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GESTAO ESTRATEGICA NA CAFEICULTURA: O
CASO DO GRUPO PORTEIRA

STRATEGIC MANAGEMENT IN COFFEE-
GROWING: THE CASE OF THE PORTEIRA GROUP

RESUMO

O Brasil é o maior produtor e exportador mundial de café e é o segundo maior
consumidor mundial de café. A qualidade é um fator determinante do preco
e fator imprescindivel para a aceitagdo do café no comércio internacional,
especialmente, num setor caracterizado por alta competitividade. Neste
sentido, o processo decisério e a adogdo de praticas sustentaveis de produgao
tém apresentado impacto significativo no alcance dos objetivos empresariais
de empresas rurais. Este artigo tem como objetivo identificar as praticas
estratégicas adotadas em uma empresa que produz cafés especiais, a partir
das quais, seus resultados tém sido diferenciados em relagdo a outras
empresas tradicionais. Trata-se de um estudo qualitativo, cujos dados foram
coletados por meio de entrevistas. Resultados demonstraram que os
resultados financeiros obtidos foram melhorados em func¢do da adocéo de
préticas estratégicas diferenciadas, com maior foco na qualidade do produto,
como também na adogao de praticas sustentaveis.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica; Café; Qualidade; Lucratividade.

ABSTRACT

Brazil is the world's largest producer and exporter of coffee and is the second
largest consumer coffee country in the world. Quality is a determinant factor
of price and essential for the acceptance of coffee in international trade,
especially in a sector characterized by high competitiveness. In this sense, the
decision-making process and the adoption of sustainable production practices
have had a significant impact on the achievement of the business objectives of
rural enterprises. This article aims to identify the strategic practices adopted in
a company that produces special coffees, from which its results have been
differentiated when compared to other traditional companies. This is a
qualitative study, whose data were collected through interviews. Results
showed that the financial results obtained were improved due to the adoption
of differentiated strategic practices, with a greater focus on product quality, as
well as on the adoption of sustainable practices.

Keywords: Strategic Management; Coffee; Quality; Profitability.
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INTRODUGAO

A produgdo e o consumo mundial de café tém aumentado ao longo dos anos. Segundo a
International Coffee Organization (ICO, 2018), o Brasil é o maior produtor e exportador
mundial de café seguido pelo Vietna e Colombia. O mercado mundial de café é operado

por grandes empresas de processamento, industrializacdo e comercializagdo de café.

Nesse contexto, o mercado consumidor de café tem se mostrado cada vez mais
exigente, fazendo com que as empresas adotem mecanismos de constante inovacdo, com
langamento de novos produtos, processos e servicos. Desse modo, destacam-se os mercados
consumidores de cafés especiais, bem como os cafés gourmets, reconhecidos pela alta
qualidade ou por outras diferenciacdes, como rastreabilidade, producado sustentavel, entre
outros (NEWMAN, 2008). A qualidade é determinante de prego e fator imprescindivel para
a aceitagdo do café no comércio internacional. A obten¢do de um produto de boa qualidade
depende de fatores inerentes a planta, como a genética das variedades como, também, de

fatores referentes ao ambiente externo a planta (FREIRE, 1998).

No setor agricola, as empresas rurais tiveram que enfrentar a forte concorréncia,
tanto no mercado interno, como de empresas estrangeiras, além do aumento de precos dos
insumos e, consequentemente, dos seus custos de produgdo. Assim, torna-se necessario que
as empresas rurais deixem de ser apenas fornecedores de matérias-primas, passando a fazer
parte de uma rede integrada de varios elos no processo empresarial (MOREIRA; COSTA,
2012). Além disso, o mercado em que as empresas agricolas estdo inseridas é caracterizado
pela alta competitividade, especialmente, pela forte concorréncia gerada por empresas de

paises desenvolvidos (MOREIRA; COSTA, 2012).

Assim sendo, administrar uma empresa rural e, especificadamente, aquelas que
produzem café apresenta-se como um desafio, pois, com todas as transformagdes no
contexto global, o gestor necessita de um dominio sistémico relacionado a gestdo do
processo de producdo do café. Isso se refere tanto aos processos e rotinas internas da
produgdo na fazenda, quanto em relagdo ao ambiente institucional. O produtor tradicional
de café, que se utilizava de baixa tecnologia e diagnosticava seus resultados somente ap6s
a comercializacdo da produgao, praticamente perdeu espago no contexto atual. No novo
contexto que se apresenta, € necesséario que o gestor dessas empresas faga uso de tecnologias

modernas, tanto em termos da producao agricola, propriamente dita, na administracdo da

propriedade.

Neste aspecto, a adocao de ferramentas de gestao tornam-se indispensaveis para o

sucesso da empresa. Outros aspectos como qualidade do produto, redugao de custos diretos
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e indiretos, andlise de mercado, planejamento estratégico, uso racional de insumos,
melhoria na eficiéncia técnica e econdmica, entre outros, devem se tornar uma constante na
gestdo das empresas produtoras de café. Com o uso de ferramentas de gestdo, os tomadores
de decisdo tém a possibilidade de antecipar-se aos cendrios identificados previamente,
evitando-se surpresas e gerando o comprometimento dos envolvidos no processo

implementacdo das estratégias (ARAUJO; SILVA, 2011).

O ambiente em que gestores das empresas rurais tomam decisdes sdo incertos e
dindmicos, incluindo-se, aspectos tais como a sazonalidade da produgao e do consumo e o
desenvolvimento do mercado (SILVA; GONCALVES, 2011). Além disso, é preciso
considerar também que as decisdes tomadas nas empresas rurais podem levar meses, anos,
e até mesmo décadas para produzirem os resultados desejados (TANURE et al., 2013). Por
motivos como estes, Woodward et al. (2008) ja afirmou que os sistemas agricolas sao
dinadmicos e muito complexos, cujos produtos e impactos sao dificeis de medir, prever ou
controlar. Isso ocorre pelo fato que os resultados almejados pelas empresas rurais
dependerem de intimeros fatores incontrolaveis por seus gestores, tais como a localizacao
da empresa, as condi¢des dos recursos agricolas utilizados, os processos fisicos e biol6gicos

que sdo desenvolvidos, entre outros.

Outro aspecto impactante no contexto da administragdo de empresas rurais diz
respeito ao escopo da sustentabilidade, relacionado a preservacao de matas, ar, agua, solo
e todo o meio-ambiente natural. Tais demandas exigem estratégias por parte destas
empresas, visando atender as necessidades humanas atuais e das geragdes futuras

(PEARCE, 1997).

Assim sendo, é premente a necessidade de mudanca na forma de administrar
empresas produtoras de café, demandando dos gestores a adocdo de estratégias que
possibilitem que a empresa se destaque no mercado produtivo de café. Para tanto, também
se faz necesséario melhorar os indicadores de produtividade por area cultivada, reduzindo
custos, aumentando a qualidade do produto e a rentabilidade financeira, a fim de garantir
a perpetuacdo da empresa no segmento. Para tanto, uma das alternativas é a adogao de uma
gestdo estratégica na produgdo do café, considerando a utilizagdo de estratégias
empresariais integradas, a definicao de objetivos, planejamento e controle (PORTER, 2000).
Para tanto, faz-se necessario considerar a evolu¢ao do macroambiente, com destaque para

aspectos de ordem econdmica, tecnolégica, cultural e social (PORTER, 2000).

Diante do contexto apresentado, este artigo tem como objetivo identificar as
praticas estratégicas adotadas em uma empresa que produz cafés especiais, a partir das

quais, seus resultados tém sido diferenciados em relacdo a outras empresas tradicionais.
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REFERENCIAL TEORICO

O café foi introduzido no Brasil em 1727 por Francisco Mello Palheta, trazido de sua visita
a Guiana Francesa (TAUNAY, 1939). A producdo mundial de café tem aumentado
consideravelmente ao longo dos anos, visto que a safra 2014/2015 a producao mundial de
café, segundo a International Coffee Organization (ICO, 2018) foi de 148.565.000 de sacas
de 60 kg e, para a safra 2017/2018, a estimativa de producao é de 159.375.000 sacas. Por
outro lado, o consumo mundial também tem crescido, visto que na safra 2014/2015 foram
consumidos 148.945.000 de sacas de 60 kg e na safra 2017/2018 tem-se o consumo de

156.133.000 de sacas, como é mostrado na Figura 01.
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Figura 01: Dinamica do Mercado Café — 2014 a 2018 (Em milhdes sacas 60 kg).
Fonte: O autor, baseado na ICO (2018)

Segundo a ICO (2018) o Brasil é o maior produtor e exportador mundial de café,
com participacdo média de 30% do total produzido e exportado, sendo seguido pelo Vietna
e Colombia. O Brasil é o segundo maior consumidor mundial de café, atras dos EUA. De
acordo com a ICO (2018) o pais consumiu 17.125.000 de sacas de 60 kg na safra 2007 /2008
e 21.225.000 de sacas de 60 kg na safra 2016/2017, o que demonstra um crescimento no
consumo e a grande importancia do pais também no consumo de café, além da producao.
De acordo com a CONAB (2018), o estado de Minas Gerais é o maior produtor nacional,

seguido do estado de Espirito Santo, Sao Paulo e Bahia.

O sistema convencional de cultivo do café é predominante no Brasil e consiste
naquele onde o produto final (café verde) é produzido sem nenhuma diferencia¢do, sendo
que em alguns casos esse sistema de produgdo é ineficiente e o produto obtido deixa a

desejar, tornando-se pouco competitivo (VALENTE; MOURA, 2005).
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Por outro lado, o Brasil também produz cafés especiais, que sdo aqueles
relacionados ao prazer proporcionado pela bebida, destacando-se por algum atributo
associado ao produto, ao processo de producdo ou a algum servico associado. Estes cafés
podem diferenciar-se por caracteristicas como qualidade superior da bebida, aspecto dos
graos, forma de colheita e preparo, origem dos plantios, variedades raras, lotes de
pequenas quantidades, além dos certificados, com destaque para a UTZ Certified, Rainforest,
4C e Organico (UNICAMP, 2002). De acordo com Valente e Moura (2005), o café é um dos
poucos produtos cujo valor cresce com a melhoria da qualidade sendo a diferenciagao pela

qualidade um mecanismo utilizado para buscar rentabilidade.

O mercado mundial de café passou a ser dominado por grandes empresas de
processamento, industrializacdo e comercializagdo do café, com destaque para as
torrefadoras e as tradings. Essas empresas possuem acesso as informagdes estratégicas e
tornaram-se grandes conglomerados, dominando o mercado, que passou a ser
oligopolizado. Essas empresas dificilmente se fundem, sendo que as torrefadoras se
dedicam ao processo de industrializacdo do café, bem como no tocante a inovagado e
desenvolvimento de novos produtos, marketing e venda de suas marcas, enquanto as

tradings atuam nos servigos de exportacdo e importacao, logistica e armazenamento do café

(FREDERICO, 2013).

Pode-se verificar por meio da Figura 02, que existem poucas empresas que
dominam a industrializacdo e comercializacdo do café no mundo, demonstrando a
caracteristica de concentracdo do mercado e oligopolizagio do mesmo. No entanto, o
mercado consumidor de café tem se mostrado cada vez mais exigente e inovador, fazendo
com que as empresas adotem mecanismos de constante inovagao, com lancamento de novos
produtos, processos e servicos. Desse modo, destacam-se os mercados consumidores de
cafés especiais certificados, bem como os cafés gourmets, reconhecidos pela alta qualidade
ou por outras diferenciagdes, como rastreabilidade, producao sustentavel, entre outros
(NEWMAN, 2008). Também merecem destaque os cafés gourmets classificados como single
origin, além dos blends de alta qualidade (FREDERICO, 2013). Outro tipo de diferenciacao
dos cafés no mercado consumidor diz respeito aos produtos chamados out-of-home, ou seja,
o café expresso comercializado em restaurantes, hospitais, escolas, cafeterias, etc., bem
como, a comercializacdo de pequenas maquinas de café expresso para consumo doméstico,
pelo qual essas empresas conseguem atrelar a sua marca de café com a venda dessas

maquinas (ITC, 2012).

Gestdo & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v.7, n.2, p. 158-183, jul./dez. 2018.



Gilson Rogério Marcomini 163

16 16%
18 SN 14%
12 ] 12%

10%
8%
6%
4%
2%

OthmB
Aldi =3
Ecom —————1

Olam /]

w w o »w o o v T 8 5 w ¢ o Q9 €
£z 9y =2 8 ¢ R E L £ c 2 2 2 & 8
S § - 2 W § 3 % @8 ¢ £ 2 2 75 T3
=z 5 S Fo5 3 = g > & O s E s
2 w € s o 9 e} v <
= ) wn S P 2
= Ll
< . o g
< = = =
£ 2 g
s %)
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[——1Comércio de café verde (Em milhdes de sacas 60 kg) e Participa¢do no Mercado Mundial

Figura 02 - Principais Torrefadores e Tradings Mundiais do Cafeé.
Fonte: O autor, a partir de dados do International Trade Center (2012).

Da colheita ao armazenamento, o preparo do café envolve numerosas operagdes,
e de sua execucdo racional depende a obtencdo de um produto que retina as caracteristicas
de tipo e de qualidade exigidas para a obtencdo de um bom produto. (, 2002). A
diferenciacdo pela qualidade é um mecanismo utilizado na busca por rentabilidade

(UNICAMP, 2002).

A qualidade, por sua vez, é determinante de preco e fator imprescindivel para a
aceitacdo do café no comércio internacional. A bebida é o fator mais importante na
determinagdo da qualidade (FREIRE, 1998). A obtengdo de um produto de boa qualidade
depende de fatores inerentes a planta, como a genética das variedades, fertilidade do solo,
condigdes climéticas, pragas e doengas. As operagdes de colheita, preparo, armazenamento
e beneficiamento devem ser realizadas de forma a manter a qualidade obtida no campo

(FREIRE, 1998).

Assim, no inicio da década de 1990 ocorreram grandes modificagdes politicas,
econdmicas, sociais, tecnoldgicas, entre outros aspectos no Brasil (CONCEICAO, 2013). As
empresas que desempenhavam suas atividades em mercados locais, passaram a ter a sua
abrangéncia de forma mundial. Assim sendo, houve uma avalanche de novos produtos
entrando em novos mercados, o processo de exportagdo e importagdo intensificou-se, a
quantidade de empresas concorrendo em um mesmo mercado local intensificou-se e o

consumidor passou a se ver em um ambiente de grandes alternativas, de produtos que
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antes ndo existiam, melhorados, agregando valor para o consumidor final. Toda essa

revolucao modificou a atuagao das empresas (LAMONICA; FEIJO, 2013).

No setor agricola, de forma similar aos outros ramos empresariais, as empresas
rurais tiveram que enfrentar a forte concorréncia, além do aumento de pregos dos insumos,
e consequentemente, dos seus custos de produgdo. Para enfrentar tal competicao, as
empresas rurais no Brasil tiveram que deixar de ser apenas fornecedores de matérias-
primas, passando a fazer parte de uma rede conectada de varios elos com fungdes diferentes
e complementares no processo empresarial (MOREIRA; COSTA, 2012). Nesse contexto, as
propriedades rurais passaram a ser chamadas de empresas, sendo obrigadas atender as
fortes exigéncias do mercado consumidor e dos demais setores (VESTENA et al., 2011). Para
Marion (2006), empresas rurais sdo as que exploram a capacidade produtiva do solo por
meio do cultivo da terra, ou da criacdo de animais ou da transformacdo de determinados

produtos agricolas.

Nesse contexto, o processo decisério em empresas rurais € dificultado, pois, nem
sempre € possivel integrar todas as varidveis impactantes, tais como, o clima, solo, animais,
plantas, pessoas, processos biologicos, maquinas, entre outros (BRYANT e SNOW, 2008). A
tomada de decisdo também necessita considerar outros fatores peculiares, como por
exemplo nas culturas perenes e decisdes sobre investimentos em area plantada, tecnologia
a ser utilizada, o momento do plantio, entre outros aspectos que, somente produzirdo
efeitos, no longo prazo. Além disso, trata-se de desembolso financeiro cujos retornos sao
projetados para o futuro. Outras decisdes relevantes dizem respeito a utilizagdo de sistemas
de irrigacdo, colheita mecanizada e processos pds-colheita, cujo apoio de metodologias
como o planejamento estratégico pode auxiliar na gestao (CITTADINI et al., 2008). Outros
riscos, como os de mercado e da oscilagdo nos pregos de venda também impactam o negécio

das mesmas (MOREIRA et al., 2011).

Segundo Santos (2000), o produtor rural foi obrigado a mudar a maneira de agir
para ndo ser eliminado pela concorréncia. A maior modificacdo foi a transformacao e
criacdo dos Complexos Agroindustriais onde, praticamente, extinguiu-se o individualismo
das empresas rurais do pais. Hoje, a empresa rural produtora de matérias-primas esta
fortemente ligada a uma cadeia muito forte, sendo um elo desta que inclui os seus
fornecedores a montante, seus clientes a jusante, além de forte ligacdo com o ambiente

institucional e governamental.

O processo decisorio por parte dos produtores, em nivel estratégico, gerencial e
operacional, é totalmente impactante no alcance dos objetivos organizacionais. Isto porque

0s processos de gestdo desencadeiam o uso adequado dos recursos produtivos, o
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monitoramento e controle, além da andlise do volume produzido no final do ciclo de

produgdo das culturas (DE KOEIJER et al., 2003).

A este respeito, Leibenstein (1966) verificou que uma série de agdes gerenciais
possuem relacao direta com melhores resultados das empresas produtoras, seja por meio
do monitoramento dos processos produtivos, como do uso de ferramentas de gestdo,
principalmente do planejamento e controle. Da mesma forma, Wang (1996) e Rahman
(2003) destacaram que a eficiéncia das propriedades agricolas é determinada pelas
condigdes de gestao dessas propriedades. Rougoor et al. (1998) e Trip et al. (2002) afirmam
que produtores que coletam e monitoram informagdes, com qualidade, através do uso de
computadores e softwares aplicados ao negécio agricola, conseguem aumentar os niveis de
eficiéncia da propriedade. Sendo assim, a adogdo de analises técnicas e mercadolégicas
influenciam na eficiéncia produtiva da empresa rural, e consequentemente, em melhores

resultados (KUMBHAKAR, 1994).

Tauer e Belbase (1987) destacaram que a manutencdo dos registros de informagoes
em uma empresa rural melhora a atuacao dos resultados financeiros da mesma. Do mesmo
modo, a aplicacdo adequada de fertilizantes e defensivos agricolas também interferem no
contexto produtivo da empresa rural (MARDANI; SALARPOUR, 2015), visto que empresas
rurais menos eficientes utilizam maiores quantidades de insumos para a obtengdo do
mesmo volume de producao, e esse fato pode gerar economia de recursos financeiros e,

consequentemente, reducao de custos de produgdao (MARDANI; SALARPOUR, 2015).

A busca por sustentabilidade, por sua vez, é outra demanda que tem sido tema de
interesse cada vez maior da sociedade, como dos produtores. Este aspecto, abordado pelas
organizacdes como fonte de obten¢do de vantagens competitivas, é baseada em trés pilares,
também denominados de triple bottom line (TBL), a qual apresenta as questdes de
desenvolvimento focados nos aspectos sociais, econdmicos e ambientais (POPE;
ANNANDALE; MORRISON-SAUNDERS, 2004). Tais pilares sdo apresentados na Figura
03.

No escopo ambiental se encaixam a protecao de florestas e matas ciliares, o qual a
legislacdo brasileira exige que os proprietdrios rurais realizem a preservacdo de areas
naturais com matas em duas situacdes especificas, caracterizadas como reserva legal e dreas
de preservacdo permanente (BRASIL, 2012). As areas de preservacdo permanente (matas
ciliares) sdo 4reas protegidas obrigatoriamente pela legislacao ambiental exposta pela Lei
Federal n°®12.651/2012, alterada pela Lei 12.727 /2012, (BRASIL, 2012). Do mesmo modo, as
reservas legais sao areas da propriedade rural (geralmente correspondente a 1/5 da &rea

total da mesma) no qual deve-se preservar a vegetagdao nativa (BRASIL, 2012).
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Figura 03 - O Escopo da Sustentabilidade.
Fonte: Pervanchon (2006)

Em vista disso, o posicionamento atual das empresas direciona-se para a adocao
da gestdo estratégica, pelo qual ocorrem anélises baseadas na definicdo de objetivos e na
criagdo de estratégias para que os mesmos sejam alcancados. Assim sendo, acontece
intensificagdo na utilizacdo de fun¢des de planejamento e controle, conseguindo-se prever
as acdes que serao desenvolvidas e realizadas, para ter sob seu controle essas agdes e
acompanhando o processo de execucao, interferindo se ocorrerem desvios e, assim, atingir

os objetivos (PORTER, 2000).

Porém, a gestdo estratégica deve considerar diferentes perspectivas de andlise.
Dentre elas destaca-se ocorréncias no macroambiente em que as organizagdes estdo
inseridas, considerando aspectos econdmicos (como taxa de inflagdo, taxa de cambio,
indices de pregos ao consumidor, nivel de renda etc.), aspectos tecnolégicos (inovagao e
entrada de novos produtos e novos processos tecnologicos), aspectos culturais e sociais
(aspectos da cultura a que pertencem os consumidores, bem como as relagdes sociais que
mantém dentro da sociedade) e aspectos naturais (critérios de responsabilidade ambiental

que a empresa desenvolve).

Nesse escopo, as organizagdes podem se posicionar adotando estratégias como a
lideranga em custo, no qual a mesma aufere os menores custos possiveis de producdo para
os seus produtos, oferecendo pregos menores no mercado que atua. Outra estratégia é a da
diferenciacao, pelo qual as organizac¢des oferecem produtos ou servigos diferenciados que
possam lhes garantir vantagens competitivas (KOTLER; KELLER, 2010). As vantagens
competitivas se expressam por um melhor desempenho das empresas no mercado,
associado a um custo menor de produgao, melhoria na qualidade do produto, processos
inovadores e tecnolégicos, entre outros aspectos (VIANA et al., 2012). Também, a vantagem

competitiva pode ser desenvolvida quando uma organizacdo produz e entrega valor aos
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seus clientes, com algum tipo de diferencial que ndo pode ser copiado pelos concorrentes,

em fungdo de alguma restricdo (CONTO; ANTUNES; VACCARO, 2016).

Para Porter (1999), uma empresa gera vantagens competitivas ao desempenhar
suas atividades estrategicamente, com menor custo e melhor qualidade que seus
concorrentes, pelo qual existem duas maneiras de as organizacdes alcancarem vantagens
competitivas, que sao o menor custo de producao e a diferenciagdo dos produtos entregues
ao mercado. A estratégia de lideranga em custo ocorre quando a empresa possui o custo de
produgdo menor que os concorrentes, gerado em funcdo de economias de escala, inovagao
e reducdo de custos (PORTER, 2000). Essa estratégia geralmente é adotada por empresas
que possuem produtos que ndo podem ser diferenciados, como as commoditties, por
exemplo. No entanto, essa diferenciacdo obtida pelas empresas pode ser facilmente copiada
pelos concorrentes, nao contextualizando-se como uma vantagem competitiva sustentavel

(BRONZERL BULGACOV, 2014).

A busca por vantagens competitivas envolve aspectos da estratégia empresarial,
entendidos como atributos externos a organizacdo e relacionados ao mercado, aos
concorrentes e ao tipo de negécio de cada empresa. A estratégia também é reconhecida
como a vantagem competitiva gerada pelas caracteristicas internas das organizagdes,
desconsiderando o posicionamento dos concorrentes e fortalecendo aspectos como a
inovagdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Setores e empresas que obtém sucesso
conseguem desenvolver vantagens competitivas através de determinantes bésicos, que
consistem na obtencdo de vantagens comparativas pelo uso de recursos naturais e
condigdes climéticas especificas para certo local, como também pelo emprego de mao de
obra nao especializada, por exemplo. Assim, o diferencial das empresas que possuem

determinantes basicos estd na redugao de custos, principalmente (PORTER, 1999).

O governo pode ser considerado determinante na criacdo de vantagens
competitivas por parte das organizacdes, pois, possui poder de interferéncia no mercado,
estimulando ou reduzindo o processo de inovacao e diferenciacdes, que sdo geradores de
vantagens competitivas. Nesse contexto, a geragdo de vantagem competitiva pode ser tanto
a nivel interno quanto externo a organizacao (PEREIRA; OLIVEIRA, 2013). A vantagem
competitiva baseado na diferenciagdo ocorre quando a organizagdo oferece ao mercado um
produto com valor superior (PORTER, 2000). Assim, as fontes de vantagem competitiva
interna sdo aquelas que se relacionam aos processos organizacionais, e as fontes de
vantagem competitiva externa correspondem aos atributos dos produtos entregues ao

mercado (SUTTER et al., 2014).
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Os precos também interferem no desenvolvimento da vantagem competitiva, pois,
se os precos fossem conhecidos antecipadamente, as empresas teriam condicoes de realizar
o seu planejamento financeiro de forma completa, obtendo a rentabilidade desejada pelo
mercado. No entanto, com os mercados dindmicos e imperfeitos, os pregos sao oscilantes e
definidos em funcdo do mercado de recursos e essa imperfeicdo é que obriga as empresas

a buscar vantagens competitivas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

As organizacOes necessitam conhecer seus ativos tendo em vista que sua utilizagao
pode ser fonte de vantagem competitiva, em funcdo das demandas do mercado e da
eficiéncia na utilizagdo desses recursos. Porter (2000) expde que a competicdo das empresas
pelo menor custo tem ocasionado a reducdo dos pregos dos produtos, tendo como
consequéncia a diminuicdo dos lucros pelas empresas, fato que obriga as mesmas a utilizar
eficientemente os seus recursos para aumentar a produtividade, buscando aumentar os
ganhos financeiros. Ainda nesse contexto, Pereira e Oliveira (2013), afirmam que os
diversos equipamentos e maquinas, além de habilidades e competéncias dos funcionarios,
capital, tecnologia, localizagdo, marcas e conhecimento ndo sdo suficientes para a geragdo
de vantagens competitivas, de forma isolada. E a combinacdo desses recursos que
proporciona essa obtengdo. No entanto, se a empresa possui recursos estratégicos, que
dificultam a utilizagdo pelos concorrentes, pode ser um aspecto que produza vantagem

competitiva (WEN-CHENG; CHIEN-HUNG; YING-CHIEN, 2011).

METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser definida como um estudo de caso, que se caracteriza como um
estudo profundo de um objeto visando conhecer aspectos detalhados sobre o mesmo.
Também apresenta a vantagem de se conhecer in loco os aspectos estudados (GIL, 2009).
Neste propésito, buscou-se identificar aspectos diferentes na gestdo de uma empresa rural
produtora de café que apresenta posicionamento estratégico diferenciado na gestdo de seus
negocios. O estudo possui carater descritivo, em funcdo de apresentar praticas relevantes
na gestdo de uma empresa rural, face as formas tradicionais de gerenciamento de empresas

que produzem café no Brasil.

O estudo buscou diagnosticar agdes desenvolvidas pela empresa analisada com o
intuito de auferir como que as a¢des desenvolvidas possibilitam melhores resultados para
os proprietdrios, visto que fazendas tradicionais desenvolvem sua gestdo de forma
diferenciada. Os dados foram coletados por meio de entrevistas junto aos gestores da

empresa com foco na identificagdo das caracteristicas do processo de gestao desenvolvido
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3.1.

pelo Grupo Porteira. Realizou-se cinco entrevistas, sendo os entrevistados o diretor
financeiro, o diretor comercial, o diretor técnico responsavel pela producdo agricola, o
engenheiro agronomo responsavel pelas orientacdes técnicas e o gerente da unidade de
producdo agricola. Para tanto, adotou-se um roteiro aberto contendo 20 questdes, as quais
abordavam aspectos relacionados as estratégias de gerenciamento da producdo e que
nortearam a conducdo das entrevistas. As entrevistas foram coletadas no periodo entre

fevereiro e marco de 2018.

As respostas dos gestores, efetivadas de forma qualitativa, foram condensadas
com a utilizacdo de categorias de andlise separadas por grupos de assuntos, tais como:
praticas de gestdo nos tratos culturais, colheita e processamento pés colheita, gestdo de
pessoas e manejo ambiental. A elaboracdo desses grupos ndo se ateve aos critérios
agrondmicos da producao de café, mas focou em identificar as praticas de gestdo adotadas
nesses processos, visto que a cafeicultura é desenvolvida através de técnicas agrondmicas

necessdrias ao alcance dos objetivos de produgcao.

Buscou-se, ainda, analisar os aspectos técnicos da gestdo da empresa na execucao
dos tratos culturais como, também, de que maneira que o processo decisério, o
planejamento, a execucdo e o controle dos processos de colheita e processamento pds
colheita sdo desenvolvidos na mesma, visando o alcance dos objetivos. Do mesmo modo,
foi descrito como é desenvolvido os processos de gestao de pessoas e como que a empresa
desenvolve agdes de responsabilidade ambiental. E importante frisar que as técnicas
agrondmicas descritas ndo sdo o objeto de estudo desse trabalho, mas sim, como que os
aspectos da administragdo da empresa se fazem presentes nos processos dindmicos de
produgdo do café, expondo que a empresa se diferencia das demais empresas do setor
especificamente pelo posicionamento na gestdo. Por fim, os resultados obtidos por meio

das entrevistas sao descritos e expostos no topico de resultados e discussao desse artigo.

Caso Estudado

A Fazenda Porteira esta situada no sul de Minas Gerais. E uma fazenda produtora de cafés
especiais para exportagdo. A drea total da fazenda compreende 1031 hectares. Possui relevo
montanhoso, com altitude média de 1.100 m acima do nivel do mar. O clima é tipico de
regides montanhosas, com temperaturas baixas no inverno e amenas no verao. Possui
indice pluviométrico médio, em torno de 2.000 mm anuais, bem distribuidos ao longo do

ano.
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O solo provém de formagdes vulcanicas. E abastecido por cerca de 12 nascentes
naturais, que fornecem agua para o uso e consumo da propriedade. A fazenda esta dividida

em areas com o cultivo do café e 4reas com matas nativas.

As areas para cultivo do café prevalecem um total de 711 hectares, onde sao
cultivados cafezais que foram formados na década de 1980. Com o manejo de podas e um
programa bem estruturado de tratos culturais, adubagdes balanceadas e combate a pragas,
doencas e ervas daninhas, estes cafezais conseguem manter a média de producdo da
fazenda em torno de 30 sacas por hectare. A fazenda produz café convencional e café
organico. A &rea de café organico é de cerca de 68 hectares, sendo o restante de cultivo

convencional.

As dreas de mata nativa, reserva legal e preservacao permanente ocupam uma drea
de cerca de 150 hectares. A empresa adota a politica de reflorestamentos, em dreas que estao
abertas, e faz também, replantios na mata, enriquecendo seu contetido e aumentando a

quantidade de arvores vivas na floresta.

A fazenda possui cerca de 2,5 milhdo de pés de café plantados, em sua totalidade
e estd dividida em 15 areas produtivas de café, e cada drea subdividida em 8 quadras,
perfazendo um total de 120 talhdes explorados com a cafeicultura, com produtividade
média por volta de 30 sacas beneficiadas por hectare. A empresa possui cerca de 320
funcionarios fixos e uma quantidade variavel de funciondrios volantes, principalmente no
periodo de colheita do café. Sdo produzidos anualmente, cerca de 20.000 sacas de 60 kg de

café cru, comercializado com clientes do exterior também no mercado interno.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Verificou-se que, para alcangar os objetivos tracados, a empresa desenvolveu estratégias
sustentaveis de atuacdo, nos trés niveis da matriz de sustentabilidade: econdémico, social e
ambiental. Os resultados demostraram aumento no faturamento anual da empresa, em
virtude da obtencdo de produtos de extrema qualidade, sendo que praticamente toda a
produgao foi comercializada como café especial, agregando valor ao produto, que se tornou

diferenciado pelo aspecto da qualidade.

A agregacdo de valor possibilitou aumento nos pregos de venda do produto no
mercado externo, também pelo fato de as exportacdes remunerarem de forma diferenciada
o produto da empresa, como também possibilitar agregacdo de valor para o café
comercializado pela empresa. Tais agdes corroboram com Viana et al. (2012) que expdem

que as empresas que desenvolvem processos inovadores e tecnoldgicos obtém melhorias

Gestdo & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v.7, n.2, p. 158-183, jul./dez. 2018.



Gilson Rogério Marcomini 171

na qualidade dos produtos e redugdo nos custos de produgao. Também estd de acordo com
Porter (1999), que afirma que uma empresa gera vantagens competitivas ao desempenhar

suas atividades com menor custo e melhor qualidade do que seus concorrentes.

Outra estratégia adotada pela empresa voltou-se a reducao de custos de producao
acabando, praticamente, com os altos indices de manutengdo corretiva de mdaquinas e
equipamentos, reducdo na quantidade de acidentes de trabalho e afastamento de
colaboradores. Também passou-se a fazer uso racional de fertilizantes e defensivos, através
da adogdo de praticas de manejo integrado de controle de pragas e doengas e estimativas
mais eficientes das produtividades por gleba, para a determinacdo das quantidades de uso
de fertilizantes e defensivos, por exemplo. Assim sendo, a empresa desenvolveu a¢des em
consonancia com a gestdo estratégica apregoada por Viana et al. (2012), Porter (1999),

Koeijer et al. (2003), Rougoor et al. (1998), Trip et al. (2002) e Kumbhakar 1994), por exemplo.

Resultado significativo foi obtido na dltima safra analisada, em virtude de o café
da empresa ter alcancado os melhores indices de qualidade, com cerca de 90% de cafés
finos, gerando aumento na geracao de recursos financeiros aos acionistas, além de melhorar
aimagem institucional da empresa. A este respeito, verificou-se que alguns lotes desta safra
conseguiram obter resultados muito positivos em concursos internacionais de qualidade de
bebida de cafés especiais. Portanto, a empresa modificou sua atuagdo nos processos
produtivos visando a busca permanente da qualidade de seu produto, adotando normas e
procedimentos durante todo o ano e todo o processo de producdo do café e, ndo mais,
somente na fase de processamento do café colhido, como era feito. A adogao deste tipo de

comportamento estratégico estd em sintonia com Viana et al. (2012) e Porter (1999).

Outrossim, verificou-se que a preocupagdo com a qualidade se inicia no final da
safra e inicio do novo ano-agricola. Ou seja, realiza-se e um planejamento de todas as
atividades que serdo realizadas no ano em cada gleba da fazenda, bem como a andlise
técnica de resultados de analises de solo e folha, para a determinacao real das necessidades
de cada planta no conjunto das areas da fazenda. Esse cuidado se faz durante todo o ciclo
produtivo do café, de acordo com as normas ambientais, caracteristicas técnicas do cultivo
e atitudes que visem a redugdo de custos, a eliminagdo de desperdicios e maior controle
gerencial dos processos produtivos. No periodo de colheita, a preocupagao com as ac¢des de
busca e permanéncia da qualidade do produto se intensificam, principalmente, no tocante
aos detalhes técnicos necessarios com o produto nessa fase, que basicamente é a mais
importante e crucial para o sucesso da empresa. As agdes de colheita e processamento pds
colheita sdo minuciosamente acompanhadas e monitoradas visando o sucesso na exceléncia

de qualidade do produto. Esse comportamento estratégico da empresa corrobora com as
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pesquisas de Viana et al. (2012), Porter (1999), Koeijer et al. (2003), Rougoor et al. (1998),
Trip et al. (2002) e Kumbhakar 1994).

A seguir sdo analisados, especificamente, os processos de gestdo adotados para
cada grupo de assunto foco de andlise, sejam eles: tratos culturais, colheita e processamento

pos-colheita, gestdo de pessoas e, por fim, manejo ambiental.

Tratos Culturais

A Fazenda Porteira adota um programa de controle da erosao e utiliza técnicas para manter
e melhorar a estrutura e fertilidade do solo. Essas acoes sao determinadas no planejamento
da empresa, com o foco na preservagdo do solo e, consequentemente, no atendimento ao
escopo da preservacdo ambiental. Desempenhando essas atitudes, a empresa atua de
acordo com os estudos de Leibenstein (1966), Koeijer et al. (2003), Rougoor et al. (1998), Trip
et al. (2002) e Kumbhakar 1994). O programa adotado consiste nas seguintes fases:

A. Construgdo de bolsdes em todas as estradas: com o intuito de que toda a d4gua

da chuva fique retida nestes bolsdes e ndo corra na estrada, causando a erosao;

B. Menor intervengdo possivel nas estradas: A Fazenda Porteira faz apenas uma
conservagao por ano nas estradas, com o uso de lamina. Esta intervencao é
realizada no periodo pré-colheita, periodo que existe maior intensidade de uso
das estradas e também, por ser o periodo de secas, fazendo-se que as estradas
ndo sofram erosdes por ter-se retirado volumes de solo. Com este manejo

minimo, a empresa consegue indices quase nulos de erosdes em suas estradas.

C. Manejo na lavoura: a empresa adota o sistema de cobertura morta, rogagem
das ervas daninhas e utilizagdo de apenas duas aplicacdes de herbicidas

anualmente.

A empresa utiliza dois tipos de uso de fertilizantes: organicos e inorganicos. Os
fertilizantes organicos utilizados sdo a Palha de café e farelo de mamona. As dosagens,
época de aplicacdo, forma de aplicagdo etc., sdo definidos por agronomo consultor. A palha
de café é produzida na propriedade, como residuo do processo de preparo do café na época
da colheita, e o farelo de mamona é adquirido de empresa fornecedora. A adogao de uso de
fertilizantes organicos faz parte do escopo da gestdo estratégica da empresa, com o foco no

atendimento ao escopo da preservagao ambiental.

Os fertilizantes inorganicos sdo adquiridos de fornecedores, e as quantidades,

dosagens, época de aplicacao etc., sdo feitas por engenheiro agronomo responsével. Estes

Gestdo & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v.7, n.2, p. 158-183, jul./dez. 2018.



Gilson Rogério Marcomini 173

produtos sao adquiridos na quantidade a ser usada em todo o ano agricola, sem a
manutencdo de estoques. Todas as recomendacdes de fertilizantes, sejam organicas ou
inorganicas, sdo feitos a partir de andlise de solo e folhas, que sdo feitas em inicio de maio
e servem de pardmetros para a recomendacao destes produtos para o préximo ano agricola.
O cunho estratégico de praticas corroboram com as pesquisas de Viana et al. (2012), Porter
(1999), Leibenstein (1966), Koeijer et al. (2003), Rougoor et al. (1998), Trip et al. (2002),
Kumbhakar (1994), Tauer e Belbase (1987) e Mardani e Salarpour (2015).

Verificou-se que aquisi¢do de insumos ¢ minuciosamente analisada, fornecendo as
plantas o que elas necessitam para a producdo de um café de excelente qualidade. Neste
planejamento sdo definidas todas as datas iniciais e finais de cada atividade, a fim de
realizar cada uma delas no momento real de necessidade das plantas, sem comprometer o
processo de producdo dos graos na lavoura, nem causar danos as plantas, que podem
refletir no final do processo. A utilizagdo e uso de defensivos agricolas segue o mesmo
método, sendo todas as recomendacdes especificadas pelos agronomos consultores.
Geralmente, a empresa adota o principio de Manejo Integrado de Pragas (MIP),
racionalizando este processo de utilizacdo de defensivos. A empresa faz uma aplicagao
anual de fungicida/inseticida (combate a ferrugem e bicho-mineiro), uma ou duas
aplicacdes de herbicidas e uma aplicagdo de inseticida (combate as brocas do cafeeiro). Com
a adogao dessas praticas, a empresa opera de acordo com os estudos de Leibenstein (1966),
Koeijer et al. (2003), Rougoor et al. (1998) Trip et al. (2002), Kumbhakar (1994), Tauer e
Belbase (1987) e Mardani e Salarpour (2015).

Todas as aplicagdes de fertilizantes ou defensivos sao anotadas diariamente em
planilhas de campo, que acompanham os fiscais nas suas atividades didrias. Nestas
planilhas sdo anotadas o local da aplicagdo, as quantidades aplicadas, os trabalhadores que
fizeram as aplicagdes, a destinacdo das embalagens, o horario de trabalho, e outras
informagdes referentes as aplicacdes e aos produtos utilizados. Essa postura na gestao
também estd em consonancia com as pesquisas de Leibenstein (1966), Koeijer et al. (2003),

Tauer e Belbase (1987) e Mardani e Salarpour (2015).

Os produtos quimicos utilizados na propriedade sao recomendados e adquiridos
de acordo com lista de produtos banidos na Europa, Estados Unidos e Japao. A empresa
somente utiliza produtos que sdo recomendados por estes paises, em listas por eles criadas
e que sdo atualizadas semestralmente. Todas essas atitudes fazem parte do processo de
gestdo estratégica da empresa, com o foco no atendimento ao escopo da sustentabilidade e
busca por vantagens competitivas. A adocdo dessas praticas na gestdo estratégica se faz

presentes nos estudos de Viana et al. (2012); Porter (1999) e Tauer e Belbase (1987). Toda
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aplicacdo de defensivos agricolas ou fertilizantes levam em consideracdo as areas com
mananciais de dgua. A Fazenda Porteira possui vdarias nascentes que estdo proximo as areas
de plantio de café. Toda aplicagdo destes produtos é efetuada até uma distancia de 10
metros da nascente. Este procedimento é utilizado visando a ndo contaminacdo destas
nascentes. Com a adogdo dessas praticas, a empresa atua segundo com os estudos de

Leibenstein (1966) e Kumbhakar (1994).

Colheita e Processamento Pds-Colheita

O processo de colheita inicia-se no momento em que tenha-se o maior percentual possivel
de graos maduros, que inicia-se no més de maio e vai até setembro. Os talhdes que se
iniciardo a colheita sdo os que possuem variedades precoces, ou estdo plantadas em face

que recebe maior incidéncias de luz solar, e, portanto, amadurecem mais cedo.

A Fazenda Porteira, por possuir relevo acidentado, realiza o processo de colheita
totalmente manual. Para tanto, é necessario a contratacao de cerca de 200 trabalhadores,
que realizardo este processo e permanecerdo na propriedade por todo este periodo de safra.
Estes trabalhadores sdo contratados junto a turmeiros, que sao profissionais que possuem

onibus de transporte de trabalhadores rurais, e que prestam servicos a Fazenda Porteira.

A empresa exige que a colheita seja feita toda em pano, de forma a evitar que os
gréos entrem em contato com o chdo, e consequentemente, com terra e outros residuos que
prejudicam a qualidade. Os colhedores sdo levados para os locais de colheita e fazem a
derrica no pano, abanando o café e ensacando-o. Este café, depois de medido, é jogado em
carretas de metal e transportado para os setores de preparo e beneficiamento do produto.
Ao chegar ao setor de preparo e beneficiamento, o café trazido do campo ¢é levado para o
setor de lavagem/despolpamento, onde é lavado, separado por tipo e despolpado,
iniciando o processo de preparo. Todas essas atitudes fazem parte do processo de gestao
estratégica da empresa, com o foco no atendimento ao escopo da sustentabilidade e busca
por vantagens competitivas, principalmente no contexto da qualidade superior do produto
a ser comercializado. Isso é semelhante aos estudos de Leibenstein (1966); (Koeijer et al.

2003) Rougoor et al. (1998); Trip et al. (2002); Kumbhakar (1994) e Kotler e Keller (2010).

No lavador o café é separado por tipo (seco, verde e cereja). O café seco segue para
uma caixa, de onde é retirado e levado para o terreiro, para secagem. O café verde segue o
mesmo processo, e o café cereja, é despolpado. Estes lotes sao identificados em planilha de
rastreabilidade e seguem caminhos diferentes nos processos seguintes. Somente os cafés

que proveem da mesma drea sdo misturados no setor. Cafés que, porventura, forem
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colhidos em 4reas diferentes, sdo preparados separadamente, visando manter-se a
rastreabilidade do produto como um todo. Ao terminar o processo de
lavagem/despolpamento, é realizado lavagem dos equipamentos com lavadora de pressao
a fim de retirar todos os graos de café que possam ficar, evitando-se assim alguma possivel
contaminacdo no lote do dia seguinte. Esta limpeza é realizada também nas carretas

transportadoras, nos tratores e nas ferramentas.

O café resultante do processo de lavagem/despolpamento é levado para terreiros
para iniciar-se o processo de secagem. Nesta fase do processo, o café é distribuido pelo
terreiro, em lotes separados de acordo com o tipo de café (Seco, Verde ou Cereja
Despolpado) e é esparramado em camadas de dois centimetros de espessura. Durante todo
o dia, ele é revolvido diversas vezes para secar de forma homogénea e evitar-se a formagao
de mofos, que prejudicam a qualidade da bebida. Os operadores revolvem os lotes com
auxilio de rodinhos de madeira, sempre em dire¢do ao sol. Ao final do dia, estes lotes sao
amontoados e cobertos com lona pléstica, para evitar a umidade da noite. Estes lotes
permanecem no terreiro entre dois e trés dias, quando sdo encaminhados ao secador, para
completar a seca. Todos estes processos sdo langados nas planilhas de rastreabilidade do
setor. Essas estratégias corroboram com os estudos de (Koeijer et al. 2003) Rougoor et al.
(1998); Trip et al. (2002); Kumbhakar (1994) e Kotler e Keller (2010); Viana et al. (2012); Porter
(1999) e Tauer e Belbase (1987).

Ao perfazer este periodo no terreiro, o café vai para o secador. Os secadores sao
abastecidos com lotes homogéneos, de mesma procedéncia, origem, qualidade e
classificagdo. Depois deste periodo, o café é descarregado para as tulhas, onde se realiza o
processo de descanso. Como nos setores anteriores, todo o processo de seca nos secadores
é anotado em planilhas de rastreabilidade. Nas tulhas, o café é depositado assim que sai
dos secadores e ali permanece por um periodo de 7 a 15 dias, para ocorrer descanso e
homogeneizacao dos lotes. Apos ter-se passado o periodo de descanso do café nas tulhas e
ocorrido a homogeneizagdo dos lotes, o café segue para o beneficiamento. Em méaquinas
especificas para tal, o café é descascado, ventilado e separado os grdos quebrados,
pequenos, paus, cascas, etc., do café propriamente dito, que segue para tulhas de
armazenamento, para posterior embarque. Essas agOes estratégicas corroboram com os
estudos de (Koeijer et al. 2003) Kotler e Keller (2010 e Porter (2000). Nesta fase, os lotes saem
da Fazenda Porteira com a devida nota fiscal de produtor e o processo interno é encerrado.
Todo o processo de preparo é monitorado em todas as suas etapas, e esse controle se insere
no contexto de gestdo estratégica da empresa, com o foco no atendimento ao escopo da

sustentabilidade, busca por vantagens competitivas e qualidade, as quais corroboram com

Gestdo & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v.7, n.2, p. 158-183, jul./dez. 2018.



Gilson Rogério Marcomini 176

os estudos de (Koeijer et al. 2003) Rougoor et al. (1998), Trip et al. (2002), Kumbhakar (1994),
Kotler e Keller (2010), Viana et al. (2012), Porter (1999) e Tauer e Belbase (1987).

Constatou-se, também, que toda a agua utilizada no processo de lavagem do café

passa por andlise laboratoriais, antes do inicio da safra, para a determinagdo de possiveis

agentes microbianos ou toxicolégicos que podem afetar a qualidade do produto. O processo

de lavagem é totalmente econdmico, onde a dgua é recirculada, diminuindo-se assim o

consumo excessivo da mesma no processo. Os principais controles auxiliares sdo:

A.

Determinagdo do consumo de dgua nos lavadores/ despolpadores: Nesta
etapa, é medida a cada dia de trabalho, a quantidade de agua usada no

processo de lavagem e despolpamento do café;

Determinagdo do consumo de energia elétrica nos setores de preparo: A
empresa monitora todos os seus equipamentos elétricos e realiza medicao de
todos eles quando em trabalho, chegando a obter no final da safra, qual foi o
consumo de energia elétrica no periodo de safra em todos os seus

equipamentos;

Determinacdo da quantidade de madeira consumida nas fornalhas dos
secadores: A empresa realiza medi¢des no consumo de lenha nos secadores,
obtendo-se assim, ao final da safra, a eficiéncia energética em seus fornos e a

determinac¢do da demanda para a préxima safra.

O processo de lavagem e despolpamento utiliza a proporcado de 0,5 litros de agua

para cada litro de café lavado, sendo um dos mais econdmicos do Brasil. Ao final do

processo, toda a dgua utilizada no processo é tratada por um sistema de reciclagem, que

consiste de:

Filtro ecolégico: recebe toda a dgua do processo e retira cerca de 95% dos
residuos s6lidos, deixando a 4gua praticamente limpa, que é depositada em
caixas de decantacdo. Os sdlidos retirados por ele, sdo depositados em
tambores e levados para a lavoura, sendo, posteriormente, utilizados como

adubo organico;

Caixas de decantagdo: sdo duas caixas de concreto, com capacidade de 9.000
litros cada, unidas por sistema de canalizacdo em “U”, onde toda a 4gua que
sai do filtro ecolégico é depositada. Nelas, a 4gua fica armazenada por
algumas horas até que ocorra a decantagdo dos residuos sélidos. Toda a agua
limpa desta primeira caixa é transferida para a segunda e desta é bombeada

para trés caixas maiores, com capacidade de 600 m? cada uma, onde fica
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armazenada. Durante o ano, esta agua é utilizada para irrigagdo ou para
outros fins. Em nenhum momento a dgua resultante do processo é jogada aos
mananciais. A adogdo dessas préticas estratégicas corrobora com as pesquisas

de Leibenstein (1966), Koeijer et al. (2003) e Tauer e Belbase (1987).

4.3 Gestdo de Pessoas

A empresa cumpre todas as determinagdes legais em relacdo aos seus trabalhadores. Dentre

as praticas adotadas neste quesito destaca-se:

A.

Pagamento de salarios a todos os trabalhadores, com o valor acima do salario-

minimo vigente;

Cumprimento de jornada de trabalho de 44 horas semanais, com descanso
remunerado aos domingos. As horas excedentes sdo acumuladas em banco de
horas e o funciondrio exerce este gozo de acordo com suas necessidades ou

por determinacdo da empresa.

Os trabalhadores sdo filiados a sindicatos de classe, podendo recorrer a este

servico sempre que lhes aprouver;

Nao sdo exercidas agdes discriminatéria e preconceituosa, tendo os
trabalhadores total liberdade para exercer seus desejos e preferéncias, sejam

de ordem social, cultural, religiosa ou sexual;

No quadro de colaboradores, ndo sdo admitidos trabalhadores menores de 16
anos, sendo que os que possuem idade entre 16 e 18 anos desenvolvem
trabalho em carater de aprendiz, sendo proibidos de realizar algumas

atividades que possam prejudica-los, ou que sejam insalubres;

Todos os trabalhadores da empresa possuem contrato de trabalho e registro

em carteira profissional, gozando de todos os direitos exigidos pela CLT;

E oferecido aos colaboradores um intenso programa de treinamento, visando

melhor prepara-los para as diversas operacdes que desenvolverdo em seu dia-a-dia, bem

como desenvolver qualificacdes e especializa¢des técnicas nestes funcionarios. A empresa

desenvolve um cronograma intenso de treinamentos, no inicio do ano agricola, e estes sdo

realizados durante o mesmo, sendo que, com o inicio de um novo ano agricola, todos os

funcionarios passam por treinamentos de reciclagem e aperfeicoamento. Os colaboradores

que ainda ndo possuem algum tipo de treinamento realizam-no de forma mais intensa,

como formagao especifica naquele tema.
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4.4

Os treinamentos oferecidos pela empresa aos seus colaboradores sao ministrados
por profissionais da empresa e por empresa conveniadas, como o Servico Nacional de
Aprendizagem Rural (SENAR), o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI),
além de fabricantes de equipamentos, fabricantes de defensivos e fertilizantes,
representantes de fabricantes de maquinas e equipamentos e sindicatos locais e regionais,

além de Universidades, Faculdades e escolas técnicas.

Nas dependéncias da empresa, existe um ambulatério médico, onde se realizam
os primeiros atendimentos aos funcionarios, além de acompanhamento periddico de alguns
pontos basicos de satde, realizados por enfermeiro da empresa. Nos casos mais graves, a
empresa possui convénio médico para os funciondrios, que sdo encaminhados aos hospitais
mais préoximos. Sdo fornecidos pela empresa, todos os EPIS necessarios a todos os
funcionarios em todas as atividades, como forma de prevenir e evitar-se acidentes de
trabalho. A empresa possui um técnico em seguranca do trabalho, que desenvolve e

acompanha acdes visando a seguranca dos trabalhadores.

A Comissao Interna de Prevencdo de Acidentes no Trabalho Rural (CIPATR) foi
instaurada em 2010, sendo eleita e formada pelos trabalhadores e tem por funcao
acompanhar, fiscalizar e sugerir acdes de melhoria que protejam os trabalhadores,
assegurando melhores condi¢des de trabalho. A realizacdo dessas atitudes estratégicas esta

de acordo com os resultados obtidos por Tauer e Belbase (1987).

O Instituto Porteira foi desenvolvido no inicio do ano de 2000, visando atender a
parte social da empresa. Como parte do Instituto Porteira, estd o Espaco de Cultura, um
local construido em parceria com importante importadora e torrefadora europeia, em uma
acdo inédita da iniciativa privada na zona rural. Equipado com biblioteca e computadores
conectados a internet, o espago se propde oferecer as criancas e jovens da regido, a
possibilidade de dispor de um espaco de convivéncia e cultura, inclusive nos fins de
semana, oferecendo oficinas de desenho, leitura e escrita, informatica, musica e capoeira.

Desempenhando tais a¢des, a empresa atua como o descrito por Pope, Annandale e

Morrison-Saunders (2004)

Manejo Ambiental

E desenvolvido pela empresa um grande projeto ambiental, com investimentos na
implantacdo, conservagdo e manutencdo de sua politica ambiental, atendendo aos
requisitos exigidos pelos seus clientes em nivel de preservagdo ambiental. Os principais

pontos realizados pela empresa, visando atender 4 preservagdo ambiental, sdo:
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Conservacao de todas as matas e florestas existentes dentro da fazenda,
realizando limpezas, corte de cipés, abertura de clareiras existentes com

replantios de espécies nativas, revitalizando a floresta de forma natural;

Conservacdo de todas as areas de preservagao permanente, ao longo de todos
0s mananciais e nascentes. A empresa delimita estas areas e faz plantios de
espécies de drvores nativas da regido ao longo destas areas, revitalizando e
formando a mata ciliar em todas estas dreas, protegendo-se as nascentes e

garantindo o abastecimento de 4gua aos moradores;

Reflorestamentos novos sdo realizados todos os anos, de forma a estarem
formados as areas totais exigidas pela lei em termos de reserva legal. A
empresa tem, em seu projeto, atingir o percentual de 30% de sua area total
formada em matas nativas, devido aos reflorestamentos realizados todos os

anos. Todas as mudas destes plantios sao formadas em viveiro préprio;

Arborizacoes nas glebas produtivas de café, visando melhorar a producao do
café e manter viva as espécies nativas, ocupando assim, dreas que sao apenas

de exploragao dos cafezais;

A empresa proibe terminantemente, a caca e pesca, visando garantir a
multiplicagdo e crescimento de espécies animais que aqui existem. Todos os
efluentes da empresa provenientes do processo de produgao e beneficiamento
sdo tratados, e sdo realizadas aplicacdes minimas de defensivos, visando

proteger as dguas e os animais nativos na propriedade.

A adogdo de tais praticas de gestdo no manejo ambiental, corrobora com o
estabelecido na literatura de referencia (BRASIL, 2012; CONTO; ANTUNES; VACCARO,
2016, TAUER; BELBASE, 1987).

CONCLUSOES

Esse trabalho buscou descrever as praticas de gestdo, consideradas estratégicas, por parte
de uma empresa que produz cafés especiais e que obteve resultados diferenciados em
relagdo a concorrentes tradicionais. Pode-se perceber que os resultados obtidos foram
melhorados em fungdo da adocdo de préticas estratégicas e gerenciais diferenciadas, com

maior foco ao contexto da qualidade do produto, como também em praticas sustentaveis.

A partir da adogdo de praticas de planejamento e controle, além de atitudes

visando a preservacdo ambiental e o respeito social, principalmente, no tocante aos
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colaboradores da empresa, ela conseguiu melhorar a sua producado de café, tanto em termos
de quantidade como de qualidade do produto, e isso desencadeou em um melhor resultado

financeiro para os acionistas da empresa.

Além disso, a empresa também passou a ser vista diferentemente pelo mercado,

N

ao adotar modelo de gestdo que ndo se limita apenas ao lucro ou a sustentabilidade
financeira. Ou seja, passou-se a focar um modelo de responsabilidade social, interno e
externo, baseado tanto na preservacao e conservacao ambiental como na preocupacao com
o futuro. A grande vantagem identificada neste modelo foi, sem duavida, a busca pela
sustentabilidade que impulsionou o empresario a adotar préticas de gestdo. Desta maneira,
0s proprietdrios garantem que, no futuro, a empresa continuara produzindo sem o risco de

extinguir-se.
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