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RESUMO

Este artigo tem como objetivo a constru¢do de um modelo de maturidade para processos
certificados no mercado de cafés sustentaveis. A hipotese deste trabalho é a de que o nivel de
maturidade dos processos certificados esta, positiva e fortemente, associado ao desempenho dessas
organizagOes. Essa hipotese esta relacionada ao campo de estudos de modelos de maturidade de
processos. O modelo de maturidade foi construido sob a otica da produgao sustentavel, tendo como
base o codigo de conduta UTZ Certified. Apos a sua elaboracao, o modelo de maturidade foi
validado por especialistas por meio do método do grupo focal. Em seguida, o questionario do
modelo de maturidade foi aplicado por meio de um survey aos cafeicultores brasileiros que foram
certificados pela UTZ. Os resultados da pesquisa evidenciaram que os cafeicultores que obtiveram o
maior nivel de maturidade de processos tendem a apresentar um melhor desempenho financeiro e
mercadologico. Além disso, os resultados da pesquisa indicam que os cafeicultores com os maiores
tempos de certificacdo apresentaram os maiores niveis de maturidade. Acredita-se que o modelo de
maturidade proposto ¢ uma ferramenta importante para gestao de processos no mercado de cafés
sustentaveis, pois permitira avaliar, em pesquisas futuras, a maturidade dos processos dos
cafeicultores certificados.

Palavras-chave: Cafés sustentaveis; Certificacao; Modelo de maturidade; Sustentabilidade.

CONSTRUCTION OF A MATURITY MODEL IN THE SUSTAINABLE COFFEE
MARKET

ABSTRACT

This article aims to build a maturity model for certified processes in the sustainable coffee markets.
The hypothesis of this research, related to process maturity models field, is that the level of maturity
of the certified processes is positively and strongly associated to the performance of the
organizations. The maturity model was built from the point of view of sustainable production based
on the UTZ Certified Code of Conduct. The maturity model was validated by specialists through the
focal group method. Then, the questionnaire of the maturity model was applied through a survey to
Brazilian coffee growers who were certified by UTZ. The results showed that coffee growers who
obtained the highest level of process maturity tend to present stronger financial and marketing
performance. In addition, the results indicate that coffee growers with the highest certification times
presented the highest levels of maturity. We believe that the proposed maturity model is an
important tool for the management of processes in the sustainable coffee market, as it may allow
evaluating the maturity of certified coffee growers’ processes.

Key words: Certification; Maturity model; Sustainability; Sustainable coffee.
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Constru¢ao de um modelo de maturidade no mercado de cafés sustentaveis

1 INTRODUCAO

A comercializagao de cafés sustentaveis no mundo cresceu muito desde 2000, definindo um
atrativo mercado para cafés sustentaveis, no qual o Brasil se destaca como sendo um dos maiores
exportadores nesse mercado (Potts et al., 2014). De fato, o mercado de cafés sustentaveis tornou-se
uma oportunidade de negocios. Todavia, ha que ressaltar as dificuldades de comercializacao nesse
mercado, tais como desenvolvimento de relacionamentos baseados em confianca, implementacdo de
mecanismos sinalizadores de qualidade (selos, certificados, rastreabilidade) e o desenvolvimento de
sistemas de producao sustentavelis.

Ha desde o inicio dos anos 2000 uma profusao de tipos de certificacao no mercado de cafés
sustentaveis. Esses certificados coexistem e competem entre si, dificultando a diferenciacao entre o
papel de cada certificacao nesse mercado (Reinecke et al, 2012; Panhuysen e Pierrot, 2014). Dentre
os diversos tipos de certificados aceitos no mercado do café, merece destaque a certificacao UTZ
pela sua abordagem centrada no conceito de sustentabilidade.

O UTZ Certified € um programa de certificacdo que demonstra uma vocagao para prover um
sistema de coordenagdo do sistema agroindustrial (SAG) do café, pois desenvolveu iniciativas que
foram importantes para coordenagao desse sistema de producao (Leme, 2015). A UTZ ¢é um dos
maiores programas para agricultura sustentavel, englobando a certificacao de café que tem sido um
condutor basilar do desenvolvimento de melhores praticas de gestdo dos processos das firmas
envolvidas na producdo e comercializacao de café sustentavel no Brasil, tendo o seu codigo de
conduta centrado no conceito de boas praticas agricolas e boas praticas de gestao.

Isto posto, entende-se que a possibilidade de desenvolvimento de um modelo de maturidade
em processos certificados no setor de cafés sustentaveis baseado nesta certificagao pode ser uma
iniciativa relevante para a producdo de café sustentavel. Neste trabalho, acredita-se na premissa de
que a certificacao de processos favorece a firma a percorrer processos evolutivos influenciando em
ganhos de desempenho, uma vez que a certificagdo ¢ um instrumento de difusao e
nstitucionalizacao das melhores praticas produtivas.

A certificacdo € um investimento importante para atuar no mercado de cafés sustentaveis,
pois se trata de um mecanismo sinalizador de qualidade que diminui os custos de transagao e reduz
a assimetria de informacdo existente entre o comprador e vendedor. A implementacdo desse
mecanismo sinalizador de qualidade no mercado do café comeca a se tornar uma tendéncia, pois a
melhoria da qualidade dos cafés ndo é, por si sO, capaz de possibilitar a comercializacdo em
mercados de produtos diferenciados, ja que o certificado € cada vez mais exigido em toda extensao
da cadeia produtiva do café.

Embora a certificacdo favoreca a geracado de negocios em mercados que permitem a
obtencao de preco prémio, € importante verificar se a certificacdo tem a capacidade de levar as
firmas a percorrerem processos evolutivos, verificados pela maturacdo e pelo desempenho das
firmas no tempo. De fato, podem existir situagdes em que a certificagao nao seja capaz de promover
a maturidade nem maior desempenho as empresas certificadas.

E importante destacar que no campo do conhecimento de maturidade de processos, ainda
nao ha uma teoria estabelecida de que as empresas ja certificadas com o tempo tendem a se tornar
mais evoluidas pela maturacao dos seus processos. Além do mais, também ainda nao existe uma
teoria solidificada que sustente a relacdo entre niveis de maturidade de processos certificados e
desempenho organizacional. Sendo assim, pela necessidade de analisar se a certificacao é efetiva no
seu papel de condutora da maturidade dos processos certificados das firmas nos sistemas
agroindustriais (SAGs) € que foi desenvolvido este trabalho.

Nessa linha de raciocinio e baseando-se na premissa de que a certificacdo de processos
favorece a firma a percorrer processos evolutivos influenciando em ganhos de desempenho, neste
trabalho, formulou-se seguinte problema de pesquisa: quais sdao os efeitos da maturidade de
processos certificados em SAGs sobre o desempenho competitivo das firmas certificadas?
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Com este estudo, buscou-se ampliar as concepgdes acerca da visao das empresas certificadas
sobre a certificagdo UTZ que poderdo ser norteadoras para o agronegécio no Brasil. E, portanto, a
partir da concep¢ao de que as certificagdes precisam ser eficientes no suporte aos negocios das
empresas certificadas que se estabeleceu o interesse deste trabalho.

Assim, com a finalidade de desdobrar os argumentos precedentes, este trabalho teve como
objetivo desenvolver e validar um modelo de maturidade para processos certificados para que a
relacdo entre maturidade dos processos das firmas certificadas e o seu impacto no desempenho
mercadologico e financeiro das firmas pudesse ser avaliado.

Trata-se de um estudo descritivo-conclusivo no mercado de cafés sustentaveis. Para isso,
apOs uma extensa pesquisa sobre maturidade de processos e certificagdes na cafeicultura, o modelo
de maturidade foi desenvolvido com base no codigo de conduta UTZ Certified (2015) e, em
seguida, validado por especialistas e aplicado aos cafeicultores certificados pela UTZ por meio de
um survey.

Nesta sec¢ao introdutoria, abordou-se o problema de pesquisa, o objetivo e a justificativa. Na
segunda secao, sistematizou-se o marco conceitual do artigo. No seu inicio, foram apresentados os
temas certificacdo na cafeicultura brasileira, sistemas de medi¢ao de desempenho e maturidade de
processos. Nesta secao, tem-se a proposta a contribui¢ao desta pesquisa: Modelo de Maturidade
para Processos Certificados em SAG. Na terceira se¢ao, os processos metodologicos do trabalho
foram descritos, abordando-se as fases exploratoria e conclusiva da pesquisa. Na quarta secdo,
foram apresentados os resultados da pesquisa. Nesta secao, foi realizada a analise da influéncia dos
nivels de maturidade sobre o desempenho das firmas pesquisadas. Na quinta sec¢do, foram
apresentadas as discussdes sobre os resultados das fases exploratoria e conclusiva. Por fim, na se¢ao
final, tem-se a descri¢@ao das consideragoes finais do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Certificacao na Cafeicultura Brasileira

Com a desregulamentacdao do mercado cafeeiro na década de 1990 do século XX, houve a
criagao de uma nova conjuntura, no qual a exigéncia por produtos certificados no mercado mundial
passou a ser um fator fundamental para a competicdo. Nesse cenario, foi necessaria a adequagao dos
processos aos codigos de conduta voluntarios das certificadoras. Nesse mercado, existem varios
sistemas de certificagdo que se complementam ou concorrem entre si. Dentre estes, merecem
destaque os sistemas de certificacdo realizados por meio independente de monitoramento e
acreditacao (terceira parte) e os sistemas de verificagdao. No primeiro grupo, destacam-se: Fairtrade
Labelling Organizations (FLO é o 6rgao normatizador), a Certificagdo Organica (Ifoam - Federacao
Internacional de Movimentos de Agricultura Organica - é o 6rgao normatizador), a Rainforest
Alliance (RAS - Rede de Agricultura Sustentavel é o 6rgao normatizador) e o UTZ Certified (UTZ
€ o orgdo normatizador). Ha trés sistemas de verifica¢do: a Starbucks tem o seu proprio padrao,
denominado Starbucks’ Coffee and Farmer Equity Practices (C.A.F.E. Practices); o sistema Triple
AAA da Nespresso; o Codigo Comum da Comunidade Cafeeira (4C) (Leme, 2015).

Com relagao a certificagao de café, diversos estudos foram realizados no Brasil de forma
continuada. No entanto, ainda nao foi realizada uma pesquisa sobre a relacdo entre certificacao e
maturidade de processos. Barra (2006) analisou a relacao da certificacdo Bsca com o desempenho.
A certificagao UTZ foi estudada por Martinez (2006) e Leme (2015.); a certificagdao de origem da
Federagao do Cafeicultores do Cerrado - FCC fo1 estudada por Mafra (2008). Palmieri (2008)
estudou os impactos socioambientais da certificacdo Rainforest Alliance em fazendas produtoras de
café. A certificagdo Fair Trade na cafeicultura foi estudada por Pedini (2011), Miranda e Saes
(2012) e Souza et al., 2015. As boas praticas agricolas e certificagdo na cafeicultura foram
estudadas por Pereira (2013), Rosa (2014 e Prado (2014).
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Na década de 1990, tem-se o inicio das atividades das diferentes certificagdes no Brasil, com
a certificacdo organica na década de 1990 e pelo fair trade em 1997. Posteriormente, na década
seguinte, a busca pela implementacao das certificacdes UTZ e Rainforest Alliance. Nesta década, €
importante destacar a fundacdo da UTZ no ano de 1997 por cafeicultores guatemaltecos e a
torrefadora europeia 4hold Coffee Company (Leme, 2015).

Na década de 2000, tem-se o inicio das atividades das diferentes certificagdes no Brasil,
como a UTZ e a Rainforest Alliance em 2002, o inicio do programa 4C nos anos 2000 e a criagao
pelo governo de Minas Gerais do programa Certifica Minas Café no ano de 2006 (Leme, 2015).

Na esfera governamental, merecem destaques no Brasil os esfor¢os que deram
prosseguimento ao “Certicafé”. Inicialmente, o projeto “Agrominas”, que foi criado em 2004 com
foco no aprimoramento da base da cadeia do café. Posteriormente, o projeto “Certifica Minas”, que
foi criado a partir de 2008 objetivando a certificagao de “boas praticas de producao”, incorporando
o fator sustentabilidade (Dutra, 2009).

A partir de 2006, o foco nas praticas de gestao dentro das lavouras e na da cadeia de
custodia por meio dos sistemas UTZ passa a ter reflexo do Codigo de Conduta, nas empresas
compradoras. A UTZ comeca a demonstrar sua vocag¢ao para prover sistemas de rastreabilidade,
controle e coordenacao de cadeias de produtos certificados. Nos anos de 2005 e 2006, a UTZ se
empenhou em criar o “Portal dos Membros”, que foi um sistema de controle que, posteriormente,
originaria um sistema de rastreabilidade (Octopus) e, mais adiante, um portal (Good Inside Portal -
GIP). Essas iniciativas foram importantes para coordena¢ao de SAGs sendo realizada por meio da
criagdo de softwares on-line para o controle de seus sistemas de certificacdo, rastreabilidade e
vendas (Leme, 2015).

Em 2010, o Sistema Octopus criado pela UTZ alavancou as transagdes de café e a
verificacdo do pagamento de prémio. Em 2011, o sistema sofreu uma grande modificacio e passou
a ser conhecido como Good Inside Portal. O GIP é um sistema de gestdo da certificacdo que
congrega as principais atividades dos agentes ligados a UTZ. Os cafeicultores e compradores, ao
acessar o portal eletronico GIP, tém acesso a uma plataforma de negociagdo que contribui para
formar arranjos de precificacdo e encontros de mercado com ferramentas de transacdo (Leme,
2015).

2.2 Sistema de medicao de desempenho

Desde o uso do tableau de bord no inicio do século XX, as metodologias de avaliacdo de
desempenho tém evoluido significativamente tanto no meio académico quanto no empresarial,
merecendo destaque o Balanced Scorecard (BSC). De fato, Nelly (2005), analisando as publicagdes
no periodo compreendido entre 1995 a 2004 sobre medicao de desempenho, demonstra que Kaplan
e Norton (1997) foram os autores mais citados em 8 dos 10 anos pesquisados.

E importante destacar que o BSC, além de ser tema preferencial nas pesquisas académicas
relacionadas a sistema de desempenho organizacional, tem sido priorizado nas escolhas dos
gestores para desenvolvimento estratégico e medicao de desempenho, sendo muito utilizado no
mundo.

Inicialmente, Kaplan e Norton (1997), ao desenvolverem o BSC, o definiram como sendo
um sistema de mensuracdao de desempenho. No entanto, com o passar do tempo, pela sua maturacao
conceitual, o BSC foi definido como um sistema de gestao estratégica (Kaplan e Norton, 1997).

O BSC pode ser considerado um sistema mais amplo para avaliacio do desempenho
empresarial, dado que parte do estabelecimento de indicadores e metas relacionadas as diretrizes e
estratégias € definido pelos gestores em um sistema de gestao estratégica.

Kaplan e Norton (1997) criaram o BSC no inicio da década de 1990, definindo-o como um
meio de traduzir a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, promovendo a comunicagdo, a
informagdo e o aprendizado. De fato, o seu diferencial em relacdo aos outros métodos € sua
derivacao da missao e da estratégia da empresa, nao sendo apenas um método de controle de
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desempenho, mas também um sistema de comunica¢ao da estratégia e de aprendizado (Kaplan e
Norton, 1997).

As ideias do BSC surgiram quando Kaplan e Norton (1997) perceberam que o frequente uso
de medidas financeiras baseadas em parametros contabeis apresentava limitagdes. Para esses
autores, os dados contabeis refletem muito bem o passado da organizac¢ao, mas podem ser limitados
para previsoes de cenarios futuros, podendo ser considerados indicadores inadequados do valor
economico de uma organizagao.

Com o BSC, os gestores passam a tomar as suas decisdes baseadas na conjugacdo de
indicadores financeiros e nao financeiros de curto e longo prazo, sintetizado nas suas quatro
perspectivas equilibradas: financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento. O
BSC pode ser considerado um sistema mais amplo para avaliagdo do desempenho empresarial, dado
que parte do estabelecimento de indicadores e metas esta relacionada as diretrizes e estratégias
definidas pelos gestores. O BSC traduz a missdao e a estratégia das empresas em um conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicao e gestao
estratégica. Por meio de um conjunto articulado de objetivos, metas, vetores de desempenho que se
articulam em uma relacao de causa e efeito, o desempenho organizacional ¢ medido por meio de
suas quatro perspectivas (Kaplan e Norton, 1997).

Destaca-se que essas quatro perspectivas do BSC equilibram os objetivos de curto e longo
prazos, os resultados desejados e os vetores desses resultados, as medidas concretas e mais
subjetivas. Grosso modo, no BSC ha a pressuposi¢ao de que os indicadores financeiros, por si so,
nao sao suficientes para contemplar aspectos relevantes que impulsionam a rentabilidade no longo
prazo. Enquanto o vetor de curto prazo ¢ definido por medidas financeiras, os vetores de longo
prazo sao definidos por medidas de longo prazo (Kaplan e Norton, 1997).

Na perspectiva do BSC, as estratégias podem ser estruturadas em uma relacao de causa e
efeito entre variaveis. A vantagem desta estruturagado € a facilidade da sua elaboragdo e da propria
comunicagao. O diferencial do BSC ¢ o uso dos mapas estratégicos, que sao ferramentas
interessantes de comunicagao da estratégia dentro da organizagao. A arquitetura de relagdes logicas
do mapa estratégico permite a comunica¢do dos objetivos estratégicos a todos os colaboradores,
bem como a sua relag¢@o de causa e efeito, o que contribui para um alinhamento estratégico (Kaplan
e Norton, 1997).

Por fim, assume-se que o desempenho deve ser avaliado por meio da combinagdao de
diferentes indicadores. Neste trabalho, as perspectivas mercadologicas e financeiras do BSC foram
selecionadas em funcdo dos objetivos precipuos deste trabalho de pesquisa, sendo estas as
principais demandas para certificacio (ampliar mercado e lucratividade)®.

2.3 Modelo de maturidade para processos certificados

O modelo de Crosby (1979) “Grid de Maturidade em Geréncia da Qualidade” foi
predecessor dos modelos de maturidade. Por seu carater seminal, este modelo de maturidade
influenciou, posteriormente, a constru¢ao de outros modelos de maturidade, tal como o Capability
Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Instituto de Engenharia de Software (SEI) em 1983.
Uma série de modelos maturidade direcionados a varias areas foi elaborada a partir do CMM
(Oliveira, 2009).

Nesta pesquisa, foram escolhidas as premissas dos modelos de maturidade “Process and
Enterprise Maturity Model” (Pemm) de Hammer (2007), e “Supply Chain Maturity Model”
(SCMM) de Mccormack et al. (2003). Para analisar a relagdo da maturidade com desempenho,
escolheram-se as premissas de mensuracao de desempenho do Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1997).

O modelo de maturidade Pemm foi desenvolvido por Hammer (2007) com o intuito de
responder a demanda empresarial por gestdo de processos. O Pemm foi testado e validado por um
conjunto de empresas vinculadas ao “Phoenix Consortium™ nos Estados Unidos. Por sua vez, o
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SCMM foi construido por Mccormack et al. (2003) fundamentado nos conceitos de maturidade de
processos sob inspira¢ado do CMM. Este modelo de maturidade permite aos gestores identificar
areas de progresso e estagnacdo nas firmas na otica do Supply Chain Management. Pelas
concepcdes do Pemm e do Scmm, quanto maior o nivel de maturidade, maior a exceléncia dos
processos e, por extensao, maior sera o desempenho organizacional.

No geral, os modelos de maturidade sao compostos por cinco niveis evolutivos. O quinto
nivel denota um estado de otimizacgdo, no qual traduz a preocupag@o central de maximizagdo de
desempenho dos modelos de maturidade. A relagdo entre maturidade e desempenho estd presente
nos modelos de maturidade (MCcormack et al., 2003; Oliveira, 2009, Bronzo et al., 2013).

Em geral, nos modelos de maturidade, ha uma concepc¢ao de melhoria continua baseada em
mudancas incrementais e ndo em transformacgdes radicais dos processos, caracteristica ja presente
no momento precursor de Crosby (1979). Nesta linha de raciocinio, a concepc¢ao basica € que o
amadurecimento de processos perpassa por etapas de evolugdo que se desenvolvem a partir de um
estagio inicial até um estagio final, em que ha a combina¢ao de elementos evolucionarios oriundos
da adocao de melhores praticas (Lahti et al., 2009).

A hipotese deste trabalho é a de que o nivel de maturidade dos processos certificados esta
positivo e fortemente associado ao desempenho dessas organizagdes. Essa hipotese esta relacionada
ao campo de estudos de modelos de maturidade de processos (Bronzo et al., 2013; MCcormack et
al., 2007; MCCormack et al., 2011; Oliveira et al., 2007; Oliveira, 2009; Oliveira et al., 2011;
Trkman et al., 2011; Trkman et al., 2012 ; Souza et al, 2015)

2.3.1 Construcao do modelo de maturidade

A constru¢ao do modelo de maturidade iniciou-se pelo desenvolvimento dos estagios de
maturidade. As variaveis que constituem do modelo foram especificadas a partir dos atributos
relevantes ao processo de acreditacao desenvolvido pela UTZ Certified (2015). Os atributos foram
distribuidos em niveis de maturidade, seguindo-se aqui os niveis afins ao Modelo de Maturidade
para Processos Certificados em SAG apresentados na figura 1.

Para cada um dos atributos, em cada nivel de maturidade, foram desenvolvidos cinco
indicadores, que permitiram definir os escores das firmas. Os atributos foram agrupados por
componentes avaliados pelos niveis de maturidade. Os indicadores foram mensurados por meio de
questdes estruturadas numa escala de cinco pontos, variando de 1 ponto (nivel adhoc) até 5 pontos
(nivel otimizado) - (figura 2).

Nivel Definicao

. O sistema de gestao ainda nao inclui a documentacdo de processos

. Ndo ha mensurac¢do do desempenho dos processos

. Nio ha rastreabilidade do produto no processo

. Nio ha a aplicacdo de BPA no processo de lavoura

. Ndo ha a aplicacdo de BPA no processamento

. Nao ha praticas de sustentabilidade

. O sistema de gestdo ndo esta suficientemente estruturado em rela¢ao a documentacdo de processos
. As métricas de desempenho dos processos nao estao suficientemente estruturadas

. A rastreabilidade do produto no processo ndo esta suficientemente estruturada

. A aplicacdo de BPA no processo de lavoura ndo esta suficientemente estruturada

Iniciad | 5.A aplicag¢do de BPA no processamento nao esta suficientemente estruturada

0 6. A aplicagao das praticas de sustentabilidade nio esta suficientemente estruturada

1. O sistema de gestdo define, de forma relativamente estruturada, a documentacdo de processos
2. As métricas de desempenho dos processos estdo relativamente estruturadas

Definid | 3. A rastreabilidade do produto no processo esta relativamente estruturada

[ 4. A aplicacdo de BPA no processo de lavoura esta relativamente estruturada

5.A aplicacdo de BPA no processamento esta relativamente estruturada

6. A aplicagdo das praticas de sustentabilidade esta relativamente estruturada

1. O sistema de gestdo define, de forma devidamente estruturada, a documentagio de processos

Adhoc

B2 WO =N B WM -
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2. As métricas de desempenho dos processos estdo devidamente estruturadas

3. A rastreabilidade do produto no processo esta devidamente estruturada

4. A aplicacdo de BPA no processo de lavoura esta devidamente estruturada

5. A aplicagdo de BPA no processamento estd devidamente estruturada

6. A aplicagdo das préticas de sustentabilidade esta devidamente estruturada

1. O sistema de gestdo define de forma devidamente estruturada a documentagdo de processos
beneficiando sua gestdo

2. As métricas de desempenho dos processos estdo devidamente estruturadas beneficiando sua gestao
3. A rastreabilidade do produto no processo esta devidamente estruturada beneficiando sua gestao

4. A aplicacao de BPA no processo de lavoura esta devidamente estruturada beneficiando sua gestao
5. A aplicagdo de BPA no processamento esta devidamente estruturada beneficiando sua gestdao

6. A aplicagdo das praticas de sustentabilidade esta devidamente estruturada beneficiando sua gestao
Figura 1: Modelo de maturidade para processos certificados em SAG (Mmsag)

Fonte: Barra (2016, p. 69)

rado

O construto “Documentagao de processos” ¢ composto por cinco indicadores
(Ii+I2+I3+Ia+I5). Cada Indicador € possivel de obter valores de 1 a 5 (Adhoc-1, Iniciado-2,
Definido-3, Estruturado-4, Otimizado-5). Assim, a firma avaliada podera obter, no minimo, cinco
pontos no construto “Documentacao de processos” e, no maximo, 25 pontos neste construto. Ja a
figura 3 apresenta os construtos e os indicadores da variavel latente “Desempenho”.

Dominio do construto

Indicadores

Documentacao dos processos:
Compreende uma clara definigdo,
compreensdo e documentagdo do que
devem ser feitas em um processo de
negocios (Lockamy; MCCormack,
2004).

-Documentacdo que define o pessoal responsavel pela monitoracdo e
controle do processo

-Documentacdo do fluxo dos processos

-Documentacdo de dados de producdo (mapas, area de produgdo,
estimativa de producédo e etc.)

-Gerenciamento de riscos e o plano de gestdo

-Manutencao de registros/controle das operagdes de campo

Medic¢ao dos processos:

Compreende a medicdo de aspectos
do processo como qualidade, tempo
de ciclo, custo do processo e
variabilidade (MCCormack et al.,
2003).

-Indicadores de desempenho relacionados a produtividade
-Indicadores de otimizagdo do rendimento e eficiéncia agricola

-Metas de desempenho de melhoria continua

-Autoavaliacdo dos processos em relacdo ao codigo de conduta no
UTZ Certified

-Indicadores de controle de qualidade do processo/produto

Rastreabilidade no processo:

“Garantia de que os produtos
sustentaveis certificados sdo
originarios de uma fonte certificada
e/fou asseguram uma produgdo
sustentavel, por meio de um sistema

-Disponibilidade de informagao sobre insumos

-Disponibilidade de informagado sobre café em pos-colheita
-Disponibilidade de informagdo sobre café beneficiado
-Capacidade de identificar o café durante o processo
-Manutencao de registros e faturas para garantir a rastreabilidade

sustentabilidade ambiental, econdmica
e social para processos na exploragao
agricola e pds-producdo que resultam
em produtos agricolas seguros e de
qualidade” (UTZ Certified, 2015, p.

de identificacdo registrado” (UTZ

Certified, 2015, p. 11).

BPA de Lavoura: - BPA de plantio

“Praticas que abordam a | - BPA de manutencao da propriedade

- BPA de gestdo do solo e fertilidade
- BPA de manejo de pragas e doencas
- BPA de uso de pesticidas e fertilizantes

colhidos em produtos acabados ou
inacabados, incluindo a alteracdo de
produtos primérios (matérias) na
fazenda (UTZ Certified, 2015, p. 11).

9).
BPA de Processamento: - BPA de colheita definidos no UTZ Certified
“Transformagao dos produtos | - BPA de secagem de café definidos no UTZ Certified.

- BPA de lavagem de café definidos no UTZ Certified
- BPA de armazenamento de café (tulhas) definidos no UTZ Certified
- BPA de beneficio definido no UTZ Certified

Sustentabilidade de Processos:

-Uso sustentavel da agua definidos no UTZ Certified
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Capacidade = de  satisfazer  as
necessidades presentes humanas com
intuito de nao haver
comprometimento  das  geragdes

futuras, considerando o equilibrio
economico, ambiental e social (Wced,
1987)

-Conservacdo ambiental-relacionados a protecdo da flora e fauna
definidos no UTZ Certified

-Conservacao ambiental relacionados ao uso de recursos e tratamento
de residuos definidos no UTZ Certified

-Regulamentacdo trabalhista (direito dos trabalhadores) definidos no
UTZ Certified

-Saude e seguranca do trabalhador no UTZ Certified

Figura 2: Dominio dos construtos e indicadores de “Maturidade”
Fonte: Barra (2016, p. 81)

A figura 3 apresenta os construtos e os indicadores das variaveis latentes “Desempenho”. Os
itens de mensuracao da variavel latente “Desempenho” foram definidos a partir das perspectivas
mercadologicas e financeiras do BSC. Estas perspectivas foram escolhidas em razao dos objetivos
deste trabalho de pesquisa. Vale ressaltar que estas perspectivas representam as principais
demandas para a escolha da certificacio no mercado de cafés especiais. Os escores de
“Desempenho” foram categorizados em cinco niveis: D1, D2, D3, D4, DS5. A escolha de cada
indicador foi validada por especialistas.

Construto de Indicadores
primeira ordem

1.Financeiro

Variavel
Latente

- Aumento do faturamento nos tltimos trés anos

- Redugdo de custos nos ultimos trés anos

- Aumento do retorno sobre o capital investido nos Gltimos trés anos
- Aumento da lucratividade nos wltimos trés anos

- Obtengado de prémio na venda do café nos ultimos trés anos

- Aumento do volume de café vendido nos tltimos trés anos

- Aumento do volume de café especial vendido nos Gltimos trés anos
- Atragdo de novos clientes nos ltimos trés anos

Figura 3: Itens de mensuragdo da variavel latente “Desempenho”.

Fonte: Barra (2016, p. 82)

Desempe
nho

2.Mercadologico

Para definicdo do nivel de maturidade das firmas, foi desenvolvido um método para
identificacao de pontos-chave de transicao (turning points). Os construtos sao mensurados por meio
do somatorio dos seus respectivos indicadores, utilizando a medida estatistica da mediana como
ponto-chave de transi¢ao. Logo, a firma que apresentar um escore abaixo ou igual a mediana entre
dois niveis na escala de maturidade sera classificada no estagio inferior de maturidade destes nivesis.
O escore de cada firma ¢ calculado pelo somatorio dos escores obtidos dos cinco indicadores dos
seis construtos ponderados pelos niveis de maturidade - Adhoc-1, Iniciado-2, Definido-3,
Estruturado-4, Otimizado-5 (Figura 4). O escore de desempenho de cada firma é calculado pelo
somatorio dos escores obtidos dos quatro indicadores dos dois construtos ponderados pelo peso da
escala de desempenho - 1, 2, 3, 4, 5 (Figura 5).

Nivel de Escores Maximos do Modelo de Maturidade de Processos Ponto-chave de Transi¢ao
maturidade
Adhoc 6 construtos x 5 indicadores X 1 ponto = até 30 pontos < 45
Iniciado 6 construtos x 5 indicadores x 2 pontos = até 60 pontos >45<175
Definido 6 construtos x 5 indicadores x 3 pontos = até 90 pontos >75<105
Estruturado | 6 construtos x 5 indicadores x 4 pontos = até 120 pontos > 105 < 135
Otimizado 6 construtos x 5 indicadores X 5 pontos = até 150 pontos > 135

Figura 4 — Ponto-chave de transi¢ao do modelo de maturidade Mmsag (Maturidade)
Fonte: Barra (2016, p. 84)
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Nivel de Escores maximos do modelo de maturidade de processos Ponto-chave de Transigao
Desempen

ho

1 2 construtos x 4 indicadores x 1 ponto = até 8 pontos < 12

2 2 construtos x 4 indicadores X 2 pontos = até 16 pontos >12<20

3 2 construtos x 4 indicadores x 3 pontos = até 24 pontos >20<28

4 2 construtos x 4 indicadores x 4 pontos = até 32 pontos >28 < 36

5 2 construtos x 4 indicadores X 5 pontos = até 40 pontos >36

Figura 5 — Ponto-chave de Transicdo do Modelo de Maturidade Mmsag (Desempenho)
Fonte: Barra (2016, p. 86)

No nivel adhoc, o cendrio apresentado caracteriza-se por ser embrionario. Entende-se que ja
existe um curso basico de melhoria continua dos processos baseado na certificacdo. Embora os
processos ainda ndo estejam estruturados, os mesmos apresentam elementos culturais de melhoria
continua. Para Mccormack et al. (2003), a constru¢ao de uma base cultural que dé suporte aos
métodos, praticas e procedimentos que habilitem o processo de maturidade ¢ fundamental para
garantir o processo continuo de manuten¢ao da consisténcia da maturidade.

3 METODOLOGIA

O processo de pesquisa utilizado neste trabalho foi dividido em duas fases: exploratoria e
conclusiva. Na fase exploratoria, foi possivel construir o modelo de maturidade, avalia-lo, ajusta-lo
e valida-lo, por meio das seguintes etapas: definicdo dos estagios de maturidade do modelo;
construgao das escalas do modelo; avaliacao do modelo por especialistas em processos; avalia¢ao
do modelo por especialistas em cafeicultura; entrevistas com membros da Federacao de
Cafeicultores do Cerrado, validacao do modelo com membros desta Federa¢do por meio do grupo
focal.

A fase conclusiva possibilitou descrever os niveis de maturidade dos processos das firmas
certificadas e os niveis de desempenho dessas firmas. Nessa fase, foram realizadas as seguintes
etapas: realizacdo do survey; avaliacdo da validade e da confiabilidade dos construtos; estatistica
descritiva; analise de correspondéncia; avalia¢ao dos processos a partir de sua correlagdo estatistica
com o desempenho; teste de hipotese do modelo de analise.

Com relacdo a estratégia, a pesquisa se classifica em qualitativa-quantitativa, estando
dividida em duas fases: qualitativa, com especialistas em processo, em cafeicultura e membros da
Federacao; e quantitativa, com cafeicultores que obtiveram a certificacao UTZ Certified.

Neste trabalho, universo da pesquisa foi definido pelo conjunto de cafeicultores certificados
pela UTZ. Desse universo, foram selecionados todos esses cafeicultores nao optando por realizagao
de amostragem. A unidade de analise da pesquisa foi formada pelas unidades de negocio das firmas
certificada pela UTZ. A unidade de observacdo foi composta pelos gestores destas firmas. O
conjunto de respondentes desta pesquisa foi constituido por profissionais com atuagao gerencial
dessas firmas.

O inicio da fase exploratoria foi realizado no periodo compreendido entre 2013 e 2015 com
intuito de construcdo do modelo de maturidade. Nesse periodo, a definicdo dos estagios de
maturidade do modelo e a construcao das escalas foram realizadas por meio de uma intensa
pesquisa bibliografica sobre maturidade de processos e modelos de maturidade de processos.

Apos a defini¢do dos estagios de maturidade do modelo e a construgio das escalas durante o
ano de 2014, o modelo de maturidade e o questionario foram avaliados durante os oito primeiros
meses de 2015 por uma equipe de trés especialistas em gestao de processos e trés especialistas em
cafeicultura.

Apos essa fase, o modelo de maturidade e o questionario foram apresentados a dois
integrantes da federagao. Posteriormente, o0 modelo de maturidade e o questiondrio também foram
apresentados ao entrevistado 3 da federagdo. Em seguida, foi realizada uma se¢do de grupo focal,
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com trés produtores e um agronomo ligados a Federagao. Nesta etapa, o modelo de maturidade foi
validado, onde foram avaliadas as escalas.

Na fase conclusiva, foi realizado um survey com o intuito de teste e validagao da hipotese do
estudo, por meio de analises estatistica descritiva e analise de correspondéncia. Os dados foram
obtidos por meio de questionarios estruturados, os quais foram enviados pelo correio tradicional e
pelo correio eletronico aos respondentes. A pesquisa compreendeu um universo de 203 produtores.
Nessa fase, optou-se pelo censo, em razao do tamanho do universo da pesquisa, composto de 203
produtores. Desse total, o nimero de cafeicultores que atendeu ao pedido de participacdao na
pesquisa chegou a 55 respondentes.

Para garantir a validade do questionario foram utilizadas técnicas do tipo pré-teste e teste
com especialistas. O pré-teste foi realizado com trés cafeicultores de forma presencial. Ja os testes
com especialistas, foram realizados com trés professores. Na fase quantitativa, os dados coletados
foram tratados por técnicas estatisticas descritivas e multivariadas. Com o intuito de facilitar o
tratamento e a analise dos dados foi utilizado o software Statistical Package for Social Sciences
(SPSS) versao 20.0.

4 RESULTADOS

A tabela 1 apresenta a tabulagao cruzada entre “Maturidade” e “Tempo de Certificagao”.
Pelos resultados da pesquisa, no nivel de maturidade “Otimizado” predominaram as firmas
certificadas ha mais de 7 anos (54,5%). Na constituicao do nivel de maturidade “Estruturado”,
predominaram as firmas certificadas entre 3 e 4 anos (47,1%), seguidas pelas firmas certificadas ha
mais de 7 anos (33,3%). No que se refere ao nivel de maturidade “Definido”, predominaram as
firmas certificadas ha menos de dois anos (50%).

Tabela 1: Tabulagao cruzada entre “Maturidade” e “Tempo de Certificagdo”

Tempo de certificacdo
Nivel de (1) Nao (2) Menos (3)3e4 (4) 5 a6 anos (5) Mais de 7 anos
Maturid | certificado de 2 anos anos Total
ade
Adhoc - - - - - -
1
Iniciado - - - - - -
2
Definido - 2 1 0 1 4
3 50,0% 25,0% 0% 25,0% 100%
40,0% 5,9% 0% 4,0% 7,3%
petrutur - I 8 3 6 18
4 5,6% 44.4% 16,7% 33.3% 100%
20,0% 47.1% 37.5% 24.,0% 32,7%
O“éf)‘za - 2 8 5 18 33
P 6,1% 24.2% 15.2% 54,5% 100,0%
40,0% 47.1% 62,5% 72,0% 60,0%
Total - 5 17 8 25 55
9,1% 30,9% 14,5% 45,5% 100%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos dados da tabela 1, constata-se que as empresas com maior tempo de certificagao
obtiveram maior nivel de maturidade. A Tabela 2 apresenta a estatistica descritiva para os seis
construtos formadores do construto “Maturidade”. Pela analise das médias da tabela 2, constatam-se
niveis proximos de maturidade entre os construtos formadores do construto “Maturidade”, exceto o
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construto “Medigao de Processos”. Na analise da média, desvio-padrao, mediana, minimo e quartil
percebe-se que o construto “Medigao de Processos” apresenta valores abaixo dos demais construtos.

Tabela 2: Estatistica descritiva para os construtos formadores de “Maturidade”

Documentacdo | Medicdo de [Rastreabilidadej BPA de BPA de Sustentabilidade
de processos processos | de processos | Lavoura [Processamento| de processos

Meédia 21,89 20,34 23,38 22,65 22,96 22,65
Desvio- 3,46 4,60 2,67 2,96 2,64 3,26
Padrao
Mediana 23 21 25 24 25 24
Minimo 8 8 14 12 14 8
Maéximo 25 25 25 25 25 25
Quar 25 20 18 22 21 21 21
al 50 23 21 25 24 25 24

75 25 24 25 25 25 25

Fonte: Dados da pesquisa

A figura 6 apresenta os niveis de maturidade dos processos das firmas certificadas. Pode-se
inferir que as firmas pesquisadas apresentam nivel satisfatorio de maturidade em seus processos. Ao
analisar a diferenca entre as médias dos escores dos construtos, constata-se que o escore médio do
construto “Medigao de Processos” ficou abaixo dos escores médios dos demais construtos.

Documentagéo dos Processos

Sustentabilidade " Medi¢éo dos Processos

23
BPA de Processamento 'ﬁaslreabilidade

W Otimizado
@ Estruturado
@ Definido
BPA de Lavoura O Iniciado

O Adhoc

Figura 6: Niveis médios de maturidade dos processos das firmas certificadas
Fonte: Dados da pesquisa

4.2.2 Niveis de desempenho

Os construtos de “Desempenho” foram mensurados por meio do somatério dos seus
respectivos indicadores, utilizando a medida estatistica da mediana como ponto-chave de transi¢ao.
A Tabela 3 apresenta a estatistica descritiva para os dois construtos formadores do construto
“Desempenho”. Na analise da média, desvio-padrao, mediana, minimo e quartil percebe-se que os
construtos “Desempenho Mercadologico” e “Desempenho Financeiro” apresentam valores
homogeéneos.
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Tabela 3: Estatistica descritiva para os construtos formadores de “Desempenho”

Desempenho Mercadologico Financeiro
Média 14,32 14,40
Desvio-padrao 3,99 3,92
Mediana 15 15
Minimo 4 6
Maximo 20 20
25 12 12
Quartil 50 15 15
75 17 17

Fonte: Dados da pesquisa
4.3 Impacto da maturidade no desempenho

Neste estudo, as variaveis “Maturidade” e “Desempenho” necessitaram ser categorizadas
previamente para que a técnica de analise de correspondéncia fosse aplicavel. Sendo assim, tanto no
caso da variavel “Maturidade” como também no caso da variavel “Desempenho”, o critério de
categorizacao adotado foi o ponto-chave de transicao definido neste trabalho.

A analise da relacao entre as variaveis “Maturidade” e “Desempenho” foi composta por
cinco etapas. Na primeira etapa, a tabela de contingéncia foi apresentada com intuito de
compreender como cada nivel de “Maturidade” contribui para a constituigao das classes da variavel
“Desempenho”. Na segunda etapa desse método, foi realizado o teste qui-quadrado de Pearson, de
modo a verificar a existéncia de associacao entre as categorias das variaveis. Essa etapa foi
complementada pela analise de residuos padronizados ajustados que sinaliza, por célula, a
probabilidade de excesso ou falta de ocorréncias, que constitui a terceira etapa. A quarta etapa desse
método refere-se aos procedimentos graficos da analise de correspondéncia. Nessa etapa, foi
realizada a analise das relagdes graficas estabelecidas pelo procedimento analise de correspondéncia
(Anacor) do software Spss.

Os cinco niveis da variavel “Maturidade” e os cinco niveis da variavel “Desempenho”
determinam 25 combinagdes possiveis. A tabela 4 apresenta a tabulagdio cruzada entre
“Maturidade” e “Desempenho”. Destaca-se, inicialmente, que 60% das firmas pesquisadas neste
estudo obtiveram o nivel de maturidade “Otimizado” e que o nivel de desempenho 4 responde por
43,6% do total de organizacdes.

Tabela 4 - Tabulagao cruzada entre “Maturidade” e “Desempenho”

Nivel de Desempenho
Nivel de
Maturidad D1 D2 D3 D4 D5 Total
e
Adhoc - - - - - -
1
Iniciado - - - - - -
2
2 2 - - - 4
Definido 50% 50% 100%
3 100% 50% 7.27%
- 2 9 5 2 18
Estruturad 11,1% 50% 27.8% 11,1% 100%
o 50% 56,3% 20,8% 22.2% 32,73%
4
- - 7 19 7 33
Otimizado 21,2% 57,6% 21,2% 100%
5 43,8% 79,2% 77.8 60%
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2 4 16 24 9 55
Total 3,64% 7.27% 29,1% 43,6% 16,4% 100%
100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Pelos resultados da tabela 4, integraram o nivel de desempenho “D5”, em ordem
decrescente, as firmas classificadas no padrao de maturidade “Otimizado” (77,8%) e as firmas
classificadas no padrao de maturidade “Estruturado” (22.2%). Na constituigao do nivel de
desempenho “D4”, também predominaram as firmas classificadas no padrao de maturidade
“Otimizado” (79,2%) seguidas pelas firmas classificadas no padrao de maturidade “Estruturado”
(20,8%).

No que se refere ao nivel de desempenho “D3”, ele fo1 composto por firmas classificadas no
padrao de maturidade “Estruturado” (56.3%) e as firmas classificadas no padrao de maturidade
“Otimizado” (43,8%). O nivel de desempenho “D2” foi constituido por firmas classificadas no
padrao de maturidade “Definido” (50%) e as firmas classificadas no padrao de maturidade
“Estruturado” (50%). Por fim, o nivel de desempenho “D1” foi constituido apenas por firmas
classificadas no padrao de maturidade “Definido” (100%).

A figura 7 € composto por duas dimensdes que estabelecem relacdes entre as variaveis
“Maturidade” e “Desempenho” evidenciando a natureza da associagao entre suas categorias. Para
tanto, fundamenta-se em um método particular de normalizacao denominado simétrico ou canonico.
Para cada dimensdo, as coordenadas de linha corresponderao a média ponderada das colunas
divididas pelo valor singular correspondente (eigenvalue). As coordenadas de coluna serdo
determinadas de modo analogo. A analise conjunta das categorias das variaveis “Maturidade” e
“Desempenho” apresentadas na figura 7 demonstra a associacdo do nivel de maturidade
“Otimizado-5" com o nivel de desempenho “D5” e com o nivel de desempenho “D4”. Ja o nivel de
maturidade “Estruturado-4) demonstra uma associa¢ao com o nivel de desempenho “D3”. Ja o nivel
de maturidade “Definido-3” demonstra uma associagcao com o nivel de desempenho “D1”. Esses
resultados indicam que ha uma relacao neste estudo entre maior nivel de maturidade com maior
nivel de desempenho.
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Figura 7- Grafico de duas dimensdes “Maturidade” e “Desempenho”
Fonte: Dados da pesquisa

5 DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa indicam que as empresas investigadas apresentam processos
homogéneos em trés niveis de Maturidade de Processos, determinados pelos pontos-chaves de
transi¢ao do construto “Maturidade”. O maior grupo foi composto por empresas classificadas no
nivel de Maturidade de Processos denominado “Otimizado”, compreendido pelas empresas com
pontuacao superior a 135 pontos. Por sua vez, o segundo maior grupo foi composto por empresas
classificadas no nivel de Maturidade de Processos denominado “Estruturado”, compreendido pelas
empresas com pontuacdo entre 105 pontos e 135 pontos. Por fim, o menor grupo definido pelo
resultado desta pesquisa foi composto por empresas classificadas no nivel de Maturidade de
Processos “Definido”, com pontuagdao compreendida entre 60 pontos e 105 pontos. Conclui-se
assim, que a maioria das firmas certificadas que compos a amostra da pesquisa ficou classificada
nos dois primeiros niveis de Maturidade, caracterizando assim um elevado nivel de maturidade
dessas firmas.

Os resultados da pesquisa indicam que as empresas apresentam processos homogéneos nos
quatro niveis de desempenho, determinados pelos pontos-chaves de transicdo do construto
“Desempenho”. Pelo resultado desta pesquisa, o maior grupo foi composto por empresas
classificadas no nivel de Desempenho denominado “D4”, com pontuagao compreendida entre 28
pontos e 36 pontos. Ja o segundo maior grupo, foi composto por empresas classificadas no nivel de
Desempenho denominado “D3”, em que o escore de maturidade ficou compreendido entre 20
pontos e 28 pontos. Por sua vez, o terceiro maior grupo foi composto por empresas classificadas no
nivel de Desempenho denominado “D5”, compreendido pelas empresas com pontuagao superior a
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36 pontos. Finalmente, o menor grupo foi composto por empresas classificadas no nivel de
Desempenho “D2”, com pontuagao compreendida entre 12 pontos e 20 pontos.

De acordo com a analise da tabulagao cruzada entre “Maturidade” e “Desempenho”,
identificou-se que, de uma forma geral, as firmas com os maiores niveis de maturidade
apresentaram maior nivel de desempenho. Segundo os dados, integraram o nivel de desempenho
“D5” e “D4” as firmas classificadas no nivel de maturidade “Otimizado” e no nivel de maturidade
“Estruturado”. Em um nivel intermediario, denominado “D3”, foi composto por firmas classificadas
no nivel de maturidade “Estruturado”. Por fim, nos niveis de desempenho mais inferiores, foram
agrupadas as firmas de menores niveis de maturidade.

Além da diferenca de pontuagado entre os trés grupos de niveis de maturidade, houve também
uma significativa diferenca dos trés grupos com relacdo ao desempenho. Esta diferenca foi
evidenciada ja na analise da estatistica descritiva, indicando a possibilidade de confirmagao da
hipotese da pesquisa, de uma associagao positiva e significativa entre niveis de maturidade dos
processos das firmas certificadas no SAG do café e nivel de desempenho dessas organizagdes.

Para se testar essa hipotese de pesquisa, foi realizada a analise de correspondéncia. Pela
analise de correspondéncia, verificou-se que, ao realizar a analise conjunta das categorias das
variavels “Maturidade” e “Desempenho”, fo1 demonstrada uma associagao do nivel de maturidade
“Otimizado” com o nivel de desempenho “D5” e com o nivel de desempenho “D4”. Ja o nivel de
Maturidade “Estruturado” demonstra uma associagao com o nivel de desempenho “D3”. Por sua
vez, o nivel de maturidade “Definido”, uma associagao com o nivel de desempenho “D1”. Esses
resultados demonstram que ha uma relagao neste estudo entre maior nivel de maturidade com maior
nivel de desempenho. Foi possivel compreender que a variavel “Maturidade” influencia a variavel
“Desempenho”. Logo, ¢ possivel afirmar que a hipotese deste trabalho foi confirmada, indicando
que quanto maior o grau de maturidade, maior € o desempenho.

Neste estudo, buscou-se também verificar possiveis relacdes, encontradas nos dados da
pesquisa, que pudessem enriquecer a discussdao sobre esta questdo, merecendo destaque a relagao
“Maturidade” e “Tempo de Certificagao”. De acordo com a analise dos resultados da tabulagao
cruzada entre “Maturidade” e “Tempo de Certificagdo”, identificou-se que as firmas com os
maiores tempos de certificagao apresentaram também maiores niveis de maturidade. Identificou-se
que, no nivel de maturidade “Otimizado”, predominaram as firmas certificadas ha mais de 7 anos.
Na constitui¢ao do nivel de maturidade “Estruturado”, predominaram as firmas certificadas entre 3
e 4 anos e as firmas certificadas ha mais de 7 anos. No nivel de maturidade “Definido”,
predominaram as firmas certificadas ha menos de 2 anos.

O resultado sobre a relacdao de maturidade e tempo de certificagao deste estudo, conquanto
seja apenas sobre um grupo de empresas certificadas, vem trazer uma contribui¢ao tedrica para a
crenca de que as empresas ja certificadas tendem a se tornar mais maduras com o tempo, pela
maturacao dos seus processos.

Na analise da média dos escores dos seis construtos de “Maturidade”, foi possivel verificar
que os valores ficaram proximos entre si. Ao analisar a diferenca entre as médias dos escores e
outras medidas estatisticas de centralidade e de dispersao, constata-se que o escore meédio do
construto “Medi¢ao de Processos” apresentou resultados abaixo dos demais construtos. Esse
resultado pode indicar a necessidade de maior evolugao com relagao as praticas de mensuragao de
processos nesse conjunto de empresas.

O codigo de conduta da UTZ é um padrao que possibilita aos cafeicultores aliar a melhoria
da qualidade dos cafés com a incorporacao de praticas de gestdao socioambientais. O codigo de
conduta da UTZ nivela os cafeicultores com relacao a praticas produtivas compativeis com as
exigéncias do mercado comprador de cafés sustentaveis, principalmente com relagao as demandas
por qualidade, seguranca alimentar, responsabilidade social, prote¢ao ambiental e rastreabilidade.

De fato, a UTZ tem um padrdao de conduta que atende a diversos requisitos exigidos por
normas internacionais. O codigo de conduta da UTZ apresenta uma metodologia que abrange as
questdes de qualidade, ambientais e sociais. A marca UTZ é o mecanismo sinalizador de qualidade
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dessa entidade que mais se destaca no mercado de cafés sustentaveis. Ja a rastreabilidade da UTZ
pode vir a ser uma forma de coordena¢do eficiente do sistema produtivo, pois a sua sistematica
permite que o café seja acompanhado no portal da UTZ.

A certificacdo UTZ foi uma iniciativa importante para o desenvolvimento de canais de
distribui¢ao no mercado de cafés sustentaveis. Tal fato ocorre em razao de os cafés sustentaveis
caracterizarem-se por apresentar atributos tangiveis e intangiveis que, em muitas situacdes, sao
dificeis de serem visualizados pelos consumidores no momento da compra.

De acordo com a visao do entrevistado 4, pode-se observar que uma das vantagens da
certificacao esta relacionada a uma maior organizacao da fazenda e melhoria da gestdao. Esse
cafeicultor comentou que a base para implanta¢ao da UTZ foi o investimento em base cultural.

Em resumo, este trabalho traz uma concep¢ao original aos estudos sobre maturidade de
processos ao inserir a certificacao de melhores praticas como elemento norteador e que viabiliza a
conducao da trajetoria da maturidade das firmas. Ademais, por ter sido desenvolvido com o foco em
um SAG no pais, ha contribui¢des relevantes que poderao ser projetadas e futuramente avaliadas
em SAGs de outros setores que nao o cafeeiro.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa evidenciaram que as empresas com maior nivel de maturidade de
processos certificados tendem a apresentar um melhor desempenho em areas criticas do
desempenho financeiro e mercadologico. Os resultados da pesquisa indicam que, além disso, as
firmas com os maiores tempos de certificagao apresentaram os maiores niveis de maturidade. Em
outros termos, foi percebido que niveis superiores de maturidade de processos sao estabelecidos por
um processo evolutivo de difusao de melhores praticas, fruto da certificacao, e estao relacionados
ao nivel de desempenho das firmas certificadas.

Nesse sentido, os resultados da pesquisa corroboram a concepcao tedrica da existéncia de
uma correlacdao positiva e relevante entre niveis de maturidade e o desempenho das firmas. Além
disso, os resultados confirmam que niveis superiores de maturidade sdo estabelecidos por um
processo evolutivo de difusdo de melhores praticas, corroborando estudos anteriores (Lockamy e
MCCormarck, 2004; Oliveira, 2009).

Esses resultados, em seu conjunto, corroboram o papel da certificagao na melhoria da gestao
das firmas certificadas no SAG de café. Particularmente, os resultados indicaram que a certifica¢ao
UTZ ¢ exemplo de um instrumento de difusdo e institucionalizacao de melhores praticas produtivas
no SAG de café na perspectiva da sustentabilidade.

De fato, os projetos de certificacdo desenvolvidos no SAG de café no Brasil deflagraram
uma substancial melhoria dos processos de organizacdes do setor. Nesse contexto, o codigo de
conduta da UTZ passou a desempenhar um conjunto de atividades voltadas a melhoria dos
processos de producdo e comercializacao e integracao no SAG, impactando na coordenagdo desses
sistemas produtivos.

A UTZ destaca-se no mercado de cafés sustentaveis por ser um agente de suporte
institucional e que facilitou o processo de empreendimento no mercado de cafés sustentaveis por
meio do seu sistema de certificagdo. Essa organizacao criou um conjunto de agdes voltadas para
facilitar o processo de producao e comercializagdao dos cafeicultores em uma nova perspectiva,
baseada na concepcao de sustentabilidade. Destaca-se, entdo, a importante participagdo da
certificacdo UTZ como um condutor basilar para as etapas evolutivas da maturidade de processos
dentro da concepcao da sustentabilidade.

A principal contribuig¢do cientifica deste trabalho foi a validagao do modelo de maturidade
para empresas certificadas em SAGs. Tal desenvolvimento abre oportunidades importantes nao
somente para o adensamento do proprio percurso tedrico relativo ao desenvolvimento de modelos
de maturidade, como também para o planejamento de melhorias do desempenho de empresas
brasileiras desse setor.
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)2,

Vale destacar que o Mmsag apresenta vantagens em relacdo a outros modelos de
maturidade, tal como o Pemm de Hammer (1997), por vincular diretamente os niveis de maturidade
aos resultados de desempenho de processos. O modelo Mmsag permite investigar em uma
perspectiva temporal as relacdes entre niveis de maturidade e o desempenho dos processos das
firmas.

Ao confrontar as proposicdes teoricas com a realidade empirica, verifica-se que este estudo ¢
uma evidéncia da importancia de processos certificados para o desempenho empresarial em uma
concepcao da sustentabilidade. Cabe reforgar, portanto, a importancia da certificagdo para a
sustentabilidade. Entretanto, acredita-se que estudos continuados de outras realidades sao
necessarios para a compreensao mais adequada dessa problematica.

Este trabalho apresentou uma contribuicdo relevante para o contexto de negodcios
agroindustriais ao adaptar o conceito de modelos de maturidade de processos ja incorporado na
pratica de outros sistemas produtivos aos sistemas agroindustriais em uma perspectiva sistémica,
como visto nos capitulos iniciais deste trabalho.

Embora se ressalte a relevancia dos construtos propostos, tanto em relagdo as praticas e
exigéncias empresariais contemporaneas quanto também em relacdo a perspectiva tedrica sobre o
tema, ha que se destacar as limitagcdes caracteristicas deste estudo. A complementacdo deste
trabalho € necessaria por meio de estudos conclusivos, do tipo longitudinais, para verificar a
evolucao das empresas no tempo.

Ademais, € importante assinalar que a proposta de aplicacao empresarial do Mmsag esta
centrada no diagnoéstico dos niveis de maturidade de processos. Isto €, a proposta de aplica¢dao nao
fo1 definida propriamente na prescricao de ag¢des ou praticas a serem adotadas para que as firmas
possam superar um determinado nivel de maturidade em dire¢ao a um nivel superior por meio de
um roadmap (guia).

Neste estudo, foi escolhida a perspectiva interna, conquanto, o Mmsag tenha sido
desenvolvido com a possibilidade de aplicacdo em trés niveis de analise: interna (processos
intraorganizacionais); diade (processos interorganizacionais); sistémica (processos de toda uma
cadeia produtiva). Essa escolha foi determinada em razado dos cafeicultores ainda estarem centrados
nos processos de producdao. Todavia, vale ressaltar que alguns desses produtores ja estdo
trabalhando em uma perspectiva de integracao vertical para frente, como ja identificado, nesta
pesquisa, por produtores, tais como a comercializa¢ao de café torrado e moido.

Assim sendo, € interessante que o modelo seja aplicado em pesquisas futuras nas outras duas
perspectivas. Ha a expectativa de que a aplicacdo do Mmsag, tanto na perspectiva da diade, como
também na perspectiva externa, provera um adensamento do proprio percurso tedrico relativo ao
desenvolvimento de modelos de maturidade em SAGs.

Conquanto, os resultados deste estudo estejam ancorados em evidéncias de dados
qualitativos e quantitativos, o que proporcionou amplitude e profundidade a pesquisa, acredita-se
que estudos futuros poderiam vir a enfatizar abordagens mais qualitativas sobre o objeto, aportando
informacdes valiosas sobre a problematica abordada neste trabalho.

Embora seja esta uma proposta de pesquisa de carater eminentemente cientifico, a natureza
do problema de pesquisa define implicagdes praticas relevantes para as empresas. Ao aplicar o
método do Mmsag proposto € possivel a difusdo dos resultados e o aporte de recomendagdes
gerenciais.

A aplicacdo do Mmsag em futuras pesquisas aplicadas podera gerar resultados praticos para
as organizacgoes que poderiam vir a receber um relatorio individual, para fins de benchmarking e um
relatorio global, com os resultados descritivos do levantamento. Cada firma poderia vir a receber
um escore obtido para cada indicador do modelo e o comparativo em relacao a média das outras
firmas da amostra, o que possibilitaria aos gestores reconhecer os pontos criticos que precisam ser
melhorados para a evolucao da maturidade em um SAG especifico.

Por fim, acredita-se que os especialistas, em razao dos pontos criticos demonstrados pelo
Mmsag, podem sugerir recomendagdes para a melhoria dos processos, permitindo a priorizacao de
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esforcos e recursos pela firma. Ha necessidade de orientar o processo de implantagao das
recomendacdes definidas pelo resultado do Mmsag, bem como ¢é importante realizar o
acompanhamento, visando o controle.

NOTA
! Kaplan e Norton (1997) aceitam a utilizacdo do BSC com menos de quatro perspectivas, ou, ainda, com
mais de quatro perspectivas.
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