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Resumo

A partir de uma pesquisa bibliografica sobre o tema maturidade de processos, maturidade em cadeia de suprimentos e certificagdes na cafeicultura,
foi construido um modelo de maturidade para processos certificados no sistema agroindustrial do café. Inicialmente, foi feita uma pesquisa
bibliogréfica sobre os modelos de maturidade em processos e, em seguida, a partir de uma extensa pesquisa bibliogrdfica sobre modelos de
maturidade em cadeias de suprimentos, foi escolhido o modelo de maturidade de McCormack, Johnson e Walker (2003). Posteriormente, a partir
do cédigo de conduta da UTZ Certified (2015a), foram selecionados os atributos a serem medidos neste modelo de maturidade. A contribuic¢do deste
artigo para o agronegdcio estd centrada no modelo de maturidade criado e no método do ciclo de maturidade proposto, que permitem identificar
os pontos criticos de cada firma individualmente, possibilitam sugerir as recomendacdes para a melhoria dos processos, permitem a priorizagio de
esforgos e recursos pela firma. Ademais, hd a possibilidade de verificar pontos de melhoria comuns em grupos estratégicos para orientar esforcos
coletivos por melhores resultados de desempenho nas operagdes, o que facilita acdes coletivas e politicas setoriais. Em trabalhos futuros serda
possivel validar a relagdo do impacto da maturidade de processos certificados no desempenho das firmas do segmento agroindustrial do café no
Brasil, bem como em outros sistemas agroindustriais brasileiros e mundiais.
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Abstract

From a literature search on the topic process maturity, maturity in supply chain and certifications in coffee, it has built a maturity model for
certified processes in the coffee agribusiness system. Initially, a literature search on the maturity models in processes took place and then from an
extensive literature search on maturity models in supply chains, was chosen the maturity model of McCormack et al. (2003). Later, from the code
of conduct of UTZ Certified (2015a), the attributes to be valued in this maturity model were selected. Finally, there was the validation of this model
for the analysis of experts in process and coffee. The contribution of this paper for agribusiness is centered created maturity model and method of
the proposed maturity cycle, identifying the critical points of each firm individually, enabling suggest recommendations for improving processes,
allowing the prioritization of efforts and resources by the firm. Moreover, there is the possibility to check common points of improvement in
strategic groups to guide collective efforts for better performance results in operations, facilitating collective action and sector policies. In future
work will be to validate the relationship of the impact of the certified processes maturity in the performance of firms in the coffee agribusiness
segment in Brazil and in other Brazilian and global agribusiness systems.
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Introducio

A demanda por cafés certificados no mercado internacional
exigiu dos cafeicultores brasileiros intensificacio do processo
de certificacdo, repercutiu favoravelmente na padronizacdo de
melhores praticas dos cafeicultores do sistema agroindustrial
(SAG) do café no Brasil. Segundo Potts et al. (2014), as vendas
de cafés certificados tém crescido muito desde 2000, definem
um crescente mercado para cafés sustentdveis, nos quais se des-
tacam o Brasil e o Vietnd como os maiores produtores de cafés
sustentdveis na safra 2011/2012.

A certificag@o € um mecanismo sinalizador da qualidade que
favorece a reducdo dos custos de transacdo e tem sido um vetor
fundamental na promocéo do desenvolvimento de melhores pra-
ticas de producdo e venda de café no Brasil (Barra, 2000). Nesse
sentido, o desenvolvimento de um modelo de maturidade para
processos certificados no SAG do café é uma iniciativa relevante
nesse sistema produtivo.

O desenvolvimento de modelos de maturidade de proces-
sos de negodcios tem recebido um crescente interesse entre
académicos e profissionais, sao aplicados em diversos campos
do conhecimento, como processos organizacionais (Hammer,
2007), processos em cadeias de suprimentos (Lockamy &
McCormack, 2004; Mccormack, Bronzo & Oliveira, 2008;
Oliveira, 2009), entre outros. Conquanto exista uma variedade
de modelos de maturidade, o desenvolvimento de modelos de
maturidade para o caso do SAG do café pode ser uma diferenca
competitiva para o setor.

A maturidade dentro de um grupo estratégico pode pro-
piciar a criagdo de um banco de dados com informacdes
sobre os processos das firmas pertencentes a essa rede, per-
mite criar um roadmap para elaboragdo de estratégias por
parte das firmas que se encontrem em diferentes niveis de
maturidade. No caso dos sistemas agroindustriais, a partir da
mensuracdo da maturidade dos associados na rede, os ges-
tores podem ter um melhor delineamento do que mudar nos
Seus processos, pois nesse caso os processos sdo mais homo-
géneos e € possivel criar um roadmap especifico para cada
empresa.

Muitas evidéncias, recolhidas de organizagdes que partici-
pam de diferentes segmentos econdmicos, indicam a existéncia
de uma correlacdo positiva e relevante entre niveis de maturi-
dade e o desempenho mercadoldgico e financeiro das empresas.
Isso ocorre em parte porque niveis superiores de maturidade sao
estabelecidos por um processo evolutivo de difusdo de melho-
res praticas (Lockamy & McCormack, 2004; Oliveira, 2009). A
maior maturidade de processos de negdcio também influencia
em um nivel de maior integracdo no fluxo coordenado. Por con-
seguinte, tem impactos positivos no desempenho (Lockamy &
McCormack, 2004).

O problema a ser tratado neste artigo, de natureza emi-
nentemente tedrica, envolve uma questdo significativa para a
coordenacdo de sistemas agroindustriais, em especial para o seg-
mento de producdo e venda de cafés diferenciados do Brasil:
quais sdo os efeitos da maturidade de processos certificados em
sistemas agroindustriais sobre o desempenho competitivo das
firmas certificadas?

O objetivo geral deste trabalho € desenvolver um modelo de
maturidade para processos certificados em sistemas agroindus-
triais para que em trabalhos empiricos futuros a relagc@o entre
maturidade dos processos das firmas certificadas e o seu impacto
no desempenho mercadolégico e financeiro das firmas possa ser
avaliada. De forma especifica, busca-se, em sentido convergente
as normas de certifica¢@o do setor cafeeiro, desenvolver as esca-
las de atributos necessarias ao desenvolvimento de um modelo de
maturidade para processos certificados no sistema agroindustrial
do café.

Com base nos indicadores do modelo de maturidade pro-
posto neste trabalho serd possivel desenvolver um instrumento
de pesquisa (questiondrio) que permitird verificar, em futuras
pesquisas, se a certificacdo tem a capacidade de levar as firmas
a percorrerem processos evolutivos, verificados pela maturagio
e pelo desempenho das firmas no tempo.

Este artigo esta organizado em cinco partes. Apds esta secio
de introducdo, sdo apresentados os principais aportes teori-
cos relacionados a questdo principal, explorada neste trabalho.
Especificamente, sdo apresentadas e contextualizadas as prin-
cipais contribuicdes tedricas sobre os temas de maturidade de
processos e modelos de maturidade em cadeias de suprimen-
tos. No fim do referencial tedrico, tem-se a apresentacdo da
metodologia, na qual foi detalhada a constru¢do do modelo. Em
seguida, apresenta-se 0 modelo de maturidade e o método do
ciclo de maturidade que foram propostos com vistas a conducgio
de futuras pesquisas sobre o tema. Por fim, sdo apresentadas
as consideragdes finais, especificamente com destaque para a
relevancia dos construtos propostos.

Referencial teorico
Maturidade de processos

A maturidade de processos € um conceito complexo e amplo
que tem sido pesquisado em diferentes setores, mas geralmente
com o proposito semelhante de influenciar no desempenho,
seja por meio de avaliacdo dos processos ou entdo por busca
de melhoria dos processos (Lockamy & McCormack, 2004;
Oliveira, 2009). Na perspectiva gerencial, a maturidade de pro-
cessos € um campo muito relevante para a decis@o, pois poucos
executivos questionam a tese de que a gestdo de processos
pode produzir extraordindrios avangos em indicadores geren-
ciais. Nao obstante, embora exista a intencdo, muitos gestores
ainda malogram na tentativa de gerenciar processos. Ha pouco
progresso porque na hora de transformar os processos hd uma
dificuldade na defini¢do do que exatamente mudar, em que grau
e quando (Hammer, 2007). Nesse sentido, hd uma demanda
pelo desenvolvimento de modelos ndo apenas descritivos, mas
prescritivos também.

O modelo de maturidade proposto por Crosby (1979) foi
precursor dos modelos atuais de maturidade. O Grid de Maturi-
dade em Geréncia da Qualidade foi criado para mensuragdo do
nivel de maturidade em processos de qualidade. Posteriormente,
outros modelos foram desenvolvidos com a filosofia de matu-
ridade do modelo criado por Crosby (1979), como Capability
Maturity Model (CMM), Capability Maturity Model Integration
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(CMMYI), CSC Framework, Business Process Orientation Matu-
rity Model (BPOMM) e Supply Chain Management Maturity
Model (SCMMM).

A concepcio basica dos modelos de maturidade € que o ama-
durecimento de processos perpassa por etapas de evolugdo que
se desenvolvem a partir de um estdgio inicial até um estdgio
final, em que ha a combina¢@o de elementos experimentados e
evoluciondrios, oriundos da adocao de melhores préticas. Pela
perspectiva dos modelos de maturidade, os processos preci-
sam ser compreendidos, documentados, treinados, aplicados nos
projetos em toda organizacdo, bem como monitorados e apri-
morados por seus usudrios (Lahti, Shamsuzzoha & Helo, 2009).
No geral, nos modelos de maturidade, hd uma concepg¢do de
melhoria continua baseada em mudangas incrementais, € nao
em transformagdes radicais dos processos, caracteristica essa
presente ja no momento precursor de Crosby (1979).

Os modelos de maturidade de processos de negdcios sdo
baseados em conceitos evolucionistas nos quais um processo
tem um ciclo de vida que € verificado pela extensdo na qual os
processos sdo explicitamente definidos, gerenciados, medidos e
controlados (Skrinjar, Vesna & Mojca, 2008).

Para McCormack et al. (2003), a constru¢cdo de uma base
cultural que dé apoio aos métodos, as praticas e aos procedi-
mentos que habilitem o processo de maturidade € fundamental
para garantir o processo continuo de manutencao da consisténcia
da maturidade, que por sua vez € o quinto componente do BPO
(Business Process Orientation — Orienta¢do para Processos de
Negdcios). O processo de melhoria continua, baseado em peque-
nas mudangas evoluciondrias, € um importante aspecto dessa
cultura, que funciona como a energia que permite a manutencao
e o avan¢o de um nivel de maturidade inferior para um nivel de
maturidade superior.

Em geral, os modelos de maturidade em processos sdo com-
postos por cinco niveis evolutivos, o quinto nivel denota um
estado de aprimoramento e integracdo em que a gestao de pro-
cessos estd sedimentada na organizacdo. Esse estado traduz a
preocupacdo central de maximizacdo dos modelos de maturi-
dade. De fato, a relacdo entre maturidade e desempenho estd
presente em diversos modelos de maturidade. Roglinger et al.
(2012) fizeram uma extensa pesquisa sobre os modelos de matu-
ridade no campo da gestdo de processos. A tabela | descreve os
modelos de maturidade estudados, destacam-se seus niveis e
€scopo.

McCormack et al. (2003) destacam que a tentativa de ultra-
passar um nivel de maturidade sem que o nivel anterior esteja
estabelecido € contraprodutivo porque cada nivel constréi uma
base para alcance do préximo nivel. E sem essa base a estabili-
dade nesse processo pode degradar ou falhar sob pressdo.

De acordo com Lockamy e McCormack (2004), a litera-
tura sobre orientacdo para processos de negdcios sugere que
as organiza¢des podem maximizar seu desempenho global por
adotar uma visdo organizacional por processos. Para Oliveira
(2009), um nivel alto de maturidade de processos resulta em
melhor controle sobre os resultados, previsibilidade em relacio
aos objetivos de custo e desempenho; efetividade no alcance das
metas e na capacidade da geréncia de propor metas de desem-
penho superiores.

Na tabela 1, sdo apresentados modelos descritivos e prescri-
tivos. Os modelos de maturidade de processos sao empregados
como ferramentas descritivas quando se busca avaliar a situacio
atual. Por sua vez, com modelos prescritivos objetiva-se des-
crever a trajetéria de aprimoramento. Por fim, os modelos
de maturidade podem ser também ferramentas comparativas
quando as firmas sdo comparadas com outras e com padrdes
industriais (Paulk et al., 1993).

Maturidade de processos em cadeias de suprimentos

O processo de coordenacdo na gestdo da cadeia de supri-
mentos (GCS) tem adquirido crescente destaque no ambiente
empresarial, faz com que a GCS permaneca na “vitrine” da ges-
tao de processos. Isso ocorreu, em parte, em virtude da crescente
complexidade dos processos produtivos e de distribuicao de pro-
dutos. Nesse contexto, a busca da competitividade relaciona-se
com a busca do aprimoramento sist€émico das cadeias de supri-
mentos, inclusive os relacionamentos com os agentes dessas
cadeias (Wood & Zuffo, 1998).

Para McCormack et al. (2003), o desenvolvimento da GCS é
um esforco complexo a ser empreendido, principalmente diante
de inexistente guia de orientacdo. Nesse sentido, um modelo de
maturidade para GCS pode se apresentar como uma op¢ao para
avaliar as condi¢des do processo e contribuir para a focalizagido
das dreas que precisam ser melhoradas e que realmente impor-
tam para alcancar o nivel de maturidade e os resultados de
desempenho pretendidos.

O conceito de maturidade tem sido aplicado na GCS como
um meio de avaliagdo e como parte de um modelo de melhoria.
A ideia principal dos modelos de maturidade em GCS ¢é que
eles sdo capazes de descrever comportamentos tipicos, exibi-
dos por uma organizagdo, em diferentes niveis de maturidade.
O seu uso possibilita determinar o estdgio de maturidade de
uma organizac¢io, bem como os passos para avancar de um nivel
inferior de maturidade para um nivel superior (Lahti et al., 2009).

A tabela 2 apresenta uma selecdo de alguns dos mais impor-
tantes modelos de maturidade para processos no contexto da
GCS. Embora existam diferencas entre os modelos, hd também
pontos comuns entre eles, em especial o fato de que definem um
nimero de dimensdes e dreas em estagios ou niveis de matu-
ridade, com padrdes de desempenho também especificos em
diversos niveis (Lahti et al., 2009).

Dentre os diversos modelos de maturidade em GCS, destaca-
-se 0 modelo de maturidade proposto por McCormack et al.
(2003) pela sua influéncia e consisténcia. McCormack et al.
(2003) estruturaram o SCMMM (Supply Chain Management
Maturity Model) com base nos conceitos de maturidade de pro-
cessos. Esse modelo permite aos gestores identificar dreas de
progresso e estagnacdo. A tabela 3 apresenta os niveis de matu-
ridade da SCM propostos por McCormack et al. (2003).

O modelo SCMMM emprega a classificagdo das areas de
processos de planejamento, fornecimento, execugdo e entrega
do modelo SCOR como base para avaliagdo de indicadores
que irdo descrever a maturidade de processos de uma cadeia
de suprimentos (Oliveira, 2009).
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Modelo de maturidade

Nivel inicial de maturidade

Ultimo nivel de maturidade

Escopo

BPM Maturity Model (Rosemann &
de Bruin, 2005)

Process Performance Index
(Rummler & Brache, 1990)

BPR Maturity Model (Maull,
Tranfield, & Maull, 2003)

Business Process Maturity Model
(Fisher, 2004)

Process Management Maturity
Assessement
(Rodholff, 2009)

BPO Maturity Model (McCormack,
2007; Mccormack et al., 2009)

Process and Enterprise Maturity
Model (Hammer, 2007)

Process Maturity Ladder (Harmon,
2004)

Business Process Maturity Model
(Weber et al., 2008)

Business Process Maturity Model
(Lee et al., 2007)

Inicial (1): Premissas BPM
nio existem ou sdo
desestruturadas e ndo
coordenadas

Iniciagdo de gestdo de
processos (1): Hé interesse
em aprender BPM

Grupo 1 (1): fase inicial de
projeto BPR

Silos (1): Grupos aprimorar
apenas a sua prépria drea

Inicial (1): Processos nao sao
definidos

Ad hoc (1): Medigdes dos
processos ocorrem em ambito
funcional

P-1 E-1 (1): Processos nao
sd0 desenhados numa base
ponta a ponta

Inicial (1): Processos nao sao
definidos

Inicial (1): Gestdo do tipo
“apagar incéndios”

Inicial (1): Processos sdao
gerenciados de forma ad hoc

Aprimorado (5): BPM é
central na gestdo estratégica e
operacional

Dominio de gestdo de
processos (3): BPM é um
modo de ser da organizagdo
Grupo 5 (5): Projetos BPR
redesenham o negécio
completamente

Rede de operagdo inteligente
(5): Aprimoramento atravessa
a cadeia de valor

Aprimorado (5): Processos
sdo analisados, aprimorados e
ajustados as mudancas do
mercado

Integrado (4): Os parceiros
cooperam no nivel de
processo. As estruturas e
funcgdes sdo baseadas no
SCM. Os sistemas de
medig¢do sdo implantados

P-4 E-4 (5): Processos
desenhados para adequagdo
com clientes e fornecedores
Aprimorado (5): Processos
sdo medidos e gerenciados
Inovador (5): “gestdo da
mudancga”

Aprimorado (5): Processos
s30 monitorados e
controlados de forma proativa

Descritivo e prescritivo

Descritivo

Descritivo

Descritivo e prescritivo

Descritivo e prescritivo

Descritivo e prescritivo

Descritivo

Descritivo
Descritivo e prescritivo

Descritivo e prescritivo

Fonte: Adaptado de Roglinger et al. (2012).

Tabela 2

Quadro sinético dos modelos de maturidade de SCM

Modelo de maturidade

Objetivo

The supply chain process
management maturity model
(Oliveira et al., 2011)

Supply Chain Maturity Model
(Lockamy & McCormack, 2004;
McCormack et al., 2003; Mccormack
et al., 2008).

SC Capability Map (Sray e Gregory,
2005)

Supply Chain Visibility Roadmap
(Aberdeen Group, 2006)

The Supply Chain Maturity Model
(IBM, 2005)

Supply Chain Management Maturity
Model (PRTM, Management
Consultants, 2007)

Supply Chain Capability Maturity
Model (Handfield & Straight, 2004)
E-Supply Chain

(Pourier & Bauer, 2001)

Define o nivel de maturidade e as melhores praticas em cada nivel por meio de andlise estatistica,
com 0 SCOR como referéncia.

Descreve a maturidade dos processos da cadeia de suprimentos com base nos conceitos BPO e
com o SCOR como referéncia.

Avalia a maturidade das capacidades em SC com base na VBR (visdo baseada em recursos).

Avalia o grau de visibilidade de uma SC.

Descreve o grau de integragdo na SC, com o objetivo de alcangar a situagio “on demand SC”.

Avalia o estagio de capacidade da SC com base no SCOR.

Avalia a maturidade da firma e prescreve a¢des para afetar positivamente a lucratividade.

Avalia a maturidade da firma em estdgios, em que ferramentas de comércio eletronico sao usadas
para interconectar toda rede.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2009) e Lahti et al. (2009).
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Niveis de maturidade da SCM (Modelo SCMMM)

Nivel

Definicao

Ad hoc

Definidos

Conectados

A cadeia de suprimentos e as praticas de SCM néo sdo estruturadas nem definidas. As medi¢des dos processos sdo baseadas em fungdes
tradicionais, e ndo em processos horizontais na cadeia de suprimentos. O desempenho € imprevisivel e os objetivos, embora sejam
definidos, muitas vezes ndo sdo atingidos. Os custos de SCM sdo altos. A frustragdo e o estresse estdo presentes frequentemente na
organizacdo e o nivel de satisfagdo dos clientes € baixo.

Os processos basicos de SCM sao definidos e documentados. Os processos estdo disponiveis em fluxogramas. As mudancas nos
processos precisam ser feitas por meio de um procedimento formal que reflete as bases do gerenciamento de processos. A estrutura
organizacional e as fungdes incluem um aspecto de SCM, embora continuem tradicionais. Representantes de vendas, producéo e
transporte se reinem regularmente para coordenagdo, mas apenas com os representantes de suas fungdes tradicionais. Representantes
funcionais se retinem para coordenar agendas com fornecedores e clientes. O desempenho é mais previsivel e as metas sdo definidas,
mas ainda ndo sdo confidveis. H4 um esfor¢o para superagdo da perspectiva funcional com vistas a atingir os objetivos competitivos. Os
custos de SCM continuam altos. A satisfacdo dos clientes foi incrementada mas ainda continua baixa.

Esse estdgio representa o nivel de ruptura. Os gerentes empregam a SCM com intencéo estratégica. As estruturas e as fungdes de SCM
sd0 posicionadas fora e acima das fungdes tradicionais. Um indicador comum é o aparecimento do titulo de gerente de cadeia de
suprimentos. A cooperacio entre fungdes internas tomam forma de equipes e compartilham indicadores de SCM, que sdo alcancados

de forma horizontal por meio da cadeia de suprimentos. O desempenho torna-se mais previsivel e os objetivos sdo frequentemente
atingidos. Os esforcos de melhoria continuam focados na eliminagdo da causa raiz e na melhoria do desempenho. Os custos de SCM
comegam a ser reduzidos. Os clientes sdo incluidos no esfor¢o de melhoria dos processos entre organizagoes.

Integrados

A firma, seus parceiros e fornecedores cooperam no nivel de processo. As estruturas organizacionais e as fun¢des sdo baseadas em

procedimentos de SCM. Os indicadores e os sistemas de gerenciamento sdo profundamente implantados na organizagdo. Praticas
avangadas de SCM sio feitas. O desempenho dos processos torna-se mais previsivel e os objetivos s@o atingidos de forma mais
confidvel. As metas de melhoria dos processos sdo definidas pelas equipes e atingidas com frequéncia. Os custos de SCM sdo reduzidos
drasticamente e a satisfacdo dos clientes e o espirito de cooperagdo sdo elevados.

Estendidos

A competi¢do € baseada entre firmas das cadeias de suprimentos. A colaboragdo entre entidades legais € rotina no ponto em que as

préticas avancadas de SCM permitem transferéncia de responsabilidade sem propriedade legal. H4 equipes entre empresas da SCM
com processos comuns, objetivos e com ampla autoridade. A confianga, interdependéncia e o espirito de cooperagdo formam a base da
cadeia de suprimentos estendida, que é tomada por uma cultura horizontal e colaborativa, focada no cliente. Os investimentos em
aprimoramento do sistema, os retornos e os riscos sao partilhados.

Fonte: McCormack et al. (2003).

Metodologia

Este trabalho pode ser caracterizado como exploratério. Por
meio de uma pesquisa bibliogrifica e andlise documental foi
construido o modelo de maturidade. Com relacdo a estratégia,
a pesquisa se classifica em qualitativa, estd dividida em duas
fases: pesquisa bibliografica e andlise documental.

Inicialmente, para constru¢do do modelo de maturidade neste
trabalho foi feita uma pesquisa bibliografica sobre os mode-
los de maturidade em processos. Posteriormente, a partir de
uma extensa pesquisa bibliografica sobre modelos de maturi-
dade em cadeias de suprimentos, foram escolhidas as premissas
do modelo de maturidade de McCormack et al. (2003) pela sua
relevancia nas pesquisas de cadeias de suprimentos, bem como
pela sua adequagdo para sistema agroindustrial do café. Segundo
Vergara (2005), a pesquisa bibliografica ¢ um estudo sistemati-
zado e fundamentado em publica¢cdes como livros e periddicos
que permite a criacdo de um instrumento analitico para outras
pesquisas.

Em seguida, foi feita uma andlise documental, a qual permi-
tiu definir as varidveis que constituem o modelo de maturidade,
varidveis especificadas a partir dos atributos relevantes ao pro-
cesso de certificacdo desenvolvido por instituicdes do SAG do
café.

Tais atributos estardo distribuidos em diferentes niveis
de maturidade, seguem-se aqui os niveis afins ao modelo de
maturidade para processos certificados em SAG apresentado

na tabela 4. A 16gica de evolucdo dos processos em niveis de
relacionamento na cadeia de suprimentos proposta na tabela 4
foi baseada no modelo proposto por McCormack et al. (2003).

Os atributos do modelo de maturidade foram selecionados
por serem os fatores essenciais contidos nas principais normas
de certificacdo usadas na cafeicultura brasileira e por estarem
alinhados aos preceitos da abordagem BPO (Business Process
Orientation). Relativamente as normas de certificacdo usadas
no desenvolvimento das escalas nesta pesquisa, foi usada como
referéncia a certificacdo UTZ Kapeh.

O UTZ Certified € um programa de certificacdo para a
producdo de café responséavel, que demonstra uma vocagao para
prover um sistema de coordenacdo do SAG do café (Leme,
2015). Essa certificacdo foi selecionada para esse trabalho em
virtude de sua concepc¢ao estar centrada no conceito evolutivo de
melhoria continua de boas préticas agricolas e de boas préticas
de gestdo.

Dados recentes comprovam que a certificagdo UTZ ja é um
dos maiores programas para agricultura sustentdvel, chega a
500.000 agricultores e 400.000 trabalhadores em 34 paises. A
marca UTZ Certified aparece em mais de 10.000 pacotes de pro-
dutos em 116 paises em todo o mundo (UTZ Certified, 2014).
Os produtores brasileiros respondem por 35 a 40% das sacas de
café UTZ vendidas no mundo (UTZ Certified, 2015b)

Em sentido convergente a norma de certificacdo do setor,
foram desenvolvidas as escalas de atributos necessdrias ao
desenvolvimento de um modelo de maturidade seguindo as
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Tabela 4

Modelo de maturidade para processos certificados em SAG (MMPC)

Nivel Definicao

Ad hoc 1. O sistema de gestdo ainda ndo inclui a documentagio de processos

2. Ndo hd mensuracdo do desempenho dos processos
3. Nao ha rastreabilidade do produto no processo

4. Nao hd a aplicac@o de boas praticas agricolas no processo de lavoura
5. Nao hd a aplicacdo de boas priéticas agricolas no processamento

Nado hd praticas de sustentabilidade
Definidos

1. O sistema de gestdo define de forma relativamente estruturada a documentaco de processos

2. As métricas de desempenho dos processos estdo relativamente estruturadas

3. A rastreabilidade do produto no processo estd relativamente estruturada

4. A aplicagdo de boas prdticas agricolas no processo de lavoura estd relativamente estruturada
5. A aplicacdo de boas priticas agricolas no processamento estd relativamente estruturada

A aplicacao das prdticas de sustentabilidade esta relativamente estruturada

Conectados

1. O sistema de gestdo define de forma devidamente estruturada a documentag@o de processos

2. As métricas de desempenho dos processos estdo devidamente estruturadas

3. A rastreabilidade do produto no processo estd devidamente estruturada

4. A aplicagdo de boas préticas agricolas no processo de lavoura estd devidamente estruturada
5. A aplicagdo de boas prdticas agricolas no processamento estd devidamente estruturada

6. A aplicacdo das préticas de sustentabilidade estd devidamente estruturada

Integrados
fornecedores

1. O sistema de gestdo define de forma muito bem estruturada a documentaga@o de processos, inclusive os processos relacionados aos

2. As métricas de desempenho dos processos estdo muito bem estruturadas, inclusive indicadores do desempenho dos fornecedores

3. A rastreabilidade do produto no processo estd muito bem estruturada, se estende até seus fornecedores

4. A aplicagdo de boas prdticas agricolas no processo de lavoura estd muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores
5. A aplicacdo de boas prdticas agricolas no processamento estd muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores

6. A aplicacdo das prdticas de sustentabilidade estd muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores

Estendidos
fornecedores e compradores

1. O sistema de gestao define de forma muito bem estruturada a documentag@o de processos, inclusive os processos relacionados aos

2. As métricas de desempenho dos processos estdo muito bem estruturadas, inclusive indicadores do desempenho dos fornecedores e

dos compradores

3. A rastreabilidade do produto no processo estd muito bem estruturada, se estende desde seus fornecedores até seus compradores
4. A aplicagdo de boas prdticas agricolas no processo de lavoura estd muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores

e traz ganhos aos compradores

5. A aplicacdo de boas préticas agricolas no processamento estd muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores e

traz ganhos aos compradores

6. A aplicacdo das prdticas de sustentabilidade estd muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores e compradores

Fonte: Elaborado pelos autores.

orientacdes de Churchill (1979). Esse método foi escolhido para
construcdo das escalas por ser amplamente usado nesse intuito.
A fase exploratéria do desenvolvimento de escala foi respon-
sdvel pela especificagdo do dominio do constructo, bem como
pela geracdo de indicadores. Para tanto, foi feita uma intensa
pesquisa bibliografica sobre gestdo de processos, maturidade de
processos e certificacdo de processos no SAG de café.

Resultados
Modelo de maturidade

As varidveis que constituirdo o modelo de maturidade foram
especificadas a partir dos atributos relevantes ao processo de
cerificacdo desenvolvido por instituicao certificadora do SAG
cafeeiro. Tais atributos estardo distribuidos em diferentes niveis
de maturidade, seguem-se aqui os niveis afins ao modelo de
maturidade para processos certificados em SAG apresentado na
tabela 4. A 16gica de evolugdo dos processos em niveis de rela-
cionamento na cadeia de suprimentos proposta na tabela 4 foi
baseada no modelo proposto por McCormack et al. (2003), pela
sua consisténcia em cadeias de suprimentos.

Os atributos foram selecionados por serem os fatores essen-
ciais contidos nas principais normas de certificacdo usadas na
cafeicultura brasileira e por estarem alinhados aos preceitos
da abordagem BPO (Business Process Orientation). Relativa-
mente a norma de certificacdo usada no desenvolvimento das
escalas nesta pesquisa, foi usada como referéncia a certificacao
internacional UTZ Kapeh. A tabela 4 apresenta os niveis e as
varidveis (atributos) para a referéncia dos estagios de maturidade
das empresas certificadas.

O atributo 1 “Documentacdo dos Processos” serd definido
pelo estdgio do sistema de gestdo, verifica-se em que nivel
de maturidade se encontra a documentagdo para 0s processos.
No atributo 2 “Medicao dos Processos” serd verificada em que
medida o desempenho dos processos € mensurado. Por meio do
atributo 3 “Rastreabilidade no Processo” serd possivel identifi-
car em que estdgio os produtos sdo rastredveis ao longo da cadeia
de suprimentos, por meio de procedimentos que identifiquem a
localizacdo e a movimentagao fisica do produto. No atributo 4
“BPA de Lavoura” sera verificado em que medida a aplicagdo de
boas praticas agricolas no processo de lavoura € feita e efetivada.
No atributo 5 “BPA de Processamento” serd verificado em que
medida a aplicacdo de boas praticas agricolas no processo de
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Figura 1. Componentes do modelo de maturidade.
Fonte: elaborado pelos autores.
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Figura 2. Gréfico do modelo de maturidade.
Fonte: elaborado pelos autores.

processamento € feita e efetivada. Pelo atributo 6 “Sustentabili-
dade do Processo” serd possivel verificar as praticas de sustenta-
bilidade na perspectiva social, ambiental e econdmica. Para cada
um dos atributos, em cada nivel de maturidade, serdo desen-
volvidos quatro indicadores que permitirdo definir os escores
das firmas. Os atributos serdo os componentes avaliados pelos
niveis de maturidade (fig. 1). Os indicadores serdo mensurados
por meio de questdes estruturadas numa escala de cinco pontos.

Os niveis de maturidade dos processos das firmas serdo apre-
sentados num gréfico de radar (fig. 2).

Modelo hipotético-conceitual

A hipétese central deste trabalho € a de que o nivel de matu-
ridade dos processos de certificagdo das empresas da amostra
estd positiva e fortemente associado ao desempenho financeiro
e mercadoldgico dessas organizagdes. Acredita-se que hd uma
correlacdo positiva e relevante entre niveis de maturidade e o
desempenho mercadolégico e financeiro das empresas certifica-
das. A figura 3 sumariza as hip6teses do modelo.

H1. As empresas com processos certificados e que estdo
posicionadas nos niveis superiores de maturidade apresentam

um melhor desempenho mercadolégico comparativamente as
empresas com niveis inferiores de maturidade.

H2. Asempresas com processos certificados e que estio posi-
cionadas nos niveis superiores de maturidade apresentam um
melhor desempenho financeiro comparativamente as empresas
com niveis inferiores de maturidade

Conforme figura 3, entende-se que o construto de segunda
ordem “Maturidade” tem natureza reflexiva, € constituido pelos
construtos de primeira ordem ‘“Documenta¢do do Processo”,
“Medicdo dos Processos”, “Rastreabilidade no Processo”, “BPA
de Lavoura”, “BPA de Processamento” e “Sustentabilidade
dos Processos” compilados de Bronzo et al. (2012) e UTZ
Certified (2015a). J4 os construtos “Desempenho Financeiro” e
“Desempenho Mercadoldgico” assumem um cardter endégeno
no modelo, recebem influéncia direta do construto “Maturi-
dade”. Esses construtos assumirdo no modelo uma natureza
reflexiva. As dimensdes desses construtos foram compiladas do
trabalho de Bronzo et al. (2012).

Dominio dos construtos

Em sentido convergente as normas de certificagdo do setor,
serdo desenvolvidas as escalas de atributos necessarias ao desen-
volvimento de um modelo de maturidade de acordo com as
orientacdes de Churchill (1979). A fase exploratéria do desen-
volvimento de escala foi responsdvel pela especificagdo do
dominio do construto, bem como pela geracao de indicadores.
Para tanto, foi feita uma intensa pesquisa bibliografica.

Especificagdo do dominio dos construtos. A concepgdo bdsica
da maturidade de processos é que o amadurecimento de pro-
cessos perpassa por niveis de evolucdo a partir de um estigio
inicial até um estagio final, em que ha a combinagdo de ele-
mentos experimentados e evoluciondrios, oriundos da adogdo
de melhores praticas. Por essa perspectiva, os processos preci-
sam ser compreendidos, documentados, treinados, aplicados em
toda organizagdo, bem como monitorados e aprimorados (Lahti
et al., 2009).

Esses niveis representam capacidades que as empresas tém
relacionadas & padronizacdo, & medicdo, ao controle e & melho-
ria continua de seus processos de negdcios. Os processos t€m
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Fonte: elaborado pelos autores.

ciclos de vida que podem ser definidos, medidos e controlados.
Portanto, podem ser gerenciados em direcao a melhoria conti-
nua (Mccormack et al., 2009; Mccormack et al., 2008; Lockamy
& McCormack, 2004). A tabela 5 apresenta a especificagdo do
dominio do construto “Maturidade de Processos”. A figura 4
apresenta do ciclo de maturidade por meio da melhoria continua,
é possivel perceber a relacio entre a as dimensdes do construto
maturidade: definidos, medidos, controlados e gerenciados.

A figura 5 apresenta a dimensao dos dominios dos construtos
relacionados a maturidade. As especificacdes do dominio dos
construtos sdo detalhadas abaixo.

O construto “Documenta¢do de Processos” tem sido usado
em diversos modelos de maturidade de processos (McCormack
etal., 2003, Bronzo et al., 2012). A documentag¢do de processos
compreende uma clara definicdo, compreensio e documentacio
do que deve ser feito em um processo, € usualmente obtido por
meio de mapeamento de processos € ou através de revisio e
validacdo com equipes de processo (McCormack et al., 2003).
O construto “Documentagdo de Processos” na certificacio de
processos no SAG de café relaciona-se com cinco dimensdes:
definicdo da responsabilidade pelo processo; compreensdo do
processo; identificagdo de dados de produgao; gerenciamento de
riscos e o plano de gestdo; manutengdo de registros do processo.

Maturidade

Desempenho
mercadolégico

Desempenho
financeiro

O construto “Medi¢do de Processos” tem sido usado em
diversos modelos de maturidade de processos, tais como
McCormack et al. (2003) e Bronzo et al. (2012). A medic¢do de
processo ¢ uma condicdo que pode repercutir em melhoria do
desempenho seja por maior controle sobre os resultados do pro-
cesso, por maior previsibilidade em relacio a esses resultados
(devido a redugdo da variabilidade dos processos), por maior
efetividade em relagdo ao alcance das metas definidas e pela
capacidade de propor novos alvos de desempenho (Lockamy
& McCormack, 2004). O construto “Medicao de Processo” na
certificacdo de processos no SAG de café relaciona-se com
cinco dimensdes: indicadores de produtividade; indicadores de
aprimoramento; metas de melhoria continua; autoavaliacio dos
processos; indicadores de controle de qualidade.

O construto “Rastreabilidade” refere-se “a garantia de que os
produtos sustentdveis certificados sdo originarios de uma fonte
certificada e/ou asseguram uma producao sustentdvel, através de
um sistema de identificag¢do registrado” (UTZ Certified, 2015,
p. 11). Para Machado e Zylbersztajn (2004), rastrear € a capa-
cidade de capturar informagdes sobre caracteristicas especificas
de produtos ao longo da cadeia produtiva, desde a origem do
processo até o consumidor. Entendem-se como préticas sis-
temdticas de segregacdo fisica e troca de informacgdes entre

Tabela 5

Especificagdo do dominio do construto “Maturidade de Processos™

Dimensao Definicao

Definidos Processos estdo definidos, documentados e compreendidos na empresa
Medidos Processos sdo medidos na empresa com intuito de controle
Controlados Processos sdo controlados com intuito de gerencid-los

Gerenciados Processos sdo geridos com intuito estratégico

Fonte: Elaborado pelos autores.
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diferentes agentes, responsdveis por preservar os atributos e a
identidade de produtos transacionados numa cadeia produtiva de
acordo com especificacdes definidas. O construto ‘“Rastreabili-
dade” na certificag@o de processos no SAG de café relaciona-se
com cinco dimensdes: informagdo sobre insumos; informacao
sobre café em pos-colheita; informacdo sobre café benefici-
ado; identificacdo do café durante o processo; manutencio de
registros e faturas.

O tema BPA tem sido usado em pesquisas sobre certificacido
no SAG de café (Pereira, 2013). BPA refere-se as “praticas que
abordam a sustentabilidade ambiental, econdmica e social para
processos na exploragdo agricola e pds-produgdo que resultam
em produtos agricolas seguros e de qualidade” (UTZ Certified,
2015, p. 9). O construto “BPA de Lavoura” na certificagdo de
processos no SAG de café estd relacionado com cinco dimen-
soes: BPA de plantio; BPA de manutencio da propriedade; BPA
de gestdo do solo e fertilidade; BPA de manejo de pragas e
doencas; BPA de uso de pesticidas e fertilizantes.

BPA de Processamento refere-se a “transformacgdo dos pro-
dutos colhidos em produtos acabados ou inacabados, inclusive
a alteracdo de produtos primarios (matérias) na fazenda” (UTZ
Certified, 2015, p. 11). O construto “BPA de Processamento” na
certificacdo de processos no SAG de café estd relacionado com
cinco dimensdes: BPA de Colheita; BPA de Secagem; BPA de
Lavagem; BPA de Armazenamento; BPA de Beneficio.

A sustentabilidade refere-se a capacidade de satisfazer as
necessidades presentes com intuito de ndo haver compro-
metimento das geracdes futuras, considerando o equilibrio

econdmico, ambiental e social (WCED, 1987). O construto “sus-
tentabilidade” na certificacdo de processos no SAG de café estd
relacionado com cinco dimensdes: dgua, flora e fauna e uso
de recursos e tratamento de residuos (ambientais); trabalhista e
saude e seguranca (sociais).

Operacionalizagdo do construto

Inicialmente, foi definida a especifica¢do do dominio do cons-
truto, deixou-se claro o que estd incluso e o que estd excluso.
Em seguida, foram elaborados os indicadores, quando se bus-
cou gerar os indicadores que capturam o construto por meio
de intensa pesquisa bibliografica. Neste trabalho, sdo usados
construtos validados anteriormente. Vale ressaltar que mdltiplos
indicadores foram usados para medir os construtos.

Para a feitura do teste de hipdteses do modelo hipotético-
-conceitual apresentado na figura 3 foram usados quatro
indicadores para cada construto. A tabela 6 apresenta os domi-
nios dos construtos e os indicadores do modelo de maturidade
relacionados com o construto “Maturidade”.

Para identificacdo de pontos chave de transicdo (turning
points) foram analisados os modelos de maturidade de processos
desenvolvidos por McCormack et al. (2003), bem como os de
Hammer (2007) e Oliveira (2009), com o intuito de definir uma
metodologia de mudancga entre niveis na escala de maturidade.
No modelo de maturidade proposto nesta pesquisa, 0s constru-
tos s@o mensurados por meio do somatdrio dos seus respectivos
indicadores, com o uso da medida estatistica da mediana como
ponto chave de transi¢ao (furning points). Assim, a empresa que
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Figura 5. Construtos relacionados & maturidade.
Fonte: elaborado pelos autores.

apresentar um escore abaixo ou igual 2 mediana entre dois niveis
na escala de maturidade ser4 classificada no estdgio inferior de
maturidade desses niveis, enquanto a empresa que apresentar um
escore acima da mediana entre dois niveis na escala de maturi-
dade sera classificada no estigio superior de maturidade desses
niveis. Os indicadores serdo mensurados por meio de questdes
estruturadas numa escala de cinco pontos (tabela 7), de 1 (nivel
ad hoc) até 5 (nivel estendido).

O escore total de cada firma € calculado pelo somatério
dos escores obtidos dos quatro indicadores dos seis construtos
ponderados pelos niveis de maturidade (Ad hoc-1, Definidos-2,
Conectados-3, Integrados-4, Estendidos-5) (tabela 8).

A figura 6 apresenta um exemplo de operacionalizacdo da
escala, em que a empresa hipotética estd no nivel de maturidade
“Conectados” com um escore de 65 pontos. Como o resul-
tado do exemplo (65) estd acima do ponto chave de transicao

(60) definido pela mediana entre os niveis “Definidos” e
“Conectados”, a empresa serd classificada com o nivel de matu-
ridade “Conectados”.

Meétodo do ciclo de maturidade

Neste item, serd apresentado o método de implantagdo do
modelo de maturidade de processos certificados (fig. 7). Esse
método foi projetado para ser implantado num grupo estratégico
composto por firmas homogéneas de um determinado sistema
agroindustrial, que pode ser formado por produtores, fornece-
dores, industrias, varejistas. A organiza¢do pesquisadora que
aplicard o método pode ser uma federagdo, associagdo, coopera-
tiva, consultoria, agente governamental, inddstria, entre outras.

Na etapa 1, a organizacdo pesquisadora precisa defi-
nir o escopo de andlise da implantacio do modelo de
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Tabela 6

Dominio dos construtos e indicadores de maturidade

Construto de Dominio do construto Indicadores

14, ordem

Documentagdo Compreende uma clara defini¢cdo, compreensao e Io1 - Defini¢do do pessoal responsdvel pela monitoracio

dos processos

Medicao dos processos

Rastreabilidade no processo

BPA de Lavoura

BPA de Processamento

Sustentabilidade do processo

documentagio do que deve ser feito em um processo de
negdcios, € usualmente obtido por meio de sessdes de
mapeamento e ou através de sessoes de avaliagdo e
validac@o com equipes de processo (Lockamy &
McCormack, 2004).

Compreende a medigdo de aspectos do processo como
qualidade, tempo de ciclo, custo do processo e
variabilidade comparada com as medidas de
contabilidade tradicional (McCormack et al., 2003).

Rastreabilidade refere-se “a garantia de que os produtos
sustentdveis certificados sdo origindrios de uma fonte
certificada e/ou asseguram uma produgio sustentdvel,
através de um sistema de identificacdo registrado” (UTZ
Certified, 2015a, p. 11).

Boas praticas agricolas referem-se a “préticas que
abordam a sustentabilidade ambiental, econ6mica e
social para processos na exploragdo agricola e
pés-producio que resultam em produtos agricolas
seguros e de qualidade” (UTZ Certified, 2015a, p. 9).
Processamento refere-se a “transformac@o dos produtos
colhidos em produtos acabados ou inacabados,
incluindo a alteragdo de produtos primdrios (matérias)
na fazenda” (UTZ Certified, 2015a, p. 11).

Sustentabilidade refere-se a capacidade de satisfazer as
necessidades presentes humanas com intuito de ndo
haver comprometimento das gera¢des futuras (WCED,
1987)

e controle do processo

Io2 - Documentag@o do fluxo dos processos por meio da
identificagdo das entradas e saidas de produtos

Ioz - Identificac@o de dados de produg@o por meio de
documentacdo

T4 - Documentag@o do plano de gestdo da propriedade
Ios - Manutencao de registros/controle do processo

Ioe - Indicadores de aprimoramento do rendimento e da
eficiéncia agricola

Io7 - Metas de desempenho de melhoria continua

Tog - Autoavaliac@o dos processos em relagdo ao c6digo
de conduta

Tno - Informacg@o sobre insumos, produtos em processos,
produtos acabados.

I;0 - Capacidade de identificar o produto durante o
processo

I;; - Garantia de separagio do produto certificado do
ndo certificado

I;, - Garantia de que o produto € oriundo de produtores
certificados

Ii3 - Requisitos de boas praticas relacionados ao
material de plantio

I14 - Requisitos de boas praticas de area de cultivo

I;5 - Requisitos de boas praticas de tratos culturais

I16 - Requisitos de boas praticas de irrigacdo

117 - Requisitos de boas préticas de colheita e
pos-colheita

I;3 - Requisitos de boas priticas de secagem

I19 - Requisitos de boas praticas de lavagem de café

Ip0 - Requisitos de boas priticas de armazenamento

I»1 - Requisitos de conservagdo ambiental

I, - Requisitos de regulamentacao trabalhista

I»3 - Requisitos de satide e seguranga do trabalhador
T4 - Obtencao de prémios econdmicos

Fonte dos indicadores: Baseado no UTZ Certified (2015a).

Tabela 7
Exemplo de questao da pesquisa

Ha a documentag@o dos processos de identificacdo das entradas e saidas de produtos certificados?

Nao esta Esta relativamente Estéd devidamente Estd muito bem Estd muito bem
suficientemente estruturada estruturada estruturada, inclusive estruturada, inclusive
estruturada os processos dos os processos dos

fornecedores fornecedores e
compradores

1 ponto 2 pontos 3 pontos 4 pontos 5 pontos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 8

Ponto chave de transi¢do do modelo de maturidade de processos

Nivel de maturidade

Escores maximos do modelo de maturidade de processos

Ponto chave de transi¢do

Ad hoc
Definidos
Conectados
Integrados
Estendidos

6 construtos x 4 indicadores x 1 ponto = até 24 pontos

6 construtos x 4 indicadores x 2 pontos = até 48 pontos
6 construtos x 4 indicadores x 3 pontos =até 72 pontos
6 construtos x 4 indicadores x 4 pontos = até 96 pontos
6 construtos x 4 indicadores x 5 pontos =até 120 pontos

<36
>36 < 60
> 60 < 84
> 84 < 108
> 108

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Niveis de Documentagéo | Medigao dos Rastreabilidade | BPA de lavoura BPA de Sustentabilidade | Total
maturidade | dos processos processos Nno processo processamento do processo
I1{l2(13]la[l1{l2]I3]14][11]l2]13]1a[l1][l2|I3]|l4a]l1|l2]13]l4]l1]]12]I3]]4
Adhoc
Definidos X X X X X X | X X
Conectados X | x X | x X| x X[ x| x X | x XX |x]|x
Integrados
Estendidos
2 3 3 2 3 3 2 3 3 2 4 3 3 38 2 3 38 2 2 3 3 3 3 2| 65

Figura 6. Exemplo de mensuracdo da escala.
Fonte: elaborado pelos autores.

maturidade. Nesse momento, deve ser definida a abrangéncia
da pesquisa, que poderd ser interna, por diade ou externa. Na
perspectiva interna, serdo analisados apenas os processos intra-
organizacionais. Pela perspectiva da diade, além dos processos
intraorganizacionais a pesquisa abrangerd, também, os proces-
sos que envolvem fornecedores e compradores imediatos. Ja na
visdo externa, o escopo de andlise abarcard os processos de toda a
cadeia produtiva, ou seja, do fornecedor inicial até o consumidor

Na etapa 2, serd necessario selecionar qual a certificacdo
que serd usada para servir de base para constru¢do dos indi-
cadores e, por conseguinte, das questdes do instrumento de
pesquisa (questiondrio). Nessa fase, serd necessdrio ajustar
o instrumento de pesquisa e alterar e incorporar indicado-
res complementares que se fazem necessdrios em funcdo
do escopo escolhido, bem como em virtude da certificacdo
selecionada. Esses ajustes deverdo ser validados por especia-

final.

listas em cafeicultura, integrantes da organizacdo pesquisadora

- Processos internos

4 ™
1 escolha do escopo -
\ J
. R
2 adequacao do questionario
\ l J
3 coleta e andlise dos dados
s ™
4 apresentagéo dos dados
- 4
3 ™
5 analise global e individual
& J
( )
6 implementacéo de ag¢des

\

- Processos internos e processos da diade
- Processos internos e externos da cadeia produtiva

- Alteracdo do questionario em fungéo do escopo
escolhido e da certificacdo selecionada

- Amostragem, coleta e andlise do dados

- Escore de cada indicador e o comparativo em relagéo
a média das outras firmas

- Pontos criticos

- Nivel de maturidade alcangado.

- Guia (roadmap) para orientar esforgos por melhores
resultados de desempenho nas operacgoes

- Implantagéo das recomendacdes e controle

/

- Preparagéo para recomegar o ciclo de maturidade.

Figura 7. Método de implantagdo do modelo de maturidade de processos certificados.

Fonte: elaborado pelos autores.
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e por um grupo de produtores que ji implantaram a
certificacdo.

Na etapa 3, deverido ser feitas a coleta e andlise dos dados.
Para tanto, serd selecionada uma amostra para a coleta de
dados. Inicialmente, serd escolhido o tipo de amostragem
probabilistica, que poderd ser aleatdria simples, sistematica,
estratificada ou por conglomerados. Se o nimero de firmas
a serem pesquisadas for pequeno poderd ser usado o censo.
Os dados serdo, entdo, coletados dessa amostra e em seguida
analisados por estatistica descritiva e multivariada.

A etapa 4 compreende a apresentagdo dos resultados da pes-
quisa aos representantes das firmas. Nessa fase, cada firma
receberd o escore obtido em cada indicador e o comparativo
em relacdo a média das outras firmas da amostra, o que possi-
bilitara aos gestores reconhecer os pontos criticos que precisam
ser melhorados para a evolu¢ido no modelo de maturidade. Tam-
bém serd fornecido o escore total que permitird reconhecer o
nivel de maturidade alcangado, bem como a comparagdo com a
média das demais firmas da amostra.

Os produtos resultantes do modelo de maturidade sdo
relatério global de pesquisa; relatério sintese da pesquisa;
representacdo visual do posicionamento da firma no modelo de
maturidade (gréfico de radar), relatério individual sumarizado,
que de forma padronizada ird identificar o desempenho da firma
em relacdo a média dos resultados dos demais participantes da
pesquisa, guia (roadmap) para orientar esforcos por melhores
resultados de desempenho nas operacdes.

Na etapa 5, os especialistas, em virtude dos pontos criticos,
irdo sugerir as recomendacdes para a melhoria dos processos, o
que permitird a priorizag¢do de esforcos e recursos pela firma.

Na etapa 6, a organizagdo pesquisadora deverd orientar o
processo de implantagdo das recomendacdes, bem como devera
fazer o acompanhamento, com vistas ao controle. Por fim, a
organizacdo pesquisadora ird se preparar para recomecar o ciclo
de maturidade.

Consideracoes finais

Os processos de certificacdo do SAG de café no Brasil defla-
graram uma substancial melhoria dos processos de organizag¢des
que atuavam em fun¢des de coordenagdo no sistema agroin-
dustrial do café, como as associagdes e cooperativas. Essas
organizacdes, que anteriormente focavam suas agcdes em ativi-
dades de interlocu¢@o com o governo, passaram a desempenhar
um conjunto de atividades voltadas para a melhoria dos proces-
sos de produgdo e venda de seus membros, executa-se a funcio
de coordenagdo das cadeias produtivas do setor.

O uso de modelos de maturidade em processos certifica-
dos de sistemas agroindustriais tem o potencial de favorecer
esforcos de coordenacdo coerentes ao reconhecimento de que
a concorréncia atualmente ocorre entre redes, € ndo mais entre
unidades de negdcios. Nessa perspectiva, hd a possibilidade de
aplicar esse modelo em um tnico elo ou em diferentes elos da
cadeia produtiva, o que possibilita conhecer os descompassos e o
desalinhamento estratégicos existentes nos sistemas agroindus-
triais. Com seus resultados, podem ser estabelecidas estratégias

individuais e coletivas que contribuirdo para o processo de
coordenacdo desses sistemas produtivos.

Esse trabalho exploratério buscou langar as bases para a
construcdo de um modelo de maturidade para processos cer-
tificados em sistemas agroindustriais, particularmente para o
SAG do café. Inicialmente, foi feita uma pesquisa bibliografica
sobre os modelos de maturidade em processos e, em seguida, a
partir de uma extensa pesquisa bibliografica sobre modelos de
maturidade em cadeias de suprimentos, foi escolhido o modelo
de maturidade de McCormack et al. (2003). Posteriormente, a
partir do cédigo de conduta da UTZ Certified (2015a), foram
selecionados os atributos a serem valorados nesse modelo de
maturidade.

A principal contribuicdo académica deste trabalho foi a
construcido do modelo de maturidade, que permitird avaliar em
pesquisas empiricas futuras a maturidade dos processos das fir-
mas certificadas. Por sua vez, possibilitard em trabalhos futuros
validar a relacdo do impacto da maturidade de processos certifi-
cados no desempenho mercadoldgico e financeiro das empresas
do segmento agroindustrial do café no Brasil, bem como em
outros sistemas agroindustriais brasileiros e mundiais.

Assim, esse modelo de maturidade permitird verificar se a
certificacdo tem a capacidade de levar as firmas a percorrerem
processos evolutivos, verificado pela maturagdo e pelo desem-
penho das firmas no tempo. Hé necessidade de tal investigagdo,
pois podem existir situa¢cdes em que a certificacdo, per si, ndo é
capaz de promover a maturidade as empresas certificadas e nem
maior desempenho.

A contribui¢do deste trabalho para o agronegdcio estd focada
no modelo de maturidade criado e no método do ciclo de
maturidade proposto. Ambos permitem identificar os pontos
criticos de cada firma individualmente, possibilitam sugerir
as recomendagdes para a melhoria dos processos, permitem a
priorizacdo de esforcos e recursos pela firma. Ademais, hd a
possibilidade de verificar pontos de melhoria comuns em gru-
pos estratégicos para orientar esforcos coletivos por melhores
resultados de desempenho nas operagdes, o que facilita acdes
coletivas e politicas setoriais.

Pode-se afirmar que a validagao de modelos como esse podera
ter efeitos e repercussao positiva no incremento da competitivi-
dade de um setor econdmico (agroindustria) do pafs, aumentar
a competitividade interna das empresas e seu potencial de com-
petitividade também nas exportacdes.

Com base no exposto neste trabalho, algumas questdes sdo
apresentadas com vistas a trabalhos futuros em sistemas agroin-
dustriais:

- Verificar se os processos mais homogéneos facilitam criar um
roadmap especifico para cada empresa;

- Validar a maturidade dos processos das firmas certificadas e
o impacto da maturidade no desempenho mercadoldgico e
financeiro;

- Analisar os custos de implantagdo de um modelo de maturi-
dade nesses sistemas produtivos;

- Analisar as barreiras e os facilitadores para implantag¢do de
um projeto de certificacdo baseado em niveis de maturidade;
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Embora se ressalte a relevancia dos construtos propos-
tos tanto na relacdo as prdticas e exigéncias empresariais
contemporaneas, quanto também com relacdo a perspectiva
tedrica-conceitual sobre o tema, ha que destacar as limitacdes
caracteristicas de um estudo exploratério. Logo, é necessdria a
complementagdo deste trabalho por meio de estudos conclusivos
de natureza quantitativa.

Por fim, acredita-se que as “pontes tedricas” criadas podem
assumir for¢ca convergente e proporcionar uma complementa-
ridade tedrica necessdria a responder a questdo proposta neste
trabalho. Essa convergéncia serd capaz, também, de gerar uma
visdo mais abrangente e impulsionar o desenvolvimento de
novas teorias e mais substanciais modelos de maturidade, neces-
sdrios a compreensdo das préticas e estratégias de diferentes
organizacdes que, hoje, participam em sistemas agroindustri-
ais.
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