
com base nas respostas dos exportadores para 0 conjunto de questdes
apresentadas na secéo Ill do Apéndice B (entrevista — exportador) e das respostas
obtidas dos agricultores das questbes apresentadas na sec¢do lll do Apéndice A
(questionario — produtor agricola).

Em relacdo ao construto: “Atributos da Parceria — Confianca, Coordenacéo,
Comprometimento e Interdependéncia”, verificou-se que das 11 questdes
respondidas houve divergéncia para o item 2 do fator “comprometimento” deste
construto, conforme apresentado no Quadro 21 .

Quadro 21 — Atributos da Parceria — Confianca, Coor  denacdo, Comprometimento e
Interdependéncia

Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa
38| 3 a
5 Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa e5 |28
Questdes Sintese das Percepgoes Resultados Predominantes ESI|E S
dos nas Respostas dos 2288
Exportadores Produtores Agricolas £3|1 88
Comprometimento
2. Realizacéo de Os exportadores possuem 85% dos produtores
investimentos no alto grau comprometimento respondentes informaram °
treinamento em suas com o treinamento de seus gque nao realizam
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Abordagem Qualitativa

Abordagem Quantitativa

2 8 3o
5 Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa e5 |28
Questdes Sintese das Percepgoes Resultados Predominantes ES|E S
dos nas Respostas dos 2288
Exportadores Produtores Agricolas £3| &8
contrapartes. produtores agricolas no investimentos no

treinamento de seus
exportadores.

que se referem a
orientacdes,
ensinamentos,
capacitacdes, organizacao
de seminérios e visitas
técnicas aos produtores
como objetivo treina-los a
como produzir um café de
melhor qualidade com
informacdes que vao
desde as etapas do plantio
até colheita e pos-colheita.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Quanto ao comprometimento na parceria especificamente a realizacdo de
investimentos no treinamento de suas contrapartes, exportadores e produtores
agricolas possuem posicoes divergentes. De um lado, temos os exportadores que
estdo comprometidos com investimento no treinamento de seus produtores agricolas
no que concerne a orientacdes, a ensinamentos, a capacitacdes, a organizacao de
seminarios e a visitas técnicas aos produtores com o objetivo de treina-los a como
produzir um café de melhor qualidade com informacdes que vao desde as etapas
dos cuidados que o café requer com o plantio, correcao do solo, colheita dos gréos,
secagem e o pos-colheita.

Em relacdo aos produtores esta mesma constatacao ndo pode ser percebida.

Em relacdo ao construto: “Comportamento na Comunica¢do — Qualidade da
Informacado, Participacdo da Informacdo e Compartiihamento de Informacao”,
verificou-se que das 11 questdes respondidas houve divergéncia nas respostas dos
exportadores e produtores agricolas para item 4 de “participacédo da informacao” e o
item 3 de “compartilhamento de informacao” deste construto, conforme apresentado
no Quadro 22.



Quadro 22 — Comportamento na Comunicacéo — Qualidad
Participacdo da Informacéo e Compartilhamento de In

formacéo

e da Informacao,
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Abordagem Qualitativa

Abordagem Quantitativa

C | ©
o o °g5|2 g
Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa 258
Questdes Sintese das Percep¢es Resultados Predominantes ES|E S
dos nas Respostas dos 22|88
Exportadores Produtores Agricolas £38|£8
Comportamento na
comunicacao
Participacao da
Informacao
Os exportadores
declararam que estéo
constantemente . .
. : ) . ; A maior parte agricultores
4. Vocé incentiva sua incentivando, direta ou o
L respondentes, 63,40%, ndo
contraparte com indiretamente, os . . °
~ . . incentivam os exportadores
sugestdes de melhoria. produtores agricolas da ~ .
x ; com sugestdes de melhoria.
regido a produzirem um
café, tipo exportacédo, de
melhor qualidade.
Compartilhamento de
Informacao
Os exportadores declararam
gue informam com
antecedéncia seus
. rodutores agricolas sobre .
3 Nos informamos nossa | . 9 56,70% dos agricultores
necessidades de mudangas, . ~
contraparte com ; respondentes afirmaram que néo
A este procedimento ocorre . .
antecedéncia sobre informam com antecedéncia °

necessidade de
mudancas.

diariamente e abrange néo
somente questdes
relacionadas a qualidade do
produto, mas também outros
problemas que podem afetar

o café.

seus exportadores sobre
necessidade de mudancas.

Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

bY

Quanto

a participacdo da informacdo na parceria especificamente a

realizacdo de incentivo a contraparte com sugestdes de melhoria entre exportadores

e produtores agricolas possuem também uma posicdo divergente. Por um lado

existe um trabalho dos exportadores em incentivar, direta ou indiretamente, os

produtores agricolas da regido a produzirem um café, tipo exportacdo, de melhor

qualidade que incluem orientagcdes sobre os cuidados que o produtor deve saber

para cultivar um café de qualidade superior, essas orientacdes incluem informacdes

sobre como realizar o plantio, a correcdo do solo, como realizar colheita dos graos,

secagem dos graos e o pods-colheita de forma correta para preservar a qualidade do

café produzido.
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Diretamente por meio de seminarios, visitas técnicas ou mesmo pelo contato
diario com os produtores ou indiretamente por de palestras técnicas em conjunto
com a Universidade Federal de Lavras (UFLA). Adicionalmente, os exportadores
incentivavam visitas pontuais de engenheiros agrbnomos as fazendas de cafés
especiais dos produtores agricolas, visando aprimorar o processo produtivo, pos-
colheita.

Pelo lado dos produtores agricolas, 63,40%, ndo percebem esta informacéo
como importante.

Quanto ao compartilhamento de informacdo na parceria especificamente ao
ato de informar a contraparte com antecedéncia sobre necessidade de mudancas
também foi verificado que exportadores e produtores agricolas possuem posicoes
divergentes. Do lado dos exportadores estes afirmaram que informaram com
antecedéncia seus produtores agricolas sobre as necessidades de mudancas. Este
procedimento ocorre com frequéncia diaria e abrange ndo somente questbes
relacionadas a qualidade do produto, mas também outros problemas que podem
afetar o café, por exemplo: (i) quando o produtor coloca lenha verde no secador e a
fumaca passa para o café; (ii) quando se encontra alguma substancia estranha no
lote do café; ou (iii) quando o café apresenta problema de umidade.

Do lado dos produtores agricolas, 56,70%, afirmaram que ndo informam com
antecedéncia seus exportadores sobre necessidade de mudancgas.

Em relacdo ao construto: “Processo de Sele¢do de Produtos e Fornecedores”,
verificou-se que das duas questdes apresentadas houve divergéncia em ambas as
respostas fornecidas pelos exportadores e produtores agricolas, conforme

apresentado no Quadro 23.

Quadro 23 — Processo de Selecdo de Produtos e Forne  cedores

Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa

Abordagem Quantitativa
Resultados Predominantes
nas Respostas dos
Produtores Agricolas

Abordagem Qualitativa
Sintese das Percepc¢des dos
Exportadores

Questdes

Predominio da

Convergéncia

Predominio da
Divergéncia

Processo de Selecdo
de Produtos

1.Quéo abrangente é
seu processo de selecao
de produtos para

Os exportadores consideram
gue ndo existe um processo
abrangente para selecao de

68,30% dos respondentes
consideram que ndo tem um
processo de selecdo de
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Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa
383
o g
5 Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa 28|25
Questdes . = Resultados Predominantes 2o
Sintese das Percepcdes dos 555
nas Respostas dos Sz(8¢
Exportadores Produt Agricol 25|08
rodutores Agricolas =0 =
exportacdo em produtos para exportacdo em produtos para exportacao
comparacdo com o que  |comparagao com o eles abrangente em comparagéo
vocé considera a melhor consideram a melhor pratica. com o que consideram a
pratica. O que de fato existe na melhor prética.
percepcao deles sdo regras
para selecdo de produtos.
Processo de Selegéo
de Fornecedores
Os exportadores 0 processo
de selecéo de produtores
agricolas deve atender a duas
2. Quao abrangente é ) etapas: 0] Etapa} !:)ocumgntal e 78,30% dos respondentes
seu processo de selecao (i) Etapa Especifica. Apds o .
: S consideram que processo de
de fornecedores ou atendimento da primeira etapa ~ .
. . selecdo de exportadores é
exportadores em 0 produtor agricola estara T °
~ altamente limitado em
comparacdo com o que |cadastrado na(s) ~ :
o ; RV comparacao com consideram a
vocé considera a melhor [organizacdo(6es), mas se b
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Fonte: Dados da pesquisa (agosto e setembro de 2017).

Em relacdo ao processo de selecdo de produtos, exportadores e produtores
apresentaram respostas divergentes. Do lado dos exportadores eles consideram que
existe um processo para selecdo de produtos para exportagdo, mas este ndo é tao
abrangente em comparacdo com o que eles consideram a melhor pratica. Na
percepcado dos exportadores o que de fato existe sdo duas regras para selecdo de
produtos indicadas a seguir: (i) os cafés especiais devem ser produzidos dentro da
indicacdo geografica da regido da Mantiqueira de Minas; e (ii) os cafés especiais
devem ter uma pontuacdo minima de qualidade de 83 pontos (Exportador A) e 84
pontos (Exportador B). Cabe destacar que em relacdo ao item ii sdo realizadas
analises sensoriais do café a fim de avaliar se o produto atende aos requisitos
minimos de qualidade. Neste caso atingir minimo 83 pontos de acordo a tabela de
classificacdo estabelecida pela SCAA. Essa avaliacdo por analise sensorial é
realizada por um processo continuo e efetuada a cada lote de café entregue aos

exportadores.
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A andlise sensorial® visa avaliar com precisdo um determinado lote de café
com o objetivo de possibilitar a correta caracterizacdo deste. Essa analise obedece a
protocolos especificos, de acordo com a metodologia estabelecida pela SCAA na
qgual podem ser avaliados até 11 (onze) atribuitos que incluem: (i) fragrancia/aroma;
(i) uniformidade; (iii) auséncia de defeitos; (iv) docura; (v) sabor; (vi) acidez; (vii)
corpo; (viii) finalizacéo; (ix) equilibrio; (x) defeitos; e (x) avaliacdo global do café
(SCAA, 2018).

Em contrapartida, 68,30% dos produtores agricolas respondentes consideram
gue ndo ha um processo de selecdo de produtos para exportacdo abrangente em
comparacao com o que consideram as melhores praticas.

Esta posicéo dos exportadores de decidirem em selecionar em primeiro plano
gue tipo de café e com quais caracteristicas necessitam trabalhar antes mesmo de
selecionar seus fornecedores estratégicos, optando em seleciona-los em segundo
momento corrobora com a referencial tedrico sobre processo de selecdo de produto
(SPEKMAN, 1988).

Por um lado, existe uma diversificada oferta de cafés especiais que é
dominada por uma ampla gama de fornecedores da regido da Mantiqueira de Minas
representantes dos cafés adquiridos pelos exportadores e que séo criticos para o
sucesso das ofertas exportaveis de cafés especiais.

Por outro lado, 68,30% dos agricultores respondentes estdo altamente
insatisfeitos com o processo de selecdo de produtos com o que consideram as
melhores praticas. Trata-se de um processo que ainda precisa ser melhorado, tal
posicdo pode estar relacionada ao fato de a demanda de cafés especiais na regiao
da Mantiqueira de Minas ser dominada por poucos compradores e um ampla
quantidade de vendedores, o que caracteriza uma competicdo imperfeita, em
economia esta forma de mercado é denominada de oligopsénio o0 que pode ser
considerado critico para este processo.

Em relacdo ao processo de selecdo de fornecedores, exportadores e
produtores também apresentaram respostas divergentes.

Do lado dos exportadores este processo de selecédo de produtores agricolas é
constituido de duas etapas: (i) uma primeira etapa — documental e uma segunda

etapa especifica. Na primeira etapa o agricultor precisa: (i) realizar o cadastro como

2 Para saber mais sobre andlise sensorial, ver: http://www.scaa.org/?page=resources&d=cupping-protocols.
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produtor agricola nas organizacdes exportadoras; (ii) apresentar a documentacéo de
registro de propriedade; e (iii) estar localizado dentro da regido da Mantiqueira de
Minas. Ja na segunda etapa — especifica, apds o atendimento da primeira etapa, o
produtor agricola ja estard cadastrado nas organizacbes exportadoras, mas
producdo de café especial vai depender do trabalho dele na fazenda ou sitio para
promover melhorias na qualidade do produto, no desejo de desenvolver um
relacionamento de longo prazo de estreita interacdo e proximidade com seu
exportador que sera crucial para desenvolver uma relacao de parceria.

Do lado dos produtores agricolas, 78,30% dos respondentes consideram que
0 processo de selecdo de exportadores é altamente limitado em comparacdo com o
que consideram a melhor pratica. Essa posicdo pode estar relacionada pelo fato de
existir na regido um oligosonio onde existem dois 2 (dois) compradores
(exportadores) e varios vendedores (agricultores) de cafés especiais o que pode
também ser considerado critico para este processo de selecdo, ja que ndo existe
muitas opcdes de escolhas de exportadores. Deve ser lembrado que em ultima
analise existe um numero bastante limitado de exportadores de cafés negociando
com um numero bastante elevado de potenciais fornecedores isto cria uma relacéo
desigual em termos de poder de negociacao.

A subjetividade da relacéo de parceria é eliminada por critérios de avaliacédo
dos cafés negociados e pela estabilidade dos produtores de cafés no fornecimento
de produtos de qualidade.

Este processo de selecao de produtos e fornecedores, ainda que nao seja tao
abrangente, representa papel de grande relevancia, pois serve para mitigar o
oportunismo de forma a contribuir para o sucesso da parceria, 0 que corrobora com
o identificado no referencial teérico (KALE; DYER; SINGH, 2002; MEDINA-MUNOZ;
GARCIA-FALCON, 2000; MONCZKA et al., 1998; SPEKMAN, 1988).

Por fim, ha de se observar que parcerias bem-sucedidas com fornecedores
estdo associadas a existéncia de um processo de selecdo de produtos e
fornecedores (ALBERS; WOHLGEZOGEN; ZAJAC, 2016; LETTICE;, WYATT,;
EVANS, 2010; MOHR; SPEKMAN, 1994).
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusées finais do presente trabalho de
pesquisa com base nas respostas obtidas a partir da percepcao dos exportadores e
produtores agricolas de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas,
conforme discutidos no Capitulo 5, bem como as principais limitagbes da pesquisa

com sugestdes para o aprofundamento da pesquisa e possivel continuidade futura.

6.1.1. Consideracdes Finais

A proposta deste trabalho partiu do pressuposto de que a relacdo de parceria
entre compradores e fornecedores no ambito da cadeia de suprimentos representa
uma importante alternativa estratégica na busca de obtencdo de vantagens
competitivas no mundo dos negdécios cada vez mais globalizado e que o sucesso
desta parceria pode estar associado a alguns fatores de sucesso cuja tematica ainda
€ pouco explorada no contexto do agronegécio brasileiro.

Diante desse pressuposto, o propoésito do presente trabalho de pesquisa foi
estudar os fatores associados ao sucesso da parceria entre exportadores e
produtores agricolas de produto diferenciado, neste caso, o café especial produzido
na regido da Mantiqueira de Minas, regido conhecida por produzir cafés de alta
gualidade, baseado no modelo conceitual adotado de Monczka et al. (1998) que
descreve que 0 sucesso na parceria pode estar associado a quatro dimensodes: (i)
atributos da parceria; (ii) comportamento de comunicacéo; (iii) técnicas de resolucéo
de conflitos; e (iv) processo de selecdo de produtos e fornecedores focados na
estratégia da cadeia de suprimentos.

A pesquisa foi realizada por meio de duas abordagens distintas: qualitativa
para exportadores e quantitativa para os produtores agricolas de cafés especiais,
que buscou captar sob ambas perspectivas a presenca de fatores de sucesso
relacionado a esta parceria.

Neste sentido, o presente trabalho tratou de: (i) caracterizar os exportadores e
produtores agricolas da regido; (ii) verificar o envolvimento deles com a atividade
exportadora; (iii) ouvir as percep¢des de ambos exportadores e produtores agricolas
de cafés especiais com base no modelo conceitual adotado.
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Sob a perspectiva das analises estatisticas, 0s resultados deste estudo
mostram que 0 sucesso na parceria entre exportadores e produtores agricolas de
cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas estao relacionados aos seguintes
fatores: confianca, qualidade da informacdo e compartilhamento de informacao
esses fatores tém uma influéncia estatisticamente significativa no sucesso da
parceria, indicando que a influéncia € positiva, ou seja, quanto mais fortes sdo os
atributos na parceria melhor sera o comportamento na comunicagdo e maior sera o
sucesso na parceria.

A confianca juntamente com os fatores qualidade da informacdo e
compartilhamento de informacdo sédo os fatores determinantes para sucesso de
parceria entre exportadores e produtores agricolas, sendo benéfica para ambos os
lados, pois existe uma relagdo ganha-ganha, ou seja, quanto maior for a confianca
na parceria, maior sera a qualidade da informacéo e seu compartilhamento.

O fator interdependéncia possui baixa influéncia no sucesso da parceria e 0s
demais fatores analisados n&o tém influéncia significativa no sucesso da parceria.

Dessa forma, os resultados da perspectiva estatistica mostraram que 3
fatores pertencentes aos dois primeiros construtos: (i) atributos da parceria e (ii)
comportamento na comunicacdo tém influéncia significativa no sucesso na parceria.
Os demais fatores pertencentes aos dois Ultimos construtos: (i) técnicas de
resolucado de conflitos; e (ii) processo de selecdo de produtos e fornecedores nao
tém influéncia significativa no sucesso da parceria.

Sob a perspectiva da analise comparativa das respostas dos exportadores e
dos produtores agricolas os resultados mostraram que convergem na percepc¢ao dos
dois lados que os fatores: confianga, cooperagcéo, comprometimento (com excecao
do item 2), interdependéncia, qualidade da informacéo, participagédo da informacéo
(com excecdao do item 4), compartilhamento da informac&o (com excecao do item 3),
colaboracdo e compromisso sdo significantes no sucesso na parceria. Os demais
fatores, na percepc¢ao dos dois lados, ndo séo significantes no sucesso da parceria.

Dessa forma, os resultados da perspectiva comparativa mostraram que 9
fatores pertencentes aos trés primeiros construtos: (i) atributos da parceria; (ii)
comportamento na comunicacdo; e (ii) técnicas de resolucdo de conflitos séo
percebidos pelos dois lados como significativos no sucesso na parceria. Os demais
fatores ndo sédo percebidos por ambos lados como significativos para 0 sucesso da

parceria.
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Os fatores do construto: processo de selecao de produtos e fornecedores nao
tém influéncia no sucesso da parceria sob a perspectiva na analise estatistica e da
analise comparativa.

Os resultados indicam que a resolucdo conjunta de problemas e a busca de
um acordo consensual entre ambas as partes seguem em direcao construtiva em um
modelo de colaboracdo em que os dois lados na parceria ganham é preferivel aos
métodos confrontacdo na resolugéo de conflitos.

O processo de selecdo de produtos e fornecedores nao foram considerados
tdo abrangentes em comparagdo com o que os dois lados da parceria consideram a
melhor pratica, havendo, portanto, uma necessidade de desenvolvimento de
estratégias que visem aprimorar este processo.

Os resultados indicam que existe uma necessidade de alinhamento
estratégico entre exportadores e produtores em relacdo aos demais fatores néo
identificados como significantes no sucesso na parceria a fim de melhorarem seus
processos.

Dado que se obteve dois resultados distintos na pesquisa sob a perspectiva
da andlise estatistica e da analise comparativa, considera-se, em ultima analise, que
o resultado da pesquisa sob a perspectiva estatistica seja a mais apropriada para
este estudo, pois permite demonstrar a influéncia de cada fator no sucesso da

parceria, 0 que nao é possivel sob a 6tica da analise comparativa.

6.1.2. Limitacdes da Pesquisa

Algumas limitagBes foram encontradas a realizacao desta pesquisa. Dentre as
quais, cabe destacar:

(a) inicialmente previa-se alcancar uma grande quantidade de produtores
agricolas de cafés especiais como respondentes da pesquisa,
entretanto, dadas as dificuldades de: (i) acesso a regido com poucas
opcOes de transporte; (i) a dispersdo dos produtores na regido da
Mantiqueira de Minas; (iii) a falta de identificacdo dos agricultores como
produtores de cafés especiais na regido; (iv) a ndo utilizacdo do
guestionario eletrénico pelos produtores agricolas, sendo preferivel o
guestionario impresso; (v) a dificuldade de entendimento da pesquisa

por parte de alguns produtores agricolas; e (v) a recusa de alguns
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produtores em participar da pesquisa, reduziram bastante a
possibilidade de se obter um numero maior de produtores agricolas
respondentes da pesquisa;

(b) demora de mais dois meses e meio para 0s exportadores aceitarem 0s
pedidos de entrevistas;

(c) apenas duas organizacbes exportadoras foram identificadas e
encontradas em toda a regido, o0 que restringiu muito as fontes de
informacdes sob a otica dos exportadores;

(d) os exportadores eram competidores entre si, 0 entrevistado B optou por
ser o mais comedido em suas respostas, com 0 propésito de ndo ser
identificado na pesquisa, nesta mesma linha de pensamento também
nao foi autorizado tirar fotos de qualquer natureza;

(e) em virtude da escassa literatura da aplicacdo deste modelo conceitual
no Brasil ndo foi possivel realizar uma reviséo da literatura no Pais;

(f) houve uma dificuldade em saber de fato qual é a quantidade total de
produtores agricolas de cafés especiais existentes na regido, visto que
ndo ha uma base de dados de acesso ao publico com essa
informacéo;

(g) restricbes de tempo e orcamentarias para ampliar a pesquisa, visando

atingir um nimero maior de produtores agricolas respondentes.

Por fim, por se tratar de um estudo de caso que se refere ao contexto da
relacdo de parceria entre exportadores e produtores agricolas de um unico produto e
de uma regido especifica, os resultados desta pesquisa ndo podem ser extrapolados
e generalizados para outras areas do conhecimento.

6.1.3. Contribuicdes do Estudo

Considerando que esta pesquisa abordou uma tematica ainda pouco
estudada no contexto do agronegdcio brasileiro, confirmada pela escassez de
estudos no Pais que abordem essa probleméatica sob a perspectiva de compradores
e fornecedores no ambito da cadeia de suprimentos, acredita-se que este trabalho

possa contribuir para futuras pesquisas da relacdo de parceria entre compradores-
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fornecedores no campo do agronegocio brasileiro para outros tipos de produtos
agricolas.
Dessa forma, ressalta-se a seguir as contribuicdes que estao correlacionadas
com os objetivos deste trabalho:
(a) caracterizacéo geral dos exportadores e produtores agricolas de cafés
especial da regido da Mantiqueira de Minas;
(b) identificacéo dos fatores de sucesso da parceria entre ambos;
(c) caracterizacado do café especial como produto de elevada qualidade
gue permite ganhos acima dos cafés tradicionais;
(d) o crescimento da atividade exportadora oriunda desta parceria;

(e) principais convergéncias e divergéncias desta parceria.

Em termos de tomada de decisdo, esta pesquisa fornece insumos para
exportadores e produtores que pretendem iniciar uma parceria de sucesso.

Pode ainda, contribuir, com elaboracdo de resumo sintético sobre os
principais fatores de sucesso da parceria entre exportadores e produtores agricolas
que trabalham com cafés especiais e que desejam entender o modelo de sucesso
de parceria no modelo utilizado.

De forma mais ampla, deseja-se que os resultados deste trabalho possam
contribuir com sugestdes que visem melhorar a parceria entre exportadores e
produtores agricolas, na identificacdo de pontos de melhoria na relagdo de parceria
entre ambos no ambito do modelo conceitual adotado. Uma vez compreendido, o
modelo, ambas as partes poderao constituir uma parceria de maior proximidade e de
maior engajamento, obtendo ganhos mutuos e contribuir para maior competividade
no cendrio internacional, aperfeicoando os resultados de exportagdo do café

especial produzido na regiéo.

6.1.4. Perspectivas de Futuros Estudos

Esta pesquisa abordou os fatores relacionados ao sucesso da parceria de
entre exportadores e produtores agricolas no que tange aos aspectos
comportamentais da parceria, tematica ainda pouco estudada, no contexto do

agronegocio brasileiro.
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Para perspectivas de futuros trabalhos de pesquisa, sugere-se empregar
outros modelos conceituais que incluam avaliar além dos aspectos
comportamentais, a influéncia de aspectos econdmicos relacionados ao sucesso da
parceria.

N&o obstante, as dificuldades de acesso do estudo, a extrapolacdo da
pesquisa para outros segmentos no contexto do agronegoécio brasileiro seria uma
perspectiva muito interessante a ser estudada, podendo-se adotar o mesmo modelo
conceitual ou outros modelos com distintas dimensoes, incluindo inclusive estudo de
casos multivariados afim de possibilitar uma maior amplitude e dimensdes de

comparacoes sob diferentes aspectos.

6.1.5. Sugestbes de Formulacdo de Politicas Publica s para o Setor

Como contribuigdo para proposi¢ao de politicas publicas para o setor, sugere-
se:

(i) visto que esta em pleno crescimento as exportacdes de cafés especiais
da regido da Mantiqueira de Minas e que, o volume produzido na
regido, ainda é considerado pequeno para atender a demanda do
mercado externo, sugere-se ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (MAPA) a adocdo de acdes e programas que visem
incentivar, estimular, fortalecer o crescimento e o desenvolvimento,
bem como o aumento da capacidade de producdo de café especiais
dessa regidao produtora ou mesmo a criagdo de outros polos
competentes para producéo e exportacdo de cafés especiais;

(i)  visto que tem sido empregados esforcos individuais entre exportadores
e produtores de cafés especiais da regido da Mantiqueira de Minas
para aprimorarem a qualidade do café na regido para exportagao,
sugere-se a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA)
o desenvolvimento de politicas de apoio, programas e incentivos de
forma mais abrangente que visem melhorar a qualidade do café
especial produzido nessa regiao;

(i)  visto que a regido esta em pleno crescimento das exportacdes, sugere-
se aos exportadores buscar a Associacao Brasileira de Cafés Especiais

(BSCA), executora do projeto setorial de promocéo de exportacdes em
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parceria com a Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdes e
Investimentos (Apex-Brasil), para se tornarem membros deste projeto,
a fim de participarem das acOes nacionais e internacionais de
promocdo comercial de exportagées desenvolvidas por este, inclusive
com a inclusdo desses exportadores, como representantes do Comité

Gestor, responsaveis pela governanca do projeto.
Além disso, como iniciativa de benchmarking, pode-se adotar o modelo bem-
sucedido do construto comportamento de comunicagdo da parceria entre
exportadores e produtores agricolas da regidao, a fim de que este possa ser

extrapolado para outros setores do agronegadcio brasileiro.
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APENDICE A - QUESTIONARIO — PRODUTOR AGRICOLA

N

Universidade de Brasilia — UnB
Faculdade de Agronomia e Medicina Veterinaria - FAV
Programa de Pés-graduacdo em Agronegécios (PROPAGA/  UnB)

Pesquisa sobre fatores de sucesso da relacéo entre exportadores e
agricultores de cafés especiais da Mantiqueirade M inas

QUESTIONARIO — PRODUTOR AGRICOLA
Objetivo

O presente instrumento é parte integrante de uma pesquisa cientifica a ser
desenvolvida no ambito do Programa de PoOs-graduacdo em Agronegdécio
(PROPAGA) da Universidade Federal de Brasilia (UnB).

Esta pesquisa dedica-se a tratar de aspectos comportamentais do relacionamento
de parceria entre exportadores brasileiros e produtores agricolas de cafés especiais
da regido da Mantiqueira de Minas e tem por objetivo compreender os fatores de
sucesso de parcerias bem-sucedidas.

Compromisso

As informacdes obtidas por meio deste instrumento de pesquisa somente serao
utilizadas e tratadas para fins académico e cientifico, sendo descartada seu uso para
outras finalidades.

E assegurado aos participantes desta pesquisa a confidencialidade das informacdes
concedidas, sendo que essas serdo analisadas em sua totalidade sem explicitacéo
dos respondentes.

Ao colaborar com esta pesquisa, 0 participante também esta autorizando que
resultados deste trabalho possam ser objeto de artigos e eventos académicos e
cientificos.

Doacéao

Para cada questionario respondido pelo produtor agricola serd doado um quilo de
alimento néo perecivel para instituicdo de caridade de sua regido.
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Responsaveis e contatos

Anderson J. Dib - (61) 98130-9696, andersondib@gmail.com

José Marcio Carvalho — (61) 3107-0749, jmcarvalho@unb.br

Campus Universitario Darcy Ribeiro - Instituto de Ciéncias Central (ICC) — Centro -

Subsolo da Faculdade de Agronomia e Medicina Veterinaria, Sala ASS 271/10
Brasilia - Asa Norte Distrito Federal 70.910-970 Brasil

INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

Para responder a secdes | e Il a seguir basta marcar a opcao desejada. Na secéo llI,
a indicacao da opcao de resposta varia em uma escala entre 1 a 7.

Por favor, produtor agricola, seja 0 mais sincero(a) possivel em sua resposta.

| — Informacdes sobre os Respondentes

Sexo

O Feminino O Masculino

Idade

O Até 20 anos O 21 a 40 anos O 41 a 60 anos O acima de 60 anos

Grau de instrucéo
O Ensino fundamental incompleto O Ensino fundamental completo
O Médio incompleto O Médio completo

O Superior incompleto O Superior Completo

Il — Verificacdo do Envolvimento com a Atividade Ex  portadora

Ha quanto tempo trabalha com cafés especiais?
O Até 2 anos O De 3ab5anos
ODe6a8anos ODe9allanos

O Acima de 12 anos

Com que frequéncia seu produto é exportado?

O Nao exporta O Raramente O Esporadicamente O Regularmente O Com muita frequéncia

Il — Indicadores de Sucesso

O conjunto de questdes a seguir visam avaliar os indicadores de sucesso, especificamente
relacionados ao sucesso na parceria e a diferenca de sucesso da relacdo de parceria entre
produtores agricolas e exportadores de cafés especiais.




Sucesso n a parceria

1. Vocé produtor agricola trabalha em parceria com seus principais
exportadores para resolverem juntos problemas que podem
afetar a exportacao de seus cafés especiais.

2. Seus exportadores séao flexiveis aos pedidos de cafés especiais
destinados a exportacéo feitos a voceé.

3. Seus principais exportadores de cafés especiais se esforcam
para ajudar vocé produtor agricola durante situacdes
excepcionais relacionadas a exportacao.

4. Quando um pedido é feito pelo importador, vocé confia que seus
exportadores de cafés especiais sempre cumprirdo com o
processo de exportagao.

5. Qual é seu grau de satisfacdo geral com os resultados desta
parceria com seus principais produtores agricolas.

IV - Atributos da Parceria

Discordo
Fortemente

1 2 3
O O O
o O O
o O O
O O O
Altamente
Insatisfeito

o O O
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Concordo
Fortemente
5 6 7
O O O
o O O
o O O
O O O
Altamente
Satisfeito
o O O

O conjunto de questdes a seguir visam avaliar os atributos da parceria, especificamente relacionados a

N

confianca, a coordenacdo, ao comprometimento e a interdependéncia da parceria entre produtores

agricolas e exportadores de cafés especiais.
Confianca

1. Vocé produtor confia que esta parceria com os exportadores de
seus cafés especiais € benéfica para 0 negdcio de vocés.

2. Vocé produtor considera que nao tem uma parceria justa com
seus principais exportadores.

3. Vocé produtor considera que sua parceria com 0s exportadores
€ marcada por alto grau de harmonia.

Cooperacao

1. Vocé produtor considera que sua parceria com seus principais
exportadores € bem-sucedida em negdcio em termos de
cooperacao

Comprometimento

Por favor, indique seu grau de comprometimento em relacdo aos

itens abaixo:

1. Compromisso de tempo com sua equipe de pessoal chave de
sua unidade de negocios.

2. Realizacdo de investimentos na
exportadores.

3. Realizacdo de investimentos de capital em seus exportadores.

formacdo de seus

4. Investimentos diretos em moeda nacional em seus
exportadores.

Interdependéncia

1. Seria facil terminar sua parceria com seus principais

exportadores de cafés especiais e estabelecer novas parcerias
com outros exportadores.

2. O tempo para vocé estabelecer novas parcerias com outros
exportadores seria extremamente longo.

3. O custo para estabelecer nova parceria com outros
exportadores seria extremamente elevado.

Discordo
Fortemente
1 2 3
o O O
o O O
o O O
Discordo
Fortemente
1 2 3
o O O
Menos
significativa-
mente
1 2 3
o O O
O O O
O O O
O O O
O O O
Discordo
Fortemen te
1 2 3
O O O
O O O

00 O O O=* O » O O O=»

O »

Concordo
Fortemente
5 6 7
o O O
o O O
o O O

Concordo
Fortemente
5 6 7
o O O
Mais
significativa-
mente

5 6 7
o O O
O O O
O O O
O O O
O O O
Concordo
Fortemente

5 6 7
O O O
O O O



V - Comportamento na Comunicagéo
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O conjunto de questdes a seguir visam avaliar o comportamento de comunicac¢éo, especificamente
relacionados a qualidade, a participacdo e ao compartiihamento de informagfes na relagdo de

parceria entre produtores agricolas e exportadores de cafés especiais.

Qualidade da Informacéo
Vocé produtor acredita que sua comunicacdo com seus
exportadores é:

1. Oportuna

2. Precisa

3. Adequada
4. Completa

5. Crivel

Participacdo da Informacéao

1. Vocé produtor busca informacdes sobre seus principais
exportadores.

2. Seus exportadores de cafés especiais participam em suas
atividades de planejamento e de definicdo de metas.

3. Vocé produtor participa de atividades de planejamento e
definicdo de metas com seus exportadores.

4. Vocé produtor incentiva seus exportadores com sugestées de
melhoria.

5. Vocé adota medidas para a manutencédo da parceria com seus
principais exportadores.

Compartilhamento de Informacéo

1. Vocé compartiiha informagGes sobre seu negocio de
exportacao de cafés com seus principais exportadores.

2. Seus principais exportadores compartilham informacées deles
com Vocé.

3. Nos informamos nossos exportadores com antecedéncia sobre
necessidade de mudancas.

4. Nesta parceria com 0s exportadores, vocé espera que qualquer
informacao que possa ajudar a outra parte possa ser fornecida.

5. Seus principais exportadores lhe mantém informados sobre
questdes que podem afetar seu negécio.

VI - Técnica de Resolucdo de Conflitos

1

O

@)

O

@)

Nao crivel

@)

Discordo
Fortemente

O O O O O~

2

Nao
oportuna

O

Néo
precisa

@)

Nao
adequada

O

N&o
completa

@)

(@)

O O O O Onw

Discordo

Fortemente

1

0O O O O

2

O O O O

O O O O Ow

O O O O Ow

O O O O O=»

© O O O O=»

5 6

Muita

oportuna

o O
Muito

precisa

o O
Muito

O

@)

adequada

o O
Muito

O

completa

o O

@)

Muito crivel

o O

@)

Concordo
Fortemente

O O O O Ouw
O O O O Oo

O O O O O~

Concordo
Fortemente

6

O O O O Ow
O O O O

7

O O O O

O conjunto de questfes a seguir visam avaliar as técnicas de resolugéo de conflitos empregadas na
relagdo de parceria entre produtores agricolas e exportadores de cafés especiais.



Supondo que existe algum conflito com seus principais
exportadores com que frequéncia vocé emprega 0s seguintes
métodos para resolver esse conflito.

1.
2.

3.
4,
5.

Subestimacao - evitar ou ignorar o conflito.

Acomodacéo - ceder a fim de satisfazer os interesses da outra
parte.

Confrontacao - impor seus interesses proprios.

Compromisso — fazer concessdes um ao outro.

Colaboracéo - chegar a um acordo consensual para satisfazer
ambas as partes.

VII - Processo de Selec&o de Produtos e Fornecedore

Discordo
Fortemente

OO0 O0OOoO~*r
OO0 OO
OO0 O0OO0Ow

OO0 0O =+
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Concordo
Fortemente

OO0 OO0Ow
OO0 O0OO@=
OO0 OO~

O conjunto de questdes a seguir visam avaliar como é realizado o processo de sele¢ao de produtos e
fornecedores na relagao de parceria entre produtores agricolas e exportadores de cafés especiais.

Processo de Selecdo de Produtos

1.

Vocé produtor considera que seu processo de selecdo de
produtos é abrangente em comparacdo com O que Vocé
considera a melhor pratica.

Processo de Selecdo Fornecedores

2.

Vocé produtor considera que seu processo de selecdo de
exportadores é abrangente em comparagdo com 0 que vocé
considera a melhor pratica.

Altamente
insatisfeito
1 2 3

o O O

Muito
Limitado

o O O

@)

Altamente
satisfeito
6

5 7
o O O

Muito
Abrangente

o O O



193

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ESTRUTURADO

N

Universidade de Brasilia — UnB
Faculdade de Agronomia e Medicina Veterinaria - FAV
Programa de Pés-graduacdo em Agronegécios (PROPAGA/  UnB)

Pesquisa sobre fatores de sucesso da relagéo entre exportadores e
agricultores de cafés especiais da Mantiqueirade M inas

ENTREVISTA - EXPORTADOR
Objetivo

O presente instrumento é parte integrante de uma pesquisa cientifica a ser
desenvolvida no ambito do Programa de PoOs-graduacdo em Agronegdécio
(PROPAGA) da Universidade Federal de Brasilia (UnB).

Esta pesquisa dedica-se a tratar de aspectos comportamentais do relacionamento
de parceria entre exportadores brasileiros e produtores agricolas de cafés especiais
da regido da Mantiqueira de Minas e tem por objetivo compreender os fatores de
sucesso de parcerias bem-sucedidas.

Compromisso

As informacgdes obtidas por meio deste instrumento de pesquisa somente serao
utilizadas e tratadas para fins académico e cientifico, sendo descartada seu uso para
outras finalidades.

E assegurado aos participantes desta pesquisa a confidencialidade das informacdes
concedidas, sendo que essas serdo analisadas em sua totalidade sem explicitacéo
dos respondentes.

Ao colaborar com esta pesquisa, 0 participante também esta autorizando que
resultados deste trabalho possam ser objeto de artigos e eventos académicos e
cientificos.

Responsaveis e contatos

Anderson J. Dib - (61) 98130-9696, andersondib@gmail.com

José Marcio Carvalho — (61) 3107-0749, jmcarvalho@unb.br

Campus Universitario Darcy Ribeiro - Instituto de Ciéncias Central (ICC) — Centro -
Subsolo da Faculdade de Agronomia e Medicina Veterinaria, Sala ASS 271/10
Brasilia - Asa Norte Distrito Federal 70.910-970 Brasil
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| - Identificac&o do entrevistado

Cargo

Funcao

Idade Sexo

Formacao

Organizagao

Localizacao

Tempo de trabalho com cafés especiais

Quantidade de produtores agricolas associados a organizacdo que trabalham com
exportacao de cafés especiais

Il - Indicadores de Sucesso

O conjunto de questBes a seguir visam avaliar os indicadores de sucesso, especificamente
relacionados ao sucesso na parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais.

Sucesso na Parceria

1. Vocé exportador trabalha em parceria com seus produtores agricolas de cafés especiais para
resolverem juntos problemas que podem afetar a exportacdo de cafés especiais?

2. Como vocé avalia quéo flexiveis sdo seus produtores agricolas de cafés especiais aos seus
pedidos feitos por vocé?

3. Como vocés analisam como seus fornecedores de cafés especiais se esforcam para ajudar sua
organizagdo durante situagcfes excepcionais relacionadas a exportacao?

4. Quando um pedido é feito pelo importador, vocé confia que os fornecedores de cafés especiais
sempre cumprirdo com 0s requisitos de qualidade para exportacdo feito por vocé? Por favor,
explique.

5. Por favor, comente sobre seu grau de satisfacdo geral com os resultados na parceria com seus
principais produtores agricolas.

Il - Atributos da Parceria

O conjunto de questBes a seguir visam avaliar os atributos da parceria, especificamente relacionados
a confianga, a coordenacdo, ao comprometimento e a interdependéncia na relacdo de parceria entre
exportadores e produtores agricolas de cafés especiais.

Confianca

1. Vocé confia que esta parceria com os produtores agricolas de cafés especiais é benéfica para o
negocio de vocés? Em caso afirmativo, por qué?
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2. Vocé exportador considera que ndo tem uma parceria justa com seus principais produtores
agricolas? Por favor, comente.

3. Vocé considera que sua parceria com os produtores agricolas é marcada por alto grau de
harmonia, por qué?

Cooperacao

1. Por favor, como vocé avalia se sua parceria € bem-sucedida em negécio em termos de
cooperacgao com seus principais produtores agricolas.

Comprometimento

2. Por favor, poderia comentar seu grau de comprometimento sobre os seguintes itens:
« Compromisso de tempo com sua equipe de pessoal chave de sua unidade de negécios;
« Realizacdo de investimentos na formacédo de seus fornecedores;
* Realizag&o de investimentos de capital em seus fornecedores;

* Investimentos diretos em moeda nacional em seus fornecedores.

Interdependéncia

1. Seria facil terminar sua parceria com seus produtores agricolas de cafés especiais e estabelecer
novas parcerias com outros produtores? Por qué?

2. O tempo para vocé estabelecer novas parcerias com produtores agricolas seria extremamente
longo? Por qué?

3. O custo para estabelecer nova parceria com outros produtores agricolas seria extremamente
elevado? Em caso afirmativo, por qué?

IV - Comportamento de Comunicagéo

O conjunto de questdes a seguir visam avaliar o comportamento de comunicac¢éo, especificamente
relacionados a qualidade, a participacdo e ao compartiihamento de informagBes na relagdo de
parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais.

Qualidade da Informacéo

1. Em que medida vocé acredita que sua comunicagdo com seus produtores agricolas é oportuna,
precisa, adequada, completa e crivel.

Participacdo da Informacéao
1. Vocé busca informac8es sobre seus fornecedores de cafés especiais? Por favor, comente.

2. Como seus fornecedores de cafés especiais para exportacdo participam em suas atividades de
planejamento e de definicdo de metas?

3. Vocé participa de atividades de planejamento e definicho de metas com seus produtores
agricolas?

4. Vocé incentiva seus produtores agricolas com sugestdes de melhoria? Em caso afirmativo,
como?

5. Vocé adota medidas para a manutencao da parceria com seus principais fornecedores de cafés
especiais? Em caso afirmativo, o que faz?
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V - Compartilhamento de Informacdes

1. Vocé compartilha informacgfes importantes sobre seu negécio de exportacdo de cafés com seus
principais produtores agricolas? Por favor, comente.

2. Seus principais produtores agricolas compartilham informacdes deles com vocé? Pode comentar
sobre isto?

3. Nos informamos nossos produtores agricolas com antecedéncia sobre necessidade de
mudancas?

4. Nesta parceria com os produtores agricolas, vocé espera que qualquer informacgdo que possa
ajudar a outra parte possa ser fornecida. Por favor, comente.

5. Seus principais produtores agricolas de lhe mantém informados sobre questées que podem afetar
seu negocio. Por favor, comente.

VIl — Técnica de Resolucéo de Conflitos

O conjunto de questBes a seguir visam avaliar as técnicas de resolugéo de conflitos empregadas na
relacdo de parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais.

2. Supondo que existe algum conflito com seus principais parceiros estratégicos (produtores
agricolas) com que frequéncia vocé emprega os seguintes métodos para resolver esse conflito?

e Subestimacéo - evitar ou ignorar o conflito;

« Acomodacao - ceder para satisfazer os interesses da outra parte;

» Colaboracéo - buscar em conjunto a resolugéo de problemas

e Confrontacdo - impor seus interesses proprios

« Confrontacdo - persuadir a outra parte de forma a satisfazer seu préprio interesse;
« Compromisso = chegar a um acordo consensual entre ambas as partes

VIIl — Processo de Selecao de Produtos e Fornecedor es

O conjunto de questdes a seguir visam avaliar como o0 processo de selecdo de produtos e
fornecedores na relagao de parceria entre exportadores e produtores agricolas de cafés especiais.

1. Quao abrangente é seu processo de selecédo de produtos para exportacdo em comparagdo com o
que vocé considera a melhor pratica.

2. Qudo abrangente é seu processo de selecdo de fornecedores em comparagdo com o0 que vocé
considera a melhor pratica.

IX - Verificagdo do Envolvimento com a Atividade Ex  portadora

8. Com que frequéncia sua organizagéo exporta?

O Né&o exporta O Raramente O Esporadicamente O Regularmente O Com muita frequéncia
9. Quais sdo as formas de exportagéo utilizadas por sua organizagado?

O N&o exporta O Exportacédo indireta (por meio de comercial exportadora ou trading company)

O Exportacao direta para importador O Ambas formas
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10. Qual é a proporcao de suas exportacdes sobre as  vendas totais (considere a média dos
cinco ultimos)?

O Né&o exportamos O Inferior a 10% O Entre 10% a 20% O Entre 20% a 50% O Superior a
50%

11. Quais séo seus principais paises destinos de export  acéo?
12. No passado suas exportacdes cresceram significa  tivamente? Quanto?
13. Atualmente suas exportacdes estdo crescendo? Vo  cé pode explicar porqué?

14. Quais sdo as expectativas para ampliar suas exp  orta¢es no futuro?



