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PROCESSOS CERTIFICADOS EM SISTEMAS AGROINDUSTRIAIS:
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RESUMO: Este trabalho buscou langar as bases para a construcio de um modelo
de maturidade para processos certificados em sistema agroindustriais. Para isso,
foi desenvolvido um modelo de maturidade para processos certificados no sistema
agroindustrial do café por meio de estudo exploratério no segmento de cafés
certificados. Apés uma pesquisa sobre maturidade de processos e certificacoes
na cafeicultura, o modelo foi desenvolvido com base no cddigo de conduta UTZ
Certified (2015) e, em seguida, foi validado por especialistas em gestio de processos,
por especialistas em cafeicultura e por cafeicultores. A contribuicao deste artigo
para o agronegocio 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, possibilitando sugerir as recomendagoes para a melhoria dos
processos.

PALAVRAS-CHAVE: Modelos de maturidade em processos; Producao sustentivel;
Cafés certificados.

CERTIFIED PROCESSES IN AGRO-INDUSTRIAL SYSTEMS: A
STUDY ON THE SUSTAINABLE PRODUCTION OF CERTIFIED
COFFEE

ABSTRACT: The bases for the construction of a mature model for certified processes
in agro-industrial system are forwarded. A mature model was developed for certified
processes within the coffee agro-industrial system by means of an exploratory study
in certified coffees. A research on process maturity and certificates in coffee culture
was undertaken and a model was developed based on the conduct code UTZ Certified
(2015), validated by experts in process management, coffee culture specialists and
coffee culture managers. The contribution of current paper for agribusiness is
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centered on the maturity model established and on the proposed maturity cycle
method which identifies the critical points of each specific firm. Recommendations
for process improvement are thus possible.

KEY WORDS: Process maturing models; Sustainable production; Certified coffee.

INTRODUGAO

As vendas de cafés certificados no mundo cresceu muito desde 2000,
definindo um crescente mercado para cafés sustentdveis, no qual o Brasil se
destaca como sendo um dos maiores produtores, como demonstrado na safra
2011/2012 (POTTS et al., 2014). De acordo com os dados recentes do Conselho dos
Exportadores de Café - CECAFE (2014), estima-se que mais de 8 milhdes de sacas de
cafés certificados sejam exportadas por ano pelo Brasil.

Dentre os diversos tipos de certificados aceitos no mercado de café, destaca-
se o UTZ Certified, que é um programa de certificacio para a producio de café
responsdvel envolvendo o conceito de cadeia de custddia (UTZ CERTIFIED, 2015a),
com capacidade para prover um sistema de coordenag¢io do Sistema Agroindustrial -
SAG do café (LEME, 2015). Importante o destaque de que os produtores brasileiros
respondem de 35% a 40% do total de 4 milhoes de sacas de café UTZ comercializado
no mundo (UTZ CERTIFIED, 2015b).

A certificacio tem sido um vetor fundamental na promoc¢io do
desenvolvimento de melhores priticas de gestio dos processos das firmas
envolvidas na producio e comercializacdo de café no Brasil. Logo, a possibilidade
de desenvolvimento de um modelo de maturidade em processos certificados no
setor ¢ uma iniciativa relevante de implantacio da gestao de processos em grupos
estratégicos nos sistemas agroindustriais, como associacoes e cooperativas.

E mister destacar que o campo de estudos de modelos de maturidade de
processos tem recebido um crescente interesse entre académicos e profissionais,
tendo aplicacio em diversas dreas do conhecimento, como processos organizacionais
(HAMMER, 2007), processos em cadeias de suprimentos (MCCORMACK et al., 2003;
LOCKAMY; MCCORMACK, 2004; MCCORMACK et al., 2008; OLIVEIRA, 2009), entre
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outros.

Em face do exposto, o objetivo deste artigo ¢ apresentar o desenvolvimento
tedrico e conceitual de um modelo de maturidade para processos certificados no
SAG de café, de forma a subsidiar, em trabalhos empiricos futuros, a investigacio das
associacoes entre maturidade dos processos de firmas certificadas e o desempenho
mercadoldgico e financeiro dessas organizagoes.

0 modelo de maturidade proposto neste artigo permite identificar os pontos
criticos de cada firma individualmente, possibilitando sugerir as recomendagoes
para a melhoria dos processos, permitindo a priorizacio de esforcos e recursos pela
firma. Este trabalho é importante pelo fato do Brasil ser o maior produtor e o maior
exportador de café¢ do mundo, totalizando 45,3 milhoes de sacas vendidas e 36,7
milhoes de sacas exportadas em 2014 (INFORME ESTATISTICO DO CAFE, 2015).

Este artigo estd organizado em cinco partes. ApoOs esta secao de introducao,
tem-se a apresentacio da metodologia, detalhando a constru¢io do modelo de
maturidade e a elaboracio do estudo exploratdrio. Em seguida, o desenvolvimento
e validagio do modelo de maturidade sdo apresentados visando a conducio de
futuras pesquisas sobre o tema. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais.

2 METODOLOGIA

Este trabalho pode ser caracterizado como sendo de natureza exploratoria,
que por meio de uma pesquisa bibliogrifica, anlise documental, entrevistas € uma
secdo de grupo focal foi construido o modelo de maturidade.

Inicialmente, visando a construcao do modelo de maturidade, foi realizada
uma pesquisa bibliogrifica sobre os modelos de maturidade durante os anos de
2013 e 2014. Em seguida, foi realizada uma andlise documental, a partir do codigo
de conduta da UIZ Certified (2015a) para definicao dos construtos do modelo de
maturidade. Os atributos dos construtos foram entio distribuidos em diferentes
niveis de maturidade, seguindo-se aqui os niveis afins a0 Modelo de Maturidade
para Processos Certificados em SAG. Em sentido convergente a UTZ Certified, foram
desenvolvidas as escalas de atributos necessarias ao desenvolvimento de um modelo
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de maturidade, seguindo as orientacoes de Churchil (1979).

Ap6s a definicio dos estigios de maturidade do modelo e a construcio das
escalas durante o ano de 2014, o modelo e o questiondrio foram avaliados durante
os sete primeiros meses de 2015 por uma equipe de trés especialistas em gestio de
processos e trés especialistas em cafeicultura. Apds esta fase, foram apresentados
aos entrevistados 1 e 2 em uma reunido na Associacio X, e posteriormente a0
entrevistado 3, em outra reunido. Em seguida, uma se¢io de grupo focal foi composta
por trés produtores e um coordenador de certificacdo para andlise do modelo e do
questiondrio. O Quadro 1 apresenta a relacio dos participantes desta pesquisa.

Quadro 1. Relagio dos participantes da fase exploratéria

Especialista Cargo Especialidade
Especialista 1 Professor Doutor Processos
Especialista 2 Professor Doutor Processos
Especialista 3 Professor Doutor Processos
Especialista 4 Pesquisador Doutor Cafeicultura
Especialista 5 Professor Doutor Cafeicultura
Especialista 6 Professora Doutora Cafeicultura
Entrevistado 1 Superintendente da associacio X Cafeicultura
Entrevistado 2 Funcionaria da associag¢io X Cafeicultura
Entrevistado 3 Coordenador de Certificagio da associacio X | Cafeicultura
Participante do Grupo Focal 1 | Produtor membro da associagio X Cafeicultura
Participante do Grupo Focal 2 | Produtor membro da associagio X Cafeicultura
Participante do Grupo Focal 3 | Produtor membro da associagao X Cafeicultura
Participante do Grupo Focal 4 | Coordenador de Certificacio da associacio X | Cafeicultura

onte: Elaborado pelo autor.

3 RESULTADO E DISCUSSOES
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3.1 MODELO DE MATURIDADE

O modelo de maturidade deste trabalho avalia a maturidade dos processos
certificados das firmas por meio de seis atributos. Estes atributos foram distribuidos
em cinco niveis de maturidade baseando-se no método de evolucio de processos do
modelo de maturidade de McCormack et al. (2003). O Quadro 2 demonstra como a
maturidade dos processos certificados de cada firma serd mensurada. Para cada um
dos seis atributos, em cada um dos cinco niveis de maturidade, foram selecionados
cinco indicadores que possibilitam definir o escore de maturidade. Cada atributo
foi constituido por cinco indicadores mensurados por meio de questoes elaboradas
em uma escala de cinco pontos, variando de 1 até 5 pontos (Estendido-5 pontos,
Integrado-4 pontos, Conectado-3 pontos, Definido-2 pontos, Adhoc-1 ponto).
O escore final de cada firma € calculado pelo somatorio dos escores obtidos dos
cinco indicadores dos seis construtos ponderados pelos niveis de maturidade.
A classificacio da maturidade da firma serd definida pelo somatério de todos os
indicadores, utilizando a mediana como ponto chave de transicio. Sendo assim, a0
apresentar um escore igual ou menor a mediana entre dois niveis de maturidade, a
firma ficard classificada no nivel inferior de maturidade destes niveis. Ao apresentar
um escore maior 2 mediana entre dois niveis de maturidade, a firma ficara classificada
no nivel superior de maturidade destes niveis.
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Quadro 2. Modelo de Maturidade
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Fonte: Elaborado pelos autores.

O atributo 1 “Documentacio dos Processos” foi definido pelo estigio do
sistema de gestdo. No atributo 2 “Medi¢io dos Processos” ¢ verificado em que
medida o desempenho dos processos ¢ mensurado. O atributo 3 “Rastreabilidade
no Processo” identifica em que estdgio os produtos sio rastredveis ao longo da
cadeia de suprimentos. O atributo 4 “Boas Praticas Agricolas (BPA) do Processo de
Lavoura” verifica em que medida a aplicacio de Boas Priticas Agricolas no processo
de lavoura € realizada e efetivada. No atributo 5 “BPA do Processo de Processamento”
¢ verificado em que medida a aplicacio de Boas Priticas Agricolas no processo de
processamento ¢ realizada e efetivada. Pelo atributo 6 “Sustentabilidade do Processo”
¢ possivel verificar as praticas de sustentabilidade.

A relagdo entre maturidade e desempenho estd presente em diversos
modelos de maturidade (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004; OLIVEIRA, 2009;
BRONZO et al., 2012). De acordo com Lockamy e Mccormack (2004), a literatura
sobre orientacdo para processos de negocios sugere que as organizagoes podem
maximizar seu desempenho global por adotar uma visio organizacional por
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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
propor metas de desempenho superiores.

Coerente com esta posicdo, a hipotese central deste trabalho é a de
que o nivel de maturidade dos processos das empresas certificadas estd positiva
e fortemente associado ao desempenho financeiro e mercadoldgico dessas
organizacoes. Acredita-se que hd uma correlagao positiva e relevante entre niveis de
maturidade e o desempenho mercadolégico e financeiro das empresas certificadas.
A Figura 1 sumariza as hip6teses do modelo.

H1: As empresas com processos certificados e que estdo posicionadas
nos niveis superiores de maturidade apresentam um melhor
desempenho mercadoldgico comparativamente as empresas com niveis
inferiores de maturidade.

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

Documentagio
dos processos

Medigdo
dos processos

Rastreabilidade
Nos processos

Desempenho
Mercadolbgico

BPA de Maturidade
Lavoura
Desempenho
Financeiro
BPA de
Processamento

Sustentabilidade
dos processos

Figura 1. Modelo hipotético-conceitual.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Conforme a Figura 1, entende-se que o construto de segunda ordem
“Maturidade” tem natureza reflexiva, sendo constituido pelos construtos de primeira
ordem “Documentacio do Processo”, “Medicio dos Processos”, “Rastreabilidade no
Processo”, “BPA do Processo de Lavoura”, “BPA do Processo de Processamento” e
“Sustentabilidade dos Processos” compilados de Bronzo et al. (2012) e UTZ Certified
(2015a). Ja os construtos “Desempenho Financeiro” e “Desempenho Mercadolégico”
assumem um carter endégeno no modelo, recebendo influéncia direta do construto
“Maturidade”. Estes construtos assumem no modelo uma natureza reflexiva. As
dimensoes destes construtos foram compiladas do trabalho de Bronzo et al. (2012).

3.1.1 Dominio e Operacionalizacao dos Construtos

A concepcao da maturidade de processos € a de que o amadurecimento
dos processos de negdcios perpassa niveis de evolucio (LAHTI et al., 2009), que
representam capacidades que as empresas possuem relacionadas a padronizagio,
a medicao, ao controle e a melhoria continua de seus processos de negdcios.
Os processos possuem ciclos de vida, nos quais podem ser definidos, medidos e
controlados, e podem ser entio gerenciados, em direcio a melhoria continua
(MCCORMACK et al., 2009; MCCORMACK et al., 2008; LOCKAMY; MCCORMACK,
2004a). O Quadro 3 apresenta a especificacio do dominio do construto “Maturidade
de Processos” e a Figura 2 apresenta o ciclo de maturidade.

Quadro 3. Especificacio do dominio do construto “Maturidade de Processos”

Maturidade de Processos

Sio estigios de desenvolvimento, que podem ser explicitamente definidos, medidos, controlados
e gerenciados a0 longo do tempo, permitindo refletir em melhoramento do desempenho (LOCK-
AMY; MCCORMACK, 2004).

Dimensao Defini¢ao

Definidos Processos estio definidos, documentados e compreendidos na empresa
Medidos Processos sio medidos na empresa com intuito de controle
Controlados Processos sao controlados com intuito de gerencia-los

Gerenciados Processos sao geridos com intuito estratégico

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Controlado

Estendidos

Gerenciadog Definidos

Controladog Medidos

Definidos

erenciadog

Controlados| Medidos

Integrados

Gerenciados Definidos

Desempenho

Conectados

Medidos

Controlado:

Definidos
Controlados Mw

Adhoc

Maturidade dos Processos

Figura 2. Ciclo de maturidade por meio da melhoria continua.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Inicialmente, foi definida a especificagio do dominio do construto, deixando
claro o que estd incluso e o que estd excluido dela. Em seguida, foram elaborados os
indicadores, nos quais se buscou a melhor captura do construto por meio de intensa
pesquisa bibliografica. Os Quadros 4 e 5 apresentam os dominios dos construtos e
os indicadores de maturidade e desempenho.

Rev. Agro. Amb., v. 11, n. 4, p. 1171-1194, out./dez. 2018 - ISSN 1981-9951 - e-ISSN 2176-9168



1180 Processos certificados em sistemas agroindustriais: um estudo sobre a producdo susten...

Quadro 4. Dominio dos Construtos e indicadores de maturidade

Dominio do construto

Indicadores

Documentacio dos processos

Definicio e documentacio de um proces-
so de negocios (LOCKAMY; MCCORMACK,
2004).

1,,-Defini¢io do pessoal responsével pela monitoracio e
controle do processo;

1,,-Documentagao do fluxo dos processos por meio da identifi-
cacio das entradas e saidas de produtos;

I,1dentificacio de dados de produgdo por meio de documen-
tacao;

I,,-Documentacio do plano de gestio da propriedade;
I,,-Documentagcio de registros/controle das operagoes.

Medicao dos processos

Medicio 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).

I, Indicadores de desempenho relacionados a produtividade;
1, Indicadores de otimizagao do rendimento e eficiéncia
agricola;

I, Metas de desempenho de melhoria continua;

I,-Auto avaliagdo dos processos em relagdo ao cddigo de
conduta;

1 -Indicadores de controle de qualidade do processo.

Rastreabilidade no processo

“Garantia de que os produtos sustentveis
certificados sio origindrios de uma fonte
certificada e/ou asseguram uma produgio
sustentavel, através de um sistema de
identificacio registrado” (UTZ CERTIFIED,
2015a, p. 11).

1, -A disponibilidade de informagio sobre insumos;

1,,-A disponibilidade de informagio sobre café em pos-colheita;
I,-A disponibilidade de informagio sobre café beneficiado;
I,,-A capacidade de identificar o café durante o processo;

1,-A manutengio de registros para garantir a rastreabilidade.

BPA de Lavoura

“Praticas que abordam a sustentabilidade
ambiental, economica e social para pro-
cessos na exploragio agricola e pos-pro-
ducio que resultam em produtos agricolas
seguros e de qualidade” (UTZ CERTIFIED,
2015a, p. 9).

1,-Os requisitos de BPA de plantio de café;

1,.-Os requisitos de BPA de manutencio da propriedade
agricola;

1,,-Os requisitos de BPA de gestdo do solo e fertilidade;
1,-Os requisitos de BPA de manejo de pragas e doengas;
1,,-Os requisitos de BPA de uso de pesticidas e fertilizantes.

BPA de Processamento

“Transformacio dos produtos colhidos em
produtos acabados ou inacabados, incluin-
do a alteracio de produtos primarios
(matérias) na fazenda” (UTZ CERTIFIED,
2015a, p. 11).

1,, Os requisitos de BPA de colheita;

1,,-Os requisitos de BPA de secagem de café;

1,,-Os requisitos de BPA de lavagem de café;

1,,-Os requisitos de BPA de armazenamento de café;
L,.-Os requisitos de BPA de beneficio de café.

Sustentabilidade do processo
Capacidade de satisfazer as necessidades
presentes com intuito de nio haver
comprometimento das geracoes futuras
(WCED, 1987).

1,-Os requisitos de uso sustentével da dgua;

1,-Os requisitos de conservagao ambiental relacionados a
protecdo da natureza;

1,.-Os requisitos de conservagio ambiental relacionados ao uso
de recursos e tratamento de residuos;

1,,-Os requisitos de regulamentagio trabalhista;

L, -Os requisitos de saude e seguranga do trabalhador.

Fonte dos indicadores: Baseado em UTZ CERTIFIED (2015a) e BRONZO et al. (2012).
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Quadro 5. Dominio dos construtos e indicadores de desempenho

Dominio do construto Indicadores

Desempenho Financeiro D,,-Aumento de faturamento;

Conjunto de indicadores financeiros € econdbm- | D ,-Redugcdo de custos;

icos de desempenho que serve de base para D,,-Aumento do prémio na venda de café;

medicao da perspectiva financeira e economica da | D -Aumento de lucratividade.
firma (KAPLAN; NORTON, 1997).

, D__-Aumento do volume comercializado;
Desempenho Mercadoldgico 05 ’

) o - D_-Evolu¢do da sua parcela de mercado;
Conjunto de indicadores mercadoldgicos de 06 . .
. D_-Aumento do volume de café especial
desempenho que serve de base para medicio da 07

perspectiva relativa aos clientes da firma (KAPLAN; ‘gnild();- d I
NORTON, 1997). \-Atragio de novos clientes.

Fonte dos indicadores: Baseado em UTZ CERTIFIED (2015a) e BRONZO et al. (2012).

Neste trabalho, o construto desempenho foi avaliado por indicadores
baseados no Balanced Scorecard (BSC), proposto em Kaplan e Norton (1997). As
perspectivas mercadolgicas e financeiras do BSC foram selecionadas em funcio
dos objetivos precipuos deste trabalho, sendo estas as principais demandas para
certificacio (ampliar mercado e lucratividade). O Quadro 3 apresenta as perspectivas
financeiras e mercadoldgica do BSC que foram escolhidas para avaliar o desempenho
nesta pesquisa.

Para identificacio de pontos chave de transicio (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 mudanga entre niveis na escala de maturidade. No
modelo de maturidade proposto nesta pesquisa, os construtos sio mensurados por
meio do somatdrio dos seus respectivos indicadores, utilizando a medida estatistica
da mediana como ponto chave de transicio. Assim, a empresa que apresentar um
escore abaixo ou igual a2 mediana entre dois niveis na escala de maturidade serd
classificada no estdgio inferior de maturidade destes niveis, enquanto a empresa que
apresentar um escore acima da mediana entre dois niveis na escala de maturidade
serd classificada no estdgio superior de maturidade desses niveis.

O escore total de cada firma € calculado pelo somatério dos escores obtidos
dos cinco indicadores dos seis construtos ponderados pelos niveis de maturidade
(Adhoc-1, Definidos-2, Conectados-3, Integrados-4, Estendidos-5 (Quadro 6).
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Quadro 6. Ponto Chave de Transicao do Modelo de Maturidade de Processos

Nivel QC Escores Maximos do Modelo de Maturidade de Processos | Turning points
maturidade

Ad hoc 6 construtos x 5 indicadores x 1 ponto = até 30 pontos | < 45
Definidos 6 construtos x 5 indicadores x 2 pontos = até 60 pontos | > 45 < 75

Conectados | 6 construtos x 5 indicadores x 3 pontos = até 90 pontos | > 60 < 105

Integrados 6 construtos x 5 indicadores x 4 pontos = até 120 pontos | > 105 < 135

Estendidos | 6 construtos x 5 indicadores x 5 pontos = até 150 pontos | > 135

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 3 apresenta um exemplo de operacionalizacio da escala, em que
a empresa hipotética estd no nivel de maturidade “Conectados” com um escore de
81 pontos. O escore 81 pontos estd acima do ponto chave de transi¢io 60 pontos,
definido pela mediana entre os niveis “Definidos” e “Conectados”, a empresa estaria,
entao, classificada no nivel de maturidade “Conectados”.

Niveis de '-Documentagéo Medigao Rastreabilidade | BPA Processo | BPA Processo | Sustentabilidade|Total

Maturidade | dos processos | dos processos | dos processos | deLavoura | Processamento | dos processos

Indicadores | 1] 2] 31415 06] 7] 8] 9]10]11]12]13]14]15|16]17] 18] 19] 20| 21] 2] 23] 24] 25] 26] 27] 28] 29] 30
L

[ Definidos X KK X K K Al K KK

Conectados KK YIS YRS IS K[XTXTX LYY IS YRS RS RS RS

[Tntegrados X

Estendidos

2332233233324333323332233333228

Figura 3. Exemplo de mensuracio da escala
Fonte: Elaborado pelos autores.

Rev. Agro. Amb., v. 11, n. 4, p. 1171-1194, out./dez. 2018 - ISSN 1981-9951 - e-ISSN 2176-9168



Barra e Ladeira 1183

3.2 VALIDACAO DO MODELO DE MATURIDADE

Apos o desenvolvimento do modelo de maturidade, a validacio de contet-
do foi realizada por uma equipe de trés especialistas em gestio de processos e trés
especialistas em cafeicultura durante os sete primeiros meses de 2015. Ap6s esta
etapa, o modelo de maturidade e o questiondrio foram analisados em uma se¢io
de grupo focal. Foi demonstrado ao grupo focal os seus diversos usos: instrumento
descritivo; instrumento prescritivo; instrumento comparativo. Os participantes do
grupo focal compreenderam a possibilidade de definicio de estratégias individuais
para produtores, bem como as possiveis estratégias coletivas.

A pertinéncia da escolha dos seis atributos do modelo de maturidade foi
perguntada aos especialistas e ao grupo focal. Para os especialistas, os seis atributos
foram capazes de sintetizar os fatores essenciais para a certificacio de processos na
cafeicultura pela perspectiva da UTZ Certified. Esta percepcio, também, foi reforcada
pelo grupo focal.

Foi questionada, também, a pertinéncia da escolha dos cinco indicadores
dos seis atributos do modelo de maturidade tanto aos especialistas quanto
aos participantes do grupo focal. E importante destacar que cada indicador do
questiondrio que se encontra no codigo de conduta da UTZ Certified foi analisado
pelos especialistas e visto e analisada no grupo focal. Segundo a opinido dos
especialistas, estes indicadores foram suficientes na contemplagio dos requisitos
deste codigo de conduta. Esta percepgao, também, foi reforcada pelo grupo focal.

Aapresentacao do modelo de maturidade suscitou um debate interessante no
grupo focal sobre a possibilidade de uso comparativo dos escores médios de grupos
especificos determinados por fatores comuns na defini¢ao de politicas adotadas pelas
cooperativas e associacoes, como, por exemplo, volume de produgio, tempo de
certificacdo, nivel de maturidade. A possibilidade de usar outras medidas estatisticas
de dispersio e graficos para verificar a dispersao dos produtores em relacio a média
foi apresentado ao grupo, que visualizou como sendo uma possibilidade rica para a
definicao destas politicas.
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3.2.1 Construto Maturidade

O construto “Maturidade” foi elaborado a partir de Lockamy e McCormack
(2004), e é a base sobre a qual foi elaborado 0 modelo de maturidade e o método do
ciclo de maturidade proposto neste trabalho (Figura 4). O especialista 2 colaborou
na revisio do modelo de maturidade ao ressaltar a importincia da especificacio do
dominio do construto, deixando claro o que estd incluso e o que estd excluido dela.
O especialista 1 analisou e validou os indicadores que capturam o construto, bem
como a escala proposta. Ambos validaram a proposta de pontos chaves de transicio,
que ¢ uma questao fundamental para determinacao da mudanca das firmas entre os
estdgios de maturidade.

Na escolha do método de pontos chave de transicio (turning points) foram
analisados junto com o especialista 1 os métodos de McCormack et al. (2003),
Hammer (2007) e Oliveira (2009). Como uma evolu¢io destes métodos, optou-se
por usar um novo método (Quadro 6), o qual tanto os especialistas quanto o grupo
focal compreenderam claramente.

Com relacio a construcdo da escala, inicialmente, por indicacio dos
especialistas 1 e 2, pensava-se em trabalhar com a derivacio da escala proposta por
McCormack et al. (2003), baseando-se no escopo de pesquisa da diade. No entanto,
ap6s a andlise da percepcio do entrevistado 1 e dos especialistas 4 e 5 foi possivel
perceber que a op¢io da diade nio seria aplicivel ao contexto pesquisado, optando
entao por Processos internos apenas.

No grupo focal, foi questionado pelos participantes o porqué da escolha
da UIZ Certified como opgao de certificacdo. Inicialmente, o grupo sugeriu
o uso também da certificacio Rainforest Alliance em virtude da mesma estar
proporcionando um prémio mais significativo do que o provido pela UTZ Certified.
Foi informado que a escolha da UTZ Certified se deu pelo seu conceito de evolugio
em estdgios de maturidade, que permite que as melhores préticas sejam objetivadas
em uma filosofia de melhoria continua. Entendendo a proposta, os participantes do
grupo focal aprovaram a escolha, concordando que realmente a esséncia da UTZ
Certified ¢ a filosofia de melhoria continua dos processos, o que vai a0 encontro da
proposta de maturidade definida neste trabalho.
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A concep¢ao de ciclo de maturidade por meio da melhoria continua,
apresentada na Figura 4, foi aprovada por unanimidade pelos participantes do
grupo focal. Esta concepgio foi objetivada nos indicadores do questiondrio, nos
quais os processos precisam ser necessariamente definidos, medidos, controlados
e gerenciados. Todos os componentes do grupo focal concordaram que o produtor
em um estigio de maior maturidade deve utilizar a certificacdo para fins de gestio,
com intuito estratégico.

3.2.2 Construtos que Constituem o Construto Maturidade

Os indicadores dos Construtos “Documentacio do Processo”, “Medi¢io dos
Processos”, “Rastreabilidade no Processo”, “BPA do Processo de Lavoura”, “BPA do
Processo de Processamento” e “Sustentabilidade dos Processos” foram compilados
de Bronzo et al. (2012) e UTZ Certified (2015). Foi percebido por meio da reunido
do grupo focal que os produtores nio tiveram dificuldades em compreender as
questoes relacionadas a estes Construtos, pois todos afirmaram que as questoes
estao objetivas e relacionadas ao cotidiano da certificacao de suas firmas.

Para o especialista 4, foi sugerido que a questao “documentacao de dados
de producio” precisa ser mais detalhada, explicitando os itens que compoem este
indicador, como os mapas, a drea de producao e a estimativa de producao.

Houve consenso no grupo focal sobre a percep¢io de que a documentagio
de processo e a padronizacao aliada a medicao de processos colaboram para melhoria
da gestio e, em consequeéncia, na reducio de custos pela reducio de desperdicios.
O aumento das vendas de cafés especiais também foi consensual, pois, na visio do
grupo, a certificacio tende a aumentar a qualidade do produto.

Os componentes do grupo focal foram estimulados a se posicionarem a
respeito da importincia da medicio de processo. De acordo com a percepcao do
grupo, foi possivel perceber que embora haja virios registros e indicadores, ainda é
preciso conseguir usar a riqueza de dados para a tomada de decisio estratégica. Com
relacio a este construto, o especialista 4 recomendou que fosse utilizado no final da
questdo “a auto avaliagio dos processos em relacdo ao codigo de conduta”, o nome
da certificacao selecionada. O entrevistado 6 sugeriu que o termo UIZ Kapeh fosse
substituido por UTZ Certified nas questoes deste construto.
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O entrevistado 3 sugeriu que as questoes relacionadas a disponibilidade
de informacio sobre insumos, produtos em processo e produtos acabados fossem
adequadas ao setor ficando a disponibilidade de informacoes sobre insumos, café
em pos-colheita, e café beneficiado.

O entrevistado 3 sugeriu que a questdo sobre boas priticas agricolas de
material de plantio fosse substituida por boas praticas agricolas de plantio de café. O
entrevistado 3, também, sugeriu que para facilitar o entendimento do questiondrio
fosse colocado em parénteses exemplos que detalhassem os requisitos. Esta sugestao
foi reforcada pelo especialista 4. Com base nestas sugestoes, os termos andlise de
folha, andlise de solo, Manejo Integrado de Pragas (MIP) e Equipamento de Protecao
Individual (EPI) foram incorporados ao questionario.

Com relagdo a este construto, o especialista 4 recomendou que fosse
utilizado no final de cada questio o nome da certificacio selecionada. Na mesma
linha de raciocinio, o entrevistado 6 sugeriu que as questoes sobre BPA de lavoura
tivessem o termo UTZ Kapeh substituido por UTZ Certified. Tanto o especialista 4
quanto o entrevistado 3 sugeriram que as questoes relacionadas a este construto
especificassem entre parénteses do que se trata cada indicador quando houvesse
possibilidade de duvida.

No caso do armazenamento, o entrevistado 3 recomendou que se utilizasse
o termo “tulhas” para que o produtor nio confundisse com o armazenamento que é
realizado nas cooperativas, ficando claro que a questao aborda é o armazenamento
na propriedade agricola. No caso de beneficiamento do café, o entrevistado 3
recomendou que se utilizasse o termo beneficio ao invés de controle de qualidade no
beneficiamento, para que o produtor nio o confundisse com o controle de qualidade
de outras etapas. Com relagdo a este construto, o especialista 4 recomendou que
fosse utilizado ao final de cada questio o nome da certificacio selecionada. O
entrevistado 6 sugeriu que as questoes sobre BPA do processo de processamento
tivessem o termo UTZ Kapeh substituido por UIZ Certified.

Os componentes do grupo focal foram estimulados a se posicionarem a
respeito da diferenca entre os indicadores da UIZ Certified em relacao a outras
certificagoes, tais como a Rainforest Alliance, sendo possivel perceber que hd
pouca diferenca entre ambas as certificacoes. Esse fato foi também destacado pelo
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entrevistado 3, ao destacar a diferenca de enfoque entre as duas certificagoes: uma
mais orientada para seguranca alimentar € a outra para a preservacio ambiental,
embora tenham em comum o conceito de producio sustentavel.

Tanto o especialista 4 quanto o entrevistado 3 sugeriram que as questoes
relacionadas a sustentabilidade dos processos fossem mais detalhadas. O
entrevistado 3 sugeriu que incluisse os termos “fauna e flora” a questio que abordava
os requisitos relacionados a protecio da natureza. O especialista 4 recomendou
que fosse utilizado no final de cada questio o nome da certificacio selecionada. O
entrevistado 6 sugeriu que as questoes sobre Sustentabilidade tivessem o termo UTZ
Kapeh substituido por UTZ Certified.

3.2.3 Construtos Desempenho Financeiro e Desempenho Mercadoldgico

Os indicadores dos Construtos Desempenho Financeiro e Desempenho
Mercadoldgico foram baseados no BSC, sendo compilados de Bronzo et al.
(2012). Embora o BSC tenha quatro perspectivas, as perspectivas mercadoldgicas
e financeiras do BSC foram selecionadas pois representam as principais metas dos
produtores ao buscarem a certificacio: a ampliacio de mercados e a lucratividade.
E percepcio dos participantes do grupo focal de que estas duas dimensoes sio as
fundamentais para a competitividade no seu setor.

No construto desempenho financeiro, inicialmente foram desenvolvidos
dois indicadores baseados em rentabilidade e reducio de custos. De acordo com a
opinido do especialista 6, foram incorporados mais dois indicadores relacionados a
rentabilidade e a faturamento. Na opinido do entrevistado 4, um fator que diferencia
os produtores certificados da regiao € o fato que sio empresirios com foco em
negocios e nio aquele produtor tradicionalista de outras regioes brasileiras.

Segundo a opinido do especialista 3, a obtencdo do prémio da certificacio
UTZ Certified est reduzido se comparado com a Rainforest Alliance. Foi pontuado
pelos participantes do grupo focal que o viés para baixo do prémio alcancado pelo
produto UTZ Certified tem compensado quando o produtor tem outras certificacoes
como Nespresso e o Rainforest Alliance. Esse problema foi levantado, também, pelo
especialista 4. Evidéncia dessa diferenca foi observada na percepcio do entrevistado
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3, a0 mencionar a parceria com a Nespresso. Um exemplo dado na reunido do grupo
focal foi o fato dos produtores obterem um duplo prémio pelas duas certificacoes
(certificado Nespresso e Rainforest Alliance). Realmente, apos pesquisa no site da
Nespresso, foi percebido que o preco pago por café certificado Nespresso estd 30% a
40% acima do preco do café tradicional.

Tanto na opinido dos especialistas em cafeicultura quanto na interpretacio
dada pelos participantes do grupo focal, o tempo padrio de trés anos que foi
definido para todos os indicadores mercadoldgicos e financeiros sao adequados em
virtude do tempo médio de certificacio dos produtores do cerrado mineiro.

3.2.4 Construtos de Moderac¢ao

Os indicadores dos Construtos de Moderagao foram definidos para analisar
o efeito moderador de alguns indicadores. A escala relacionada ao tempo de
obtencio da certificagdo foi aprovada por todos os especialistas em cafeicultura,
sem que houvesse obje¢io. O mesmo sentimento foi citado na reuniio com o grupo
focal. Para os produtores que participaram do grupo focal, o tempo de obtencio
da sua certificacio ficou entre “trés a quatro anos”, o que pode confirmar o tempo
padrao para avaliar o desempenho.

Foi relatado pelos participantes do grupo focal que a maioria dos produtores
que obtiveram a UTZ Certified tem também o certificado da Rainforest Alliance,
visto que na opinido do grupo os requisitos sio semelhantes, que também foi
confirmado pelo entrevistado 3. O participante do Grupo Focal 1 e o participante
do Grupo Focal 2, além do certificado UTZ Certified, possui também a certificacdo
da Rainforest Alliance e o Certifica Minas. O que os diferencia seria a obten¢io do
certificado Starbucks pelo primeiro, e a obtengio do certificado Nespresso, para o
segundo. Ja o entrevistado do Grupo Focal 3 obteve a certificacio Global Gap, além
da UTZ Certified.

Com relacio a questido da produgio média em sacas de café por ano, o
entrevistado 4 sugeriu o aumento das opcoes de resposta, propondo as seguintes
formas: até 1500 sacas de café; entre 1500 e 5000 sacas de café; entre 5000 e 10000
sacas de café; entre 10000 e 15000 sacas de café; acima de 15000 sacas de café. No
grupo focal, todos os produtores se enquadraram no perfil definido “entre 5000 e
10000 sacas de café”.
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3.3 METODO DO CICLO DE MATURIDADE PARA O SAG DE CAFE

Neste item, serd apresentado o Método do Ciclo de Maturidade para o SAG
de Café (Figura 4), que foi projetado para ser implantado em um grupo estratégico
composto por firmas homogéneas do SAG de café, formado por produtores,
fornecedores, industrias, varejistas. A organizacio pesquisadora responsivel por
aplicar o método pode ser uma federagdo, associacio, cooperativa, consultoria,
agente governamental, industria, entre outras.

Na etapa 1, a organizagio pesquisadora precisa definir o escopo de andlise
da implantacio do modelo de maturidade. Neste momento, deve ser definida
a abrangéncia da pesquisa, que poderd ser interna, por diade ou externa. Na
perspectiva interna, serdo analisados apenas 0s processos intraorganizacionais. Pela
perspectiva da diade, além dos processos intraorganizacionais a pesquisa abrangerd,
também, os processos que envolvem fornecedores e compradores imediatos. J4 na
visdo externa, o escopo de andlise abarcard os processos de toda a cadeia produtiva,
ou seja, do fornecedor inicial a0 consumidor final.

Na etapa 2, serd necessirio selecionar qual certificacio deverd ser utilizada
para servir de base para constru¢do dos indicadores e, por conseguinte, das questoes
do instrumento de pesquisa (questiondrio). Nesta fase, serd necessirio ajustar o
instrumento de pesquisa alterando e incorporando indicadores complementares,
necessrios em funcio do escopo escolhido e em virtude da certificagio selecionada.
Estes ajustes deverdo ser validados por especialistas, integrantes da organizacio
pesquisadora e por um grupo de produtores que ji implantaram a certificacio.

Naetapa 3, deverd ser realizada a coleta e andlise de dados. Para tanto, deverd
ser selecionada uma amostra para a realizacdo da coleta de dados. Inicialmente,
precisard ser escolhido o tipo de amostragem probabilistica, que podera ser aleatéria
simples, sistemdtica, estratificada ou por conglomerados. Se o numero de firmas a
serem pesquisadas for pequeno podera ser utilizado o censo. Os dados deverio ser,
entdo, coletados desta amostra e em seguida analisados por estatistica descritiva e
ou multivariada.

A etapa 4 compreende a apresentacio dos resultados da pesquisa aos
representantes das firmas. Nesta fase, cada firma podera receber o escore obtido em
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cada indicador e o comparativo em relacio a média das outras firmas da amostra,
o que possibilitard aos gestores reconhecer os pontos criticos que precisam
ser melhorados para a evolucio no modelo de maturidade. Também podera ser
fornecido o escore total que permitird reconhecer o nivel de maturidade alcancado,
bem como a compara¢io com a média das demais firmas da amostra.

Em relacao aos resultados derivados do desenvolvimento e da aplicagao
deste modelo de maturidade, é possivel observar contribuicoes gerenciais potenciais
e importantes a serem alcancadas a partir da disponibilizacio, por exemplo, de
alguns produtos: relatdrios sucintos com os principais resultados dos levantamentos
(sumdrios executivos); representacao visual do posicionamento da firma no modelo
de maturidade (gréfico de radar); relatdrios individuais sumarizados, que de forma
padronizada identificard o desempenho da firma em relacio a média dos resultados
dos demais participantes da pesquisa e também um guia (roadmap) para orientar
esforcos por melhores resultados de desempenho das operagoes.

Na etapa 5, os especialistas, em virtude dos pontos criticos, sugerem
recomendagoes para a melhoria dos processos, permitindo a priorizacao de esforgos
e recursos pela firma. Na etapa 6, a organizagdo pesquisadora deve orientar o processo
de implantacio das recomendacoes, bem como realizar 0 acompanhamento de sua
implementacio, visando o controle. Por fim, a organizacio ird se preparar para
recomecar o ciclo de maturidade.
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Figura 4. Método do Ciclo de Maturidade para o SAG de Café
Fonte: Elaborado pelos autores.

4 CONSIDERACOES FINAIS

E possivel depreender do estudo construido nas secoes precedentes
que este modelo abarca de forma satisfatoria a certificacdo escolhida. A principal
contribuicdo deste trabalho ¢ a proposi¢do e validacio de conteddo do modelo de
maturidade, que permitird avaliar em pesquisas empiricas futuras a maturidade dos
processos das firmas certificadas. Possibilitard, ainda, validar a relacio do impacto
da maturidade de processos certificados sobre o desempenho das empresas do
segmento agroindustrial do café, bem como em outros sistemas agroindustriais.

Este modelo de maturidade permitird verificar se a certificagio tem a
capacidade de levar as firmas a percorrerem processos evolutivos, verificado
pela maturacio e pelo desempenho das firmas no tempo. H4 necessidade de tal
investigacio. Podem existir situacbes em que a certificacio, per si, nio seja capaz
de promover a maturidade das empresas certificadas? Ou, ainda, a certificacio nio
seja capaz de promover maior desempenho? A definicio de questdes como essas sio
importantes para o campo de estudos de certificacio.
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A contribui¢io deste trabalho para o agronegécio estd focada no modelo
de maturidade criado. A utilizacio do modelo como uma ferramenta gerencial pode
ter repercussao positiva no incremento da competitividade da agroindustria, que ¢é
um setor econdmico relevante no pais, aumentando a competitividade interna das
empresas e seu potencial de competitividade também nas exportacoes.

Algumas questoes sio apresentadas visando trabalhos futuros em SAG’s:
verificar se 0s processos mais homogeéneos 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 implantacio de um modelo de maturidade nestes sistemas produtivos.

Embora se ressalte a relevincia dos construtos propostos tanto em relacio
as préticas empresariais contemporaneas quanto também com relacao a perspectiva
tedrica-conceitual sobre o tema, hd que se destacar aqui as limitacoes caracteristicas
de um estudo exploratério. Convém salientar a necessidade de complementagio
deste trabalho por meio de estudos conclusivos de natureza quantitativa. Sob tal
aspecto, a comprovagao da validacio do modelo proposto neste trabalho perpassa
pelarealizacio de estudos mais abrangentes que permitam comprovar as proposigoes
apresentadas.

Por fim, entende-se que o modelo de maturidade desenvolvido e o método
do ciclo de maturidade proposto podem assumir forca convergente e proporcionar
uma complementaridade tedrica capaz de gerar uma visio mais abrangente e
impulsionar o desenvolvimento de novas teorias e mais robustos modelos de
maturidade, necessirios 2 compreensio das praticas e estratégias de diferentes
organizagoes que, hoje, participam de SAG’s.
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