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10 setembro 2013 Alcangando massa critica

Belo Horizonte, Brasil

Antecedentes

1. O 3.° Férum Consultivo se realizard no dia 10 de setembro de 2013, terca-feira,
das 09h00 as 17h30, em Belo Horizonte, Brasil, durante a semana da 111.% sessdo do Conselho
(ver informagdes sobre as reuniGes da sessdo no documento ED-2153/13). O objetivo do
evento é identificar melhores praticas e divulgar informacdes aos Membros sobre agregacao
como plataforma para conseguir maior eficacia no acesso a financiamento e gestdo de risco.
Os termos de referéncia preparados pelo Grupo Central foram distribuidos no documento
ED-2158/13. Membros da OIC, observadores e representantes do setor privado participardo
do Férum. Especialistas em agregacao e agricultores de diferentes areas geograficas e zonas
de cafeicultura também foram convidados e formardo um "nucleo de especialistas" para
o evento. O programa do Férum sera distribuido separadamente.

2. Um conjunto de sete estudos de caso, com perguntas para discussdo, foi preparado
por consultores como base para a troca de ideias em pequenos grupos de delegados
e especialistas. O propdsito deste exercicio é engajar todos os participantes na identificacao
das melhores praticas e dos desafios que os agricultores enfrentam no desenvolvimento de
suas organizacdes ou na concretizacdo eficiente de seus objetivos. Este documento inclui
o estudo intitulado Fase de crescimento: Alcangando massa critica.

Acgao

Solicita-se ao Forum Consultivo que aprecie e discuta este estudo de caso.




Discussdao em grupo: Administrando e incentivando o crescimento de
grupos de cafeicultores

Estudo de caso C

FASE DE CRESCIMENTO:
ALCANGANDO MASSA CRITICA

ANTECEDENTES

A fase de crescimento talvez seja a mais importante na
vida de uma cooperativa. Para sobreviver e se adquirir
condicbes de concorrer, mesmo depois de um
langamento bem-sucedido, as cooperativas — como
os outros negdcios — precisam alcancgar, dentro de sua
primeira década, um tamanho critico em termos de
membros, volume e complexidade de negdcios. Além
de enfrentar os desafios do crescimento, elas também
precisam ter condicOes de satisfazer as expectativas
cada vez maiores de seus membros.

Este estudo de caso se baseia em um pais onde uma
mudanca de governo resultou na veloz transformagdo
de um sistema paraestatal de cooperativas, que tinha
bom funcionamento, em outro sistema, com base na
autonomia do mercado livre. A cafeicultura do pais

Membros de uma cooperativa, foto de Sam Filiaci

tinha uma longa histéria, mas quase 25 anos de disturbios civis e incerteza levaram a um declinio agudo da
qualidade, resultando na perda da maior parte do mercado de exportacdo do pais. Os compradores
internacionais se voltaram para outras origens, e 0os pre¢os cairam para niveis tdo baixos que muitos produtores
abandonaram o café nos cafeeiros para cuidar de agricultura de subsisténcia e poder alimentar suas familias.

Este estudo de caso cobre a primeira década, durante a qual a Federagdo Cooperativa do Café Orgéanico (FCCO)
recebeu ajuda de uma entidade cooperativa internacional financiada por doadores na organiza¢do de mais de
20.000 familias do campo em uma rede de trés categorias, composta por 500 grupos de produtores democraticos.

ESTUDO DE CASO

Enfoque estratégico

O desenvolvimento cooperativo se concentrou em apoiar:

e A producgdo e o processamento de produtos especiais com valor agregado, essencialmente para o mercado

exportador.

e Atransferéncia, aos produtores e, nas etapas seguintes, a suas empresas de processamento e comercializagao,
das aptiddes e conhecimentos necessarios para satisfazer as exigéncias do mercado com respeito a volume

e qualidade.

e Prestacdo de servicos de extensdo e informacdo sobre o café, através dos grupos de cafeicultores: para
certificacdo organica, manutencdo de cafeeiros e arvores de sombra, preparo de cronogramas de colheita e

divulgacao dos precgos correntes do produto.
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e Democracia nas comunidades de base através dos grupos de cafeicultores que elegem as diretorias das
cooperativas primadrias.

e Administracdo rigorosa para conseguir eficiéncia de custos em todas as operagoes.

e Aproveitamento de iniciativas pessoais para complementar as ag¢des coletivas de cada empresa (por exemplo,
licenciando agentes de compra do setor privado, usando provedores independentes de servigos agricolas, etc.).

e Desenvolvimento de operagdes internas de processamento por via Umida e de secagem com valor agregado,
para garantir a alta qualidade do produto final e vendé-lo a precos do mercado dos cafés especiais, obtendo
prémios como Fair Trade/organico.

e Operacgdo de uma joint venture com a entidade cooperativa internacional adjunta, para conseguir capital de
giro, financiamento comercial e mercados, ao mesmo tempo que usando fundos disponibilizados por
doadores para construir a infraestrutura da cooperativa e expandir a producdo.

e Uso criterioso dos fundos dos doadores para evitar grandes congestionamentos que impecam o
desenvolvimento da cooperativa. Uma das limitacGes no pais era a falta de um sistema financeiro em
condicdes de atender as necessidades das cooperativas privatizadas. Reconhecendo essa limitacdo,
o projeto dos doadores incluiu um Fundo de Desenvolvimento Empresarial (FDE) para financiar atividades
relacionadas com o projeto. A contribui¢do do FDE foi vital, possibilitando a FCCO levar rapidamente adiante
o desenvolvimento de produtos e aproveitar importantes oportunidades de marketing.

O QUE SE CONSEGUIU

1. Melhorias no setor cafeeiro

e Com a assisténcia dos servicos de extensdo do projeto, produtores em ndmero suficiente adotaram as técnicas
necessarias para alcancar melhorias de qualidade e, em consequéncia, seus cafés especiais obtiveram
prémios de precos no mercado mundial. Conseguiu-se o seguinte:

e Estabelecimento de 20 importantes cafezais para pesquisa e demonstracao.

e Estabelecimento e operagdo de um viveiro de arvores de sombra para o café, com capacidade para produzir
e distribuir 150.000 mudas de arvores de sombra por periodo.

e Expansdo das atividades de extensdo em café, para incluir 800 familias agricolas por periodo em operagées
semi-intensivas de poda.

e Expansdo em 50% das operacdes de processamento por via Umida do café em cereja, e por via seca, do café verde.

e Um clima melhor de politica e regulamentacgdo foi alcangado através de educagdo e de assessoria ao novo
governo em questdes de politica e em questdes técnicas relacionadas com o café, incluindo cultivo,
processamento, comércio, regulamentacdo das exportacOes, tributacdo, reforma agraria e logistica de
transportes.

2. Diversificacdo

Em resposta as necessidades identificadas durante as atividades ligadas ao café, programas adicionais foram
empreendidos:

e Operagdes de producado, aquisi¢ao, processamento e exportacao de baunilha, para diversificagao, visando a
contrabalancar alguns dos riscos da dependéncia de um Unico produto.

e Uma atividade de producdo de forragens arbéreas e gado para carne por pequenos proprietarios rurais.

e Uma pequena cooperativa de compra e distribuicdo a varejo de alimentos e produtos de consumo.

e Um programa de reproducdo de arvores hospedeiras (baunilha) e de sombra (café).

e Uma rede de centros de saude.

3. Desenvolvimento de recursos humanos

N

Em resposta a extrema falta de pessoal habilitado, uma instituicio de treinamento ndo formal foi
estabelecida com o objetivo de desenvolver e melhorar a competéncia basica para negdcios e linguistica.
Posteriormente, a primeira instituicdo de estudos empresariais em nivel universitario foi criada no pais, em
colaboragdo com o Ministério da Educagao.
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4, Lealdade dos membros

Os produtores demonstraram lealdade a seus grupos e cooperativas, através de continuada participagao.
Isso em grande parte pode ser atribuido aos pregos mais altos de porteira de fazenda e aos prémios obtidos
pela qualidade, além dos beneficios da assisténcia médica. Também, como as cooperativas compram
e processam café em cereja, os produtores evitaram as operacdes demoradas da lavagem, descasque
e secagem necessarias para vender a outros compradores. Dessa forma eles puderam se concentrar em
apanhar mais café. Os precos mais altos com certeza foram um fator decisivo em sua lealdade; em 2002,
a FCCO pagou a cada membro uma média de US$120, mais um dividendo de US$14, em um pais com uma
renda anual média de US$156 nas dreas urbanas e de apenas US$102 nas zonas rurais. A criacdo de
300 empregos permanentes e 4.000 empregos sazonais em uma economia rural com uma taxa de desemprego
de 40% também ajudou a vincular os membros a sua cooperativa.

5. Transparéncia/Garantia de responsabilidade

Como parte do contrato da joint venture, um diretor financeiro externo foi comissionado junto a FCCO para
salvaguardar sua integridade financeira. A garantia de responsabilidade extrapolou a area de finangas, para
incluir toda a cadeia da producgdo, aquisicdo, processamento e exportacdo, tendo-se dado conhecimento
a todos dos padrées a observar e da respectiva responsabilidade. Os administradores de escaldo mais alto
acompanharam de perto o avanco de cada atividade, reagindo aos problemas a medida que surgiam.

6. Dominio da equacdo de marketing pela qual o interesse dos compradores esta intimamente ligado a trés
importantes requisitos de exportacao: qualidade, quantidade e confiabilidade

A FCCO aprendeu que, para conseguir margens de mercado, é preciso contar com um produto que iguala ou
excede os atuais padrdes internacionais, apresentando um beneficio de preco/valor mais atraente que o dos
produtos da concorréncia. Como uma empresa em geral sé dispde de uma chance como fornecedora no
mercado internacional, as cooperativas de agricultores acabaram se dando conta da importancia da
integridade para gozarem de uma reputacao de confiabilidade. O enfoque da FCCO tem sido que, mesmo
que o resultado seja uma perda financeira, ela precisa fornecer aos compradores um produto que
corresponde exatamente ao que foi contratado. A assisténcia de marketing obtida do negdcio parceiro
desempenhou um papel importante, tanto na aprendizagem quanto operacionalmente, fornecendo a FCCO
0 equivalente a um escritério em regime de tempo integral em um importante mercado, para que ela
pudesse se comunicar com os compradores e lhes oferecer acompanhamento em todos os aspectos do
negécio (documentos de expedicdo, verificacdo de crédito, pagamentos, etc.), ao mesmo tempo que
transmitindo uma sensag¢ao de confianga a compradores que de outra forma poderiam hesitar em se engajar
em transacOes diretas com cooperativas que eles ndo conhecem. Esta estratégia de mercado tem sido muito
bem-sucedida. Em 2002, 1800 toneladas métricas de café foram exportadas, e dois anos mais tarde os
13.156.000 kg de café em cereja entregues pelos membros resultaram na exportacdo de 2.600 toneladas
métricas a um preco 60% superior ao de qualquer canal alternativo de compras de café. Os impostos de
exportagdo pagos ao governo central significam que a FCCO se tornou o maior contribuinte do pais.

7. Sustentabilidade financeira

Uma andlise financeira efetuada em 2001 constatou que, mesmo nas atuais condi¢Ges de precgos baixos
no mercado internacional, a FCCO “seria rentdvel e sustentdvel” sem a continuacdo do apoio do projeto dos
doadores. A andlise indicou que a FCCO geraria um lucro anual de US$267.000. Em apenas oito anos, a FCCO
havia adquirido bens avaliados em USS7,25 milhdes.

|II

PERGUNTAS PARA DISCUSSAO

1. Quais as realizagBes mais importantes conseguidas pela FCCO?

2. A que elementos do enfoque estratégico, acima dos demais, se pode atribuir o sucesso dessas realizacbes?
Como eles contribuiram para chegar aos resultados conseguidos?

3. Que ligdes podem ser tiradas sobre o desenvolvimento de cooperativas da andlise da histéria da FCCO?
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