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esumo

A partir de uma pesquisa bibliográfica sobre o tema maturidade de processos, maturidade em cadeia de suprimentos e certificações na cafeicultura,
oi construído um modelo de maturidade para processos certificados no sistema agroindustrial do café. Inicialmente, foi feita uma pesquisa
ibliográfica sobre os modelos de maturidade em processos e, em seguida, a partir de uma extensa pesquisa bibliográfica sobre modelos de
aturidade em cadeias de suprimentos, foi escolhido o modelo de maturidade de McCormack, Johnson e Walker (2003). Posteriormente, a partir

o código de conduta da UTZ Certified (2015a), foram selecionados os atributos a serem medidos neste modelo de maturidade. A contribuição deste
rtigo para o agronegócio está centrada no modelo de maturidade criado e no método do ciclo de maturidade proposto, que permitem identificar
s pontos críticos de cada firma individualmente, possibilitam sugerir as recomendações para a melhoria dos processos, permitem a priorização de
sforços e recursos pela firma. Ademais, há a possibilidade de verificar pontos de melhoria comuns em grupos estratégicos para orientar esforços
oletivos por melhores resultados de desempenho nas operações, o que facilita ações coletivas e políticas setoriais. Em trabalhos futuros será
ossível validar a relação do impacto da maturidade de processos certificados no desempenho das firmas do segmento agroindustrial do café no
rasil, bem como em outros sistemas agroindustriais brasileiros e mundiais.

 2017 Departamento de Administração, Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da Universidade de São Paulo – FEA/USP.
ublicado por Elsevier Editora Ltda. Este é um artigo Open Access sob uma licença CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-
d/4.0/).
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bstract

From a literature search on the topic process maturity, maturity in supply chain and certifications in coffee, it has built a maturity model for
ertified processes in the coffee agribusiness system. Initially, a literature search on the maturity models in processes took place and then from an
xtensive literature search on maturity models in supply chains, was chosen the maturity model of McCormack et al. (2003). Later, from the code
f conduct of UTZ Certified (2015a), the attributes to be valued in this maturity model were selected. Finally, there was the validation of this model
or the analysis of experts in process and coffee. The contribution of this paper for agribusiness is centered created maturity model and method of
he proposed maturity cycle, identifying the critical points of each firm individually, enabling suggest recommendations for improving processes,
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ntrodução

A demanda por cafés certificados no mercado internacional
xigiu dos cafeicultores brasileiros intensificação do processo
e certificação, repercutiu favoravelmente na padronização de
elhores práticas dos cafeicultores do sistema agroindustrial

SAG) do café no Brasil. Segundo Potts et al. (2014), as vendas
e cafés certificados têm crescido muito desde 2000, definem
m crescente mercado para cafés sustentáveis, nos quais se des-
acam o Brasil e o Vietnã como os maiores produtores de cafés
ustentáveis na safra 2011/2012.

A certificação é um mecanismo sinalizador da qualidade que
avorece a redução dos custos de transação e tem sido um vetor
undamental na promoção do desenvolvimento de melhores prá-
icas de produção e venda de café no Brasil (Barra, 2006). Nesse
entido, o desenvolvimento de um modelo de maturidade para
rocessos certificados no SAG do café é uma iniciativa relevante
esse sistema produtivo.

O desenvolvimento de modelos de maturidade de proces-
os de negócios tem recebido um crescente interesse entre
cadêmicos e profissionais, são aplicados em diversos campos
o conhecimento, como processos organizacionais (Hammer,
007), processos em cadeias de suprimentos (Lockamy &
cCormack, 2004; Mccormack, Bronzo & Oliveira, 2008;
liveira, 2009), entre outros. Conquanto exista uma variedade
e modelos de maturidade, o desenvolvimento de modelos de
aturidade para o caso do SAG do café pode ser uma diferença

ompetitiva para o setor.
A maturidade dentro de um grupo estratégico pode pro-

iciar a criação de um banco de dados com informações
obre os processos das firmas pertencentes a essa rede, per-
ite criar um roadmap  para elaboração de estratégias por

arte das firmas que se encontrem em diferentes níveis de
aturidade. No caso dos sistemas agroindustriais, a partir da
ensuração da maturidade dos associados na rede, os ges-

ores podem ter um melhor delineamento do que mudar nos
eus processos, pois nesse caso os processos são mais homo-
êneos e é possível criar um roadmap  específico para cada
mpresa.

Muitas evidências, recolhidas de organizações que partici-
am de diferentes segmentos econômicos, indicam a existência
e uma correlação positiva e relevante entre níveis de maturi-
ade e o desempenho mercadológico e financeiro das empresas.
sso ocorre em parte porque níveis superiores de maturidade são
stabelecidos por um processo evolutivo de difusão de melho-
es práticas (Lockamy & McCormack, 2004; Oliveira, 2009). A
aior maturidade de processos de negócio também influencia

m um nível de maior integração no fluxo coordenado. Por con-
eguinte, tem impactos positivos no desempenho (Lockamy &

cCormack, 2004).
O problema a ser tratado neste artigo, de natureza emi-

entemente teórica, envolve uma questão significativa para a
oordenação de sistemas agroindustriais, em especial para o seg-

ento de produção e venda de cafés diferenciados do Brasil:

uais são os efeitos da maturidade de processos certificados em
istemas agroindustriais sobre o desempenho competitivo das
rmas certificadas?
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O objetivo geral deste trabalho é desenvolver um modelo de
aturidade para processos certificados em sistemas agroindus-

riais para que em trabalhos empíricos futuros a relação entre
aturidade dos processos das firmas certificadas e o seu impacto

o desempenho mercadológico e financeiro das firmas possa ser
valiada. De forma específica, busca-se, em sentido convergente
s normas de certificação do setor cafeeiro, desenvolver as esca-
as de atributos necessárias ao desenvolvimento de um modelo de

aturidade para processos certificados no sistema agroindustrial
o café.

Com base nos indicadores do modelo de maturidade pro-
osto neste trabalho será possível desenvolver um instrumento
e pesquisa (questionário) que permitirá verificar, em futuras
esquisas, se a certificação tem a capacidade de levar as firmas

 percorrerem processos evolutivos, verificados pela maturação
 pelo desempenho das firmas no tempo.

Este artigo está organizado em cinco partes. Após esta seção
e introdução, são apresentados os principais aportes teóri-
os relacionados à questão principal, explorada neste trabalho.
specificamente, são apresentadas e contextualizadas as prin-
ipais contribuições teóricas sobre os temas de maturidade de
rocessos e modelos de maturidade em cadeias de suprimen-
os. No fim do referencial teórico, tem-se a apresentação da
etodologia, na qual foi detalhada a construção do modelo. Em

eguida, apresenta-se o modelo de maturidade e o método do
iclo de maturidade que foram propostos com vistas à condução
e futuras pesquisas sobre o tema. Por fim, são apresentadas
s considerações finais, especificamente com destaque para a
elevância dos construtos propostos.

eferencial  teórico

aturidade  de  processos

A maturidade de processos é um conceito complexo e amplo
ue tem sido pesquisado em diferentes setores, mas geralmente
om o propósito semelhante de influenciar no desempenho,
eja por meio de avaliação dos processos ou então por busca
e melhoria dos processos (Lockamy & McCormack, 2004;
liveira, 2009). Na perspectiva gerencial, a maturidade de pro-

essos é um campo muito relevante para a decisão, pois poucos
xecutivos questionam a tese de que a gestão de processos
ode produzir extraordinários avanços em indicadores geren-
iais. Não obstante, embora exista a intenção, muitos gestores
inda malogram na tentativa de gerenciar processos. Há pouco
rogresso porque na hora de transformar os processos há uma
ificuldade na definição do que exatamente mudar, em que grau

 quando (Hammer, 2007). Nesse sentido, há uma demanda
elo desenvolvimento de modelos não apenas descritivos, mas
rescritivos também.

O modelo de maturidade proposto por Crosby (1979) foi
recursor dos modelos atuais de maturidade. O Grid de Maturi-
ade em Gerência da Qualidade foi criado para mensuração do

ível de maturidade em processos de qualidade. Posteriormente,
utros modelos foram desenvolvidos com a filosofia de matu-
idade do modelo criado por Crosby (1979), como Capability

aturity Model  (CMM), Capability  Maturity  Model  Integration
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CMMI), CSC  Framework, Business  Process  Orientation  Matu-
ity Model  (BPOMM) e Supply  Chain  Management  Maturity
odel (SCMMM).
A concepção básica dos modelos de maturidade é que o ama-

urecimento de processos perpassa por etapas de evolução que
e desenvolvem a partir de um estágio inicial até um estágio
nal, em que há a combinação de elementos experimentados e
volucionários, oriundos da adoção de melhores práticas. Pela
erspectiva dos modelos de maturidade, os processos preci-
am ser compreendidos, documentados, treinados, aplicados nos
rojetos em toda organização, bem como monitorados e apri-
orados por seus usuários (Lahti, Shamsuzzoha & Helo, 2009).
o geral, nos modelos de maturidade, há uma concepção de
elhoria contínua baseada em mudanças incrementais, e não

m transformações radicais dos processos, característica essa
resente já no momento precursor de Crosby (1979).

Os modelos de maturidade de processos de negócios são
aseados em conceitos evolucionistas nos quais um processo
em um ciclo de vida que é verificado pela extensão na qual os
rocessos são explicitamente definidos, gerenciados, medidos e
ontrolados (Skrinjar, Vesna & Mojca, 2008).

Para McCormack et al. (2003), a construção de uma base
ultural que dê apoio aos métodos, às práticas e aos procedi-
entos que habilitem o processo de maturidade é fundamental

ara garantir o processo contínuo de manutenção da consistência
a maturidade, que por sua vez é o quinto componente do BPO
Business  Process  Orientation  – Orientação para Processos de
egócios). O processo de melhoria contínua, baseado em peque-
as mudanças evolucionárias, é um importante aspecto dessa
ultura, que funciona como a energia que permite a manutenção

 o avanço de um nível de maturidade inferior para um nível de
aturidade superior.
Em geral, os modelos de maturidade em processos são com-

ostos por cinco níveis evolutivos, o quinto nível denota um
stado de aprimoramento e integração em que a gestão de pro-
essos está sedimentada na organização. Esse estado traduz a
reocupação central de maximização dos modelos de maturi-
ade. De fato, a relação entre maturidade e desempenho está
resente em diversos modelos de maturidade. Roglinger et al.
2012) fizeram uma extensa pesquisa sobre os modelos de matu-
idade no campo da gestão de processos. A tabela 1 descreve os
odelos de maturidade estudados, destacam-se seus níveis e

scopo.
McCormack et al. (2003) destacam que a tentativa de ultra-

assar um nível de maturidade sem que o nível anterior esteja
stabelecido é contraprodutivo porque cada nível constrói uma
ase para alcance do próximo nível. E sem essa base a estabili-
ade nesse processo pode degradar ou falhar sob pressão.

De acordo com Lockamy e McCormack (2004), a litera-
ura sobre orientação para processos de negócios sugere que
s organizações podem maximizar seu desempenho global por
dotar uma visão organizacional por processos. Para Oliveira
2009), um nível alto de maturidade de processos resulta em

elhor controle sobre os resultados, previsibilidade em relação

os objetivos de custo e desempenho; efetividade no alcance das
etas e na capacidade da gerência de propor metas de desem-

enho superiores.

p
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Na tabela 1, são apresentados modelos descritivos e prescri-
ivos. Os modelos de maturidade de processos são empregados
omo ferramentas descritivas quando se busca avaliar a situação
tual. Por sua vez, com modelos prescritivos objetiva-se des-
rever a trajetória de aprimoramento. Por fim, os modelos
e maturidade podem ser também ferramentas comparativas
uando as firmas são comparadas com outras e com padrões
ndustriais (Paulk et al., 1993).

aturidade  de  processos  em  cadeias  de  suprimentos

O processo de coordenação na gestão da cadeia de supri-
entos (GCS) tem adquirido crescente destaque no ambiente

mpresarial, faz com que a GCS permaneça na “vitrine” da ges-
ão de processos. Isso ocorreu, em parte, em virtude da crescente
omplexidade dos processos produtivos e de distribuição de pro-
utos. Nesse contexto, a busca da competitividade relaciona-se
om a busca do aprimoramento sistêmico das cadeias de supri-
entos, inclusive os relacionamentos com os agentes dessas

adeias (Wood & Zuffo, 1998).
Para McCormack et al. (2003), o desenvolvimento da GCS é

m esforço complexo a ser empreendido, principalmente diante
e inexistente guia de orientação. Nesse sentido, um modelo de
aturidade para GCS pode se apresentar como uma opção para

valiar as condições do processo e contribuir para a focalização
as áreas que precisam ser melhoradas e que realmente impor-
am para alcançar o nível de maturidade e os resultados de
esempenho pretendidos.

O conceito de maturidade tem sido aplicado na GCS como
m meio de avaliação e como parte de um modelo de melhoria.

 ideia principal dos modelos de maturidade em GCS é que
les são capazes de descrever comportamentos típicos, exibi-
os por uma organização, em diferentes níveis de maturidade.

 seu uso possibilita determinar o estágio de maturidade de
ma organização, bem como os passos para avançar de um nível
nferior de maturidade para um nível superior (Lahti et al., 2009).

A tabela 2 apresenta uma seleção de alguns dos mais impor-
antes modelos de maturidade para processos no contexto da
CS. Embora existam diferenças entre os modelos, há também
ontos comuns entre eles, em especial o fato de que definem um
úmero de dimensões e áreas em estágios ou níveis de matu-
idade, com padrões de desempenho também específicos em
iversos níveis (Lahti et al., 2009).

Dentre os diversos modelos de maturidade em GCS, destaca-
se o modelo de maturidade proposto por McCormack et al.
2003) pela sua influência e consistência. McCormack et al.
2003) estruturaram o SCMMM (Supply  Chain  Management

aturity Model) com base nos conceitos de maturidade de pro-
essos. Esse modelo permite aos gestores identificar áreas de
rogresso e estagnação. A tabela 3 apresenta os níveis de matu-
idade da SCM propostos por McCormack et al. (2003).

O modelo SCMMM emprega a classificação das áreas de

rocessos de planejamento, fornecimento, execução e entrega
o modelo SCOR como base para avaliação de indicadores
ue irão descrever a maturidade de processos de uma cadeia
e suprimentos (Oliveira, 2009).
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Tabela 1
Quadro sinóptico dos modelos de maturidade

Modelo de maturidade Nível inicial de maturidade Último nível de maturidade Escopo

BPM Maturity Model (Rosemann &
de Bruin, 2005)

Inicial (1): Premissas BPM
não existem ou são
desestruturadas e não
coordenadas

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

Descritivo e prescritivo

Process Performance Index
(Rummler & Brache, 1990)

Iniciação de gestão de
processos (1): Há interesse
em aprender BPM

Domínio de gestão de
processos (3): BPM é um
modo de ser da organização

Descritivo

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

Grupo 1 (1): fase inicial de
projeto BPR

Grupo 5 (5): Projetos BPR
redesenham o negócio
completamente

Descritivo

Business Process Maturity Model
(Fisher, 2004)

Silos (1): Grupos aprimorar
apenas a sua própria área

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

Descritivo e prescritivo

Process Management Maturity
Assessement
(Rodholff, 2009)

Inicial (1): Processos não são
definidos

Aprimorado (5): Processos
são analisados, aprimorados e
ajustados às mudanças do
mercado

Descritivo e prescritivo

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

Ad hoc (1): Medições dos
processos ocorrem em âmbito
funcional

Integrado (4): Os parceiros
cooperam no nível de
processo. As estruturas e
funções são baseadas no
SCM. Os sistemas de
medição são implantados

Descritivo e prescritivo

Process and Enterprise Maturity
Model (Hammer, 2007)

P-1 E-1 (1): Processos não
são desenhados numa base
ponta a ponta

P-4 E-4 (5): Processos
desenhados para adequação
com clientes e fornecedores

Descritivo

Process Maturity Ladder (Harmon,
2004)

Inicial (1): Processos não são
definidos

Aprimorado (5): Processos
são medidos e gerenciados

Descritivo

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

Inicial (1): Gestão do tipo
“apagar incêndios”

Inovador (5): “gestão da
mudança”

Descritivo e prescritivo

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

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

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

Descritivo e prescritivo

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

Tabela 2
Quadro sinótico dos modelos de maturidade de SCM

Modelo de maturidade Objetivo

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

Define o nível de maturidade e as melhores práticas em cada nível por meio de análise estatística,
com o SCOR como referência.

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

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

SC Capability Map (Sray e Gregory,
2005)

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

Supply Chain Visibility Roadmap
(Aberdeen Group, 2006)

Avalia o grau de visibilidade de uma SC.

The Supply Chain Maturity Model
(IBM, 2005)

Descreve o grau de integração na SC, com o objetivo de alcançar a situação “on demand SC”.

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

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

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

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

E-Supply Chain
(Pourier & Bauer, 2001)

Avalia a maturidade da firma em estágios, em que ferramentas de comércio eletrônico são usadas
para interconectar toda rede.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2009) e Lahti et al. (2009).
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Tabela 3
Níveis de maturidade da SCM (Modelo SCMMM)

Nível Definição

Ad hoc A cadeia de suprimentos e as práticas de SCM não são estruturadas nem definidas. As medições dos processos são baseadas em funções
tradicionais, e não em processos horizontais na cadeia de suprimentos. O desempenho é imprevisível e os objetivos, embora sejam
definidos, muitas vezes não são atingidos. Os custos de SCM são altos. A frustração e o estresse estão presentes frequentemente na
organização e o nível de satisfação dos clientes é baixo.

Definidos Os processos básicos de SCM são definidos e documentados. Os processos estão disponíveis em fluxogramas. As mudanças nos
processos precisam ser feitas por meio de um procedimento formal que reflete as bases do gerenciamento de processos. A estrutura
organizacional e as funções incluem um aspecto de SCM, embora continuem tradicionais. Representantes de vendas, produção e
transporte se reúnem regularmente para coordenação, mas apenas com os representantes de suas funções tradicionais. Representantes
funcionais se reúnem para coordenar agendas com fornecedores e clientes. O desempenho é mais previsível e as metas são definidas,
mas ainda não são confiáveis. Há um esforço para superação da perspectiva funcional com vistas a atingir os objetivos competitivos. Os
custos de SCM continuam altos. A satisfação dos clientes foi incrementada mas ainda continua baixa.

Conectados Esse estágio representa o nível de ruptura. Os gerentes empregam a SCM com intenção estratégica. As estruturas e as funções de SCM
são posicionadas fora e acima das funções tradicionais. Um indicador comum é o aparecimento do título de gerente de cadeia de
suprimentos. A cooperação entre funções internas tomam forma de equipes e compartilham indicadores de SCM, que são alcançados
de forma horizontal por meio da cadeia de suprimentos. O desempenho torna-se mais previsível e os objetivos são frequentemente
atingidos. Os esforços de melhoria continuam focados na eliminação da causa raiz e na melhoria do desempenho. Os custos de SCM
começam a ser reduzidos. Os clientes são incluídos no esforço de melhoria dos processos entre organizações.

Integrados A firma, seus parceiros e fornecedores cooperam no nível de processo. As estruturas organizacionais e as funções são baseadas em
procedimentos de SCM. Os indicadores e os sistemas de gerenciamento são profundamente implantados na organização. Práticas
avançadas de SCM são feitas. O desempenho dos processos torna-se mais previsível e os objetivos são atingidos de forma mais
confiável. As metas de melhoria dos processos são definidas pelas equipes e atingidas com frequência. Os custos de SCM são reduzidos
drasticamente e a satisfação dos clientes e o espírito de cooperação são elevados.

Estendidos A competição é baseada entre firmas das cadeias de suprimentos. A colaboração entre entidades legais é rotina no ponto em que as
práticas avançadas de SCM permitem transferência de responsabilidade sem propriedade legal. Há equipes entre empresas da SCM
com processos comuns, objetivos e com ampla autoridade. A confiança, interdependência e o espírito de cooperação formam a base da
cadeia de suprimentos estendida, que é tomada por uma cultura horizontal e colaborativa, focada no cliente. Os investimentos em
aprimoramento do sistema, os retornos e os riscos são partilhados.
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onte: McCormack et al. (2003).

etodologia

Este trabalho pode ser caracterizado como exploratório. Por
eio de uma pesquisa bibliográfica e análise documental foi

onstruído o modelo de maturidade. Com relação à estratégia,
 pesquisa se classifica em qualitativa, está dividida em duas
ases: pesquisa bibliográfica e análise documental.

Inicialmente, para construção do modelo de maturidade neste
rabalho foi feita uma pesquisa bibliográfica sobre os mode-
os de maturidade em processos. Posteriormente, a partir de
ma extensa pesquisa bibliográfica sobre modelos de maturi-
ade em cadeias de suprimentos, foram escolhidas as premissas
o modelo de maturidade de McCormack et al. (2003) pela sua
elevância nas pesquisas de cadeias de suprimentos, bem como
ela sua adequação para sistema agroindustrial do café. Segundo
ergara (2005), a pesquisa bibliográfica é um estudo sistemati-
ado e fundamentado em publicações como livros e periódicos
ue permite a criação de um instrumento analítico para outras
esquisas.

Em seguida, foi feita uma análise documental, a qual permi-
iu definir as variáveis que constituem o modelo de maturidade,
ariáveis especificadas a partir dos atributos relevantes ao pro-
esso de certificação desenvolvido por instituições do SAG do

afé.

Tais atributos estarão distribuídos em diferentes níveis
e maturidade, seguem-se aqui os níveis afins ao modelo de
aturidade para processos certificados em SAG apresentado

c

f
d

a tabela 4. A lógica de evolução dos processos em níveis de
elacionamento na cadeia de suprimentos proposta na tabela 4
oi baseada no modelo proposto por McCormack et al. (2003).

Os atributos do modelo de maturidade foram selecionados
or serem os fatores essenciais contidos nas principais normas
e certificação usadas na cafeicultura brasileira e por estarem
linhados aos preceitos da abordagem BPO (Business  Process
rientation). Relativamente às normas de certificação usadas
o desenvolvimento das escalas nesta pesquisa, foi usada como
eferência a certificação UTZ Kapeh.

O UTZ Certified é um programa de certificação para a
rodução de café responsável, que demonstra uma vocação para
rover um sistema de coordenação do SAG do café (Leme,
015). Essa certificação foi selecionada para esse trabalho em
irtude de sua concepção estar centrada no conceito evolutivo de
elhoria continua de boas práticas agrícolas e de boas práticas

e gestão.
Dados recentes comprovam que a certificação UTZ já é um

os maiores programas para agricultura sustentável, chega a
00.000 agricultores e 400.000 trabalhadores em 34 países. A
arca UTZ Certified aparece em mais de 10.000 pacotes de pro-

utos em 116 países em todo o mundo (UTZ Certified, 2014).
s produtores brasileiros respondem por 35 a 40% das sacas de
afé UTZ vendidas no mundo (UTZ Certified, 2015b)
Em sentido convergente à norma de certificação do setor,

oram desenvolvidas as escalas de atributos necessárias ao
esenvolvimento de um modelo de maturidade seguindo as
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Tabela 4
Modelo de maturidade para processos certificados em SAG (MMPC)

Nível Definição

Ad hoc 1. O sistema de gestão ainda não inclui a documentação de processos
2. Não há mensuração do desempenho dos processos
3. Não há rastreabilidade do produto no processo
4. Não há a aplicação de boas práticas agrícolas no processo de lavoura
5. Não há a aplicação de boas práticas agrícolas no processamento
Não há práticas de sustentabilidade

Definidos 1. O sistema de gestão define de forma relativamente estruturada a documentação de processos
2. As métricas de desempenho dos processos estão relativamente estruturadas
3. A rastreabilidade do produto no processo está relativamente estruturada
4. A aplicação de boas práticas agrícolas no processo de lavoura está relativamente estruturada
5. A aplicação de boas práticas agrícolas no processamento está relativamente estruturada
A aplicação das práticas de sustentabilidade está relativamente estruturada

Conectados 1. O sistema de gestão define de forma devidamente estruturada a documentação de processos
2. As métricas de desempenho dos processos estão devidamente estruturadas
3. A rastreabilidade do produto no processo está devidamente estruturada
4. A aplicação de boas práticas agrícolas no processo de lavoura está devidamente estruturada
5. A aplicação de boas práticas agrícolas no processamento está devidamente estruturada
6. A aplicação das práticas de sustentabilidade está devidamente estruturada

Integrados 1. O sistema de gestão define de forma muito bem estruturada a documentação de processos, inclusive os processos relacionados aos
fornecedores
2. As métricas de desempenho dos processos estão muito bem estruturadas, inclusive indicadores do desempenho dos fornecedores
3. A rastreabilidade do produto no processo está muito bem estruturada, se estende até seus fornecedores
4. A aplicação de boas práticas agrícolas no processo de lavoura está muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores
5. A aplicação de boas práticas agrícolas no processamento está muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores
6. A aplicação das práticas de sustentabilidade está muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores

Estendidos 1. O sistema de gestão define de forma muito bem estruturada a documentação de processos, inclusive os processos relacionados aos
fornecedores e compradores
2. As métricas de desempenho dos processos estão muito bem estruturadas, inclusive indicadores do desempenho dos fornecedores e
dos compradores
3. A rastreabilidade do produto no processo está muito bem estruturada, se estende desde seus fornecedores até seus compradores
4. A aplicação de boas práticas agrícolas no processo de lavoura está muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores
e traz ganhos aos compradores
5. A aplicação de boas práticas agrícolas no processamento está muito bem estruturada, se estende aos processos dos fornecedores e
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6. A aplicação das práticas de sustentabilidade está mu

onte: Elaborado pelos autores.

rientações de Churchill (1979). Esse método foi escolhido para
onstrução das escalas por ser amplamente usado nesse intuito.

 fase exploratória do desenvolvimento de escala foi respon-
ável pela especificação do domínio do constructo, bem como
ela geração de indicadores. Para tanto, foi feita uma intensa
esquisa bibliográfica sobre gestão de processos, maturidade de
rocessos e certificação de processos no SAG de café.

esultados

odelo  de  maturidade

As variáveis que constituirão o modelo de maturidade foram
specificadas a partir dos atributos relevantes ao processo de
erificação desenvolvido por instituição certificadora do SAG
afeeiro. Tais atributos estarão distribuídos em diferentes níveis
e maturidade, seguem-se aqui os níveis afins ao modelo de
aturidade para processos certificados em SAG apresentado na
abela 4. A lógica de evolução dos processos em níveis de rela-
ionamento na cadeia de suprimentos proposta na tabela 4 foi
aseada no modelo proposto por McCormack et al. (2003), pela
ua consistência em cadeias de suprimentos.

“
b
N
m

m estruturada, se estende aos processos dos fornecedores e compradores

Os atributos foram selecionados por serem os fatores essen-
iais contidos nas principais normas de certificação usadas na
afeicultura brasileira e por estarem alinhados aos preceitos
a abordagem BPO (Business  Process  Orientation). Relativa-
ente à norma de certificação usada no desenvolvimento das

scalas nesta pesquisa, foi usada como referência a certificação
nternacional UTZ Kapeh. A tabela 4 apresenta os níveis e as
ariáveis (atributos) para a referência dos estágios de maturidade
as empresas certificadas.

O atributo 1 “Documentação dos Processos” será definido
elo estágio do sistema de gestão, verifica-se em que nível
e maturidade se encontra a documentação para os processos.
o atributo 2 “Medição dos Processos” será verificada em que
edida o desempenho dos processos é mensurado. Por meio do

tributo 3 “Rastreabilidade no Processo” será possível identifi-
ar em que estágio os produtos são rastreáveis ao longo da cadeia
e suprimentos, por meio de procedimentos que identifiquem a
ocalização e a movimentação física do produto. No atributo 4

BPA de Lavoura” será verificado em que medida a aplicação de
oas práticas agrícolas no processo de lavoura é feita e efetivada.
o atributo 5 “BPA de Processamento” será verificado em que
edida a aplicação de boas práticas agrícolas no processo de
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Figura 1. Componentes do modelo de maturidade.
Fonte: elaborado pelos autores.
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igura 2. Gráfico do modelo de maturidade.
onte: elaborado pelos autores.

rocessamento é feita e efetivada. Pelo atributo 6 “Sustentabili-
ade do Processo” será possível verificar as práticas de sustenta-
ilidade na perspectiva social, ambiental e econômica. Para cada
m dos atributos, em cada nível de maturidade, serão desen-
olvidos quatro indicadores que permitirão definir os escores
as firmas. Os atributos serão os componentes avaliados pelos
íveis de maturidade (fig. 1). Os indicadores serão mensurados
or meio de questões estruturadas numa escala de cinco pontos.

Os níveis de maturidade dos processos das firmas serão apre-
entados num gráfico de radar (fig. 2).

odelo  hipotético-conceitual

A hipótese central deste trabalho é a de que o nível de matu-
idade dos processos de certificação das empresas da amostra
stá positiva e fortemente associado ao desempenho financeiro

 mercadológico dessas organizações. Acredita-se que há uma
orrelação positiva e relevante entre níveis de maturidade e o
esempenho mercadológico e financeiro das empresas certifica-

as. A figura 3 sumariza as hipóteses do modelo.

1. As empresas com processos certificados e que estão
osicionadas nos níveis superiores de maturidade apresentam

r
r

m melhor desempenho mercadológico comparativamente às
mpresas com níveis inferiores de maturidade.

2.  As empresas com processos certificados e que estão posi-
ionadas nos níveis superiores de maturidade apresentam um
elhor desempenho financeiro comparativamente às empresas

om níveis inferiores de maturidade

Conforme figura 3, entende-se que o construto de segunda
rdem “Maturidade” tem natureza reflexiva, é constituído pelos
onstrutos de primeira ordem “Documentação do Processo”,
Medição dos Processos”, “Rastreabilidade no Processo”, “BPA
e Lavoura”, “BPA de Processamento” e “Sustentabilidade
os Processos” compilados de Bronzo et al. (2012) e UTZ
ertified (2015a). Já os construtos “Desempenho Financeiro” e
Desempenho Mercadológico” assumem um caráter endógeno
o modelo, recebem influência direta do construto “Maturi-
ade”. Esses construtos assumirão no modelo uma natureza
eflexiva. As dimensões desses construtos foram compiladas do
rabalho de Bronzo et al. (2012).

omínio dos  construtos
Em sentido convergente às normas de certificação do setor,

erão desenvolvidas as escalas de atributos necessárias ao desen-
olvimento de um modelo de maturidade de acordo com as
rientações de Churchill (1979). A fase exploratória do desen-
olvimento de escala foi responsável pela especificação do
omínio do construto, bem como pela geração de indicadores.
ara tanto, foi feita uma intensa pesquisa bibliográfica.

specificação do  domínio  dos  construtos.  A concepção básica
a maturidade de processos é que o amadurecimento de pro-
essos perpassa por níveis de evolução a partir de um estágio
nicial até um estágio final, em que há a combinação de ele-
entos experimentados e evolucionários, oriundos da adoção

e melhores práticas. Por essa perspectiva, os processos preci-
am ser compreendidos, documentados, treinados, aplicados em
oda organização, bem como monitorados e aprimorados (Lahti
Esses níveis representam capacidades que as empresas têm
elacionadas à padronização, à medição, ao controle e à melho-
ia contínua de seus processos de negócios. Os processos têm
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igura 3. Modelo hipotético-conceitual.
onte: elaborado pelos autores.

iclos de vida que podem ser definidos, medidos e controlados.
ortanto, podem ser gerenciados em direção à melhoria contí-
ua (Mccormack et al., 2009; Mccormack et al., 2008; Lockamy

 McCormack, 2004). A tabela 5 apresenta a especificação do
omínio do construto “Maturidade de Processos”. A figura 4
presenta do ciclo de maturidade por meio da melhoria contínua,

 possível perceber a relação entre a as dimensões do construto
aturidade: definidos, medidos, controlados e gerenciados.
A figura 5 apresenta a dimensão dos domínios dos construtos

elacionados à maturidade. As especificações do domínio dos
onstrutos são detalhadas abaixo.

O construto “Documentação de Processos” tem sido usado
m diversos modelos de maturidade de processos (McCormack
t al., 2003, Bronzo et al., 2012). A documentação de processos
ompreende uma clara definição, compreensão e documentação
o que deve ser feito em um processo, é usualmente obtido por
eio de mapeamento de processos e ou através de revisão e

alidação com equipes de processo (McCormack et al., 2003).
 construto “Documentação de Processos” na certificação de

rocessos no SAG de café relaciona-se com cinco dimensões:
efinição da responsabilidade pelo processo; compreensão do
rocesso; identificação de dados de produção; gerenciamento de
iscos e o plano de gestão; manutenção de registros do processo.

c
d
p
t

abela 5
specificação do domínio do construto “Maturidade de Processos”

imensão 

efinidos 

edidos 

ontrolados 

erenciados 

onte: Elaborado pelos autores.
O construto “Medição de Processos” tem sido usado em
iversos modelos de maturidade de processos, tais como
cCormack et al. (2003) e Bronzo et al. (2012). A medição de

rocesso é uma condição que pode repercutir em melhoria do
esempenho seja por maior controle sobre os resultados do pro-
esso, por maior previsibilidade em relação a esses resultados
devido à redução da variabilidade dos processos), por maior
fetividade em relação ao alcance das metas definidas e pela
apacidade de propor novos alvos de desempenho (Lockamy

 McCormack, 2004). O construto “Medição de Processo” na
ertificação de processos no SAG de café relaciona-se com
inco dimensões: indicadores de produtividade; indicadores de
primoramento; metas de melhoria contínua; autoavaliação dos
rocessos; indicadores de controle de qualidade.

O construto “Rastreabilidade” refere-se “à garantia de que os
rodutos sustentáveis certificados são originários de uma fonte
ertificada e/ou asseguram uma produção sustentável, através de
m sistema de identificação registrado” (UTZ Certified, 2015,
. 11). Para Machado e Zylbersztajn (2004), rastrear é a capa-

idade de capturar informações sobre características específicas
e produtos ao longo da cadeia produtiva, desde a origem do
rocesso até o consumidor. Entendem-se como práticas sis-
emáticas de segregação física e troca de informações entre

Definição

Processos estão definidos, documentados e compreendidos na empresa
Processos são medidos na empresa com intuito de controle
Processos são controlados com intuito de gerenciá-los
Processos são geridos com intuito estratégico
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igura 4. Ciclo de maturidade por meio da melhoria contínua.
onte: elaborado pelos autores.

iferentes agentes, responsáveis por preservar os atributos e a
dentidade de produtos transacionados numa cadeia produtiva de
cordo com especificações definidas. O construto “Rastreabili-
ade” na certificação de processos no SAG de café relaciona-se
om cinco dimensões: informação sobre insumos; informação
obre café em pós-colheita; informação sobre café benefici-
do; identificação do café durante o processo; manutenção de
egistros e faturas.

O tema BPA tem sido usado em pesquisas sobre certificação
o SAG de café (Pereira, 2013). BPA refere-se as “práticas que
bordam a sustentabilidade ambiental, econômica e social para
rocessos na exploração agrícola e pós-produção que resultam
m produtos agrícolas seguros e de qualidade” (UTZ Certified,
015, p. 9). O construto “BPA de Lavoura” na certificação de
rocessos no SAG de café está relacionado com cinco dimen-
ões: BPA de plantio; BPA de manutenção da propriedade; BPA
e gestão do solo e fertilidade; BPA de manejo de pragas e
oenças; BPA de uso de pesticidas e fertilizantes.

BPA de Processamento refere-se à “transformação dos pro-
utos colhidos em produtos acabados ou inacabados, inclusive

 alteração de produtos primários (matérias) na fazenda” (UTZ
ertified, 2015, p. 11). O construto “BPA de Processamento” na
ertificação de processos no SAG de café está relacionado com
inco dimensões: BPA de Colheita; BPA de Secagem; BPA de

avagem; BPA de Armazenamento; BPA de Benefício.

A sustentabilidade refere-se à capacidade de satisfazer as
ecessidades presentes com intuito de não haver compro-
etimento das gerações futuras, considerando o equilíbrio

N
t
i
p

conômico, ambiental e social (WCED, 1987). O construto “sus-
entabilidade” na certificação de processos no SAG de café está
elacionado com cinco dimensões: água, flora e fauna e uso
e recursos e tratamento de resíduos (ambientais); trabalhista e
aúde e segurança (sociais).

peracionalização  do  construto
Inicialmente, foi definida a especificação do domínio do cons-

ruto, deixou-se claro o que está incluso e o que está excluso.
m seguida, foram elaborados os indicadores, quando se bus-
ou gerar os indicadores que capturam o construto por meio
e intensa pesquisa bibliográfica. Neste trabalho, são usados
onstrutos validados anteriormente. Vale ressaltar que múltiplos
ndicadores foram usados para medir os construtos.

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

Para identificação de pontos chave de transição (turning
oints) foram analisados os modelos de maturidade de processos
esenvolvidos por McCormack et al. (2003), bem como os de
ammer (2007) e Oliveira (2009), com o intuito de definir uma
etodologia de mudança entre níveis na escala de maturidade.

o modelo de maturidade proposto nesta pesquisa, os constru-

os são mensurados por meio do somatório dos seus respectivos
ndicadores, com o uso da medida estatística da mediana como
onto chave de transição (turning  points). Assim, a empresa que
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Documentação que define o pessoal responsável pela monitoração e controle do processo

Documentação do fluxo dos processos 

Documentação de dados de produção 

Gerenciamento de riscos e plano de gestão 

Manutenção de registros/controle das operações de campo 

Indicadores de produtividade Indicadores de desempenho relacionados à produtividade 

Indicadores de otimização Indicadores de otimização do rendimento e eficiência agrícola 

Metas de melhoria contínua Metas de desempenho de melhoria contínua 

Auto avaliação dos processos Auto avaliação dos processos em relação ao código UTZ 

Indicadores de controle de qualidade 

Informação sobre insumos Disponibilidade de informação sobre insumos 

Informação sobre café em pós-colheita Disponibilidade de informação sobre café em pós-colheita

Informação sobre café beneficiado Disponibilidade de informação sobre café beneficiado

Identificação do café durante o processo Capacidade de identificar o café durante o processo 

Manutenção de registros e faturas Manutenção de registros e faturas para garantir a rastreabilidade

BPA de plantio  BPA de plantio de café definid as no UTZ certified

BPA de manutenção da propriedade BPA de manutenção da propriedade agrícola  definid as  no UTZ certified 

BPA de gestão do solo e fertilidade BPA de gestão do solo e fertilidade  definid as no UTZ certified 

BPA de manejo de pragas e doenças BPA de manejo de pragas e doenças definid as no UTZ certified 

BPA de uso de pesticidas e fertilizantes BPA de uso de pesticidas e fertilizantes definid as no UTZ certified

BPA de colheita  BPA de colheita definidos no UTZ certified 

BPA de secagem BPA de secagem de café definidos no UTZ certified

BPA de lavagem de café BPA de lavagem de café definidos no UTZ certified 

BPA de armazenamento BPA de armazenamento de café (tulhas) definidos no UTZ certified 

BPA de benefício BPA de  benefício definidos no UTZ certified

Ambiental (água) Requisitos de uso sustentável da água definidos no UTZ certified 

Ambiental (flora e fauna) Requisitos de conservação ambiental relacionados à proteção da natureza (flora e fauna) definidos no UTZ certified 

Ambiental (uso de recursos 

e tratamento de resíduos)

Requisitos de conservação ambiental relacionados ao uso de recursos e tratamento de resíduos definidos no UTZ 

certified 

Social (trabalhista) Requisitos de regulamentação trabalhista (direito do trabalhadores) definidos no UTZ certified 

Social (saúde e segurança) Requisitos de saúde e segurança do trabalhador no UTZ certified ...

Responsabilidade pelo processo

Compreensão do processo

Identificação de dados de produção

Gerenciamento de riscos e  plano de gestão

Manutenção de registros do processo

Documentação
dos processos

Indicadores de controle de qualidade do processo/produto 

Medição
dos processos

Rastreabilidade

BPA de lavoura

BPA de
processamento

Sustentabilidade

Maturidade 

F
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igura 5. Construtos relacionados à maturidade.
onte: elaborado pelos autores.

presentar um escore abaixo ou igual à mediana entre dois níveis
a escala de maturidade será classificada no estágio inferior de
aturidade desses níveis, enquanto a empresa que apresentar um

score acima da mediana entre dois níveis na escala de maturi-
ade será classificada no estágio superior de maturidade desses
íveis. Os indicadores serão mensurados por meio de questões
struturadas numa escala de cinco pontos (tabela 7), de 1 (nível
d hoc) até 5 (nível estendido).

O escore total de cada firma é calculado pelo somatório
os escores obtidos dos quatro indicadores dos seis construtos
onderados pelos níveis de maturidade (Ad  hoc-1, Definidos-2,
onectados-3, Integrados-4, Estendidos-5) (tabela 8).
A figura 6 apresenta um exemplo de operacionalização da
scala, em que a empresa hipotética está no nível de maturidade
Conectados” com um escore de 65 pontos. Como o resul-
ado do exemplo (65) está acima do ponto chave de transição

a
t

n

60) definido pela mediana entre os níveis “Definidos” e
Conectados”, a empresa será classificada com o nível de matu-
idade “Conectados”.

étodo  do  ciclo  de  maturidade

Neste item, será apresentado o método de implantação do
odelo de maturidade de processos certificados (fig. 7). Esse
étodo foi projetado para ser implantado num grupo estratégico

omposto por firmas homogêneas de um determinado sistema
groindustrial, que pode ser formado por produtores, fornece-
ores, indústrias, varejistas. A organização pesquisadora que

plicará o método pode ser uma federação, associação, coopera-
iva, consultoria, agente governamental, indústria, entre outras.

Na etapa 1, a organização pesquisadora precisa defi-
ir o escopo de análise da implantação do modelo de
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Tabela 6
Domínio dos construtos e indicadores de maturidade

Construto de
1a. ordem

Domínio do construto Indicadores

Documentação
dos processos

Compreende uma clara definição, compreensão e
documentação do que deve ser feito em um processo de
negócios, é usualmente obtido por meio de sessões de
mapeamento e ou através de sessões de avaliação e
validação com equipes de processo (Lockamy &
McCormack, 2004).

I01 - Definição do pessoal responsável pela monitoração
e controle do processo
I02 - Documentação do fluxo dos processos por meio da
identificação das entradas e saídas de produtos
I03 - Identificação de dados de produção por meio de
documentação
I04 - Documentação do plano de gestão da propriedade

Medição dos processos Compreende a medição 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).

I05 - Manutenção de registros/controle do processo
I06 - Indicadores de aprimoramento do rendimento e da
eficiência agrícola
I07 - Metas de desempenho de melhoria contínua
I08 - Autoavaliação dos processos em relação ao código
de conduta

Rastreabilidade no processo Rastreabilidade refere-se “à garantia de que os produtos
sustentáveis certificados são originários de uma fonte
certificada e/ou asseguram uma produção sustentável,
através de um sistema de identificação registrado” (UTZ
Certified, 2015a, p. 11).

I09 - Informação sobre insumos, produtos em processos,
produtos acabados.
I10 - Capacidade de identificar o produto durante o
processo
I11 - Garantia de separação do produto certificado do
não certificado
I12 - Garantia de que o produto é oriundo de produtores
certificados

BPA de Lavoura Boas práticas agrícolas referem-se a “práticas que
abordam a sustentabilidade ambiental, econômica e
social para processos na exploração agrícola e
pós-produção que resultam em produtos agrícolas
seguros e de qualidade” (UTZ Certified, 2015a, p. 9).

I13 - Requisitos de boas práticas relacionados ao
material de plantio
I14 - Requisitos de boas práticas de área de cultivo
I15 - Requisitos de boas práticas de tratos culturais
I16 - Requisitos de boas práticas de irrigação

BPA de Processamento Processamento refere-se à “transformação dos produtos
colhidos em produtos acabados ou inacabados,
incluindo a alteração de produtos primários (matérias)
na fazenda” (UTZ Certified, 2015a, p. 11).

I17 - Requisitos de boas práticas de colheita e
pós-colheita
I18 - Requisitos de boas práticas de secagem
I19 - Requisitos de boas práticas de lavagem de café
I20 - Requisitos de boas práticas de armazenamento

Sustentabilidade do processo Sustentabilidade refere-se à capacidade de satisfazer as
necessidades presentes humanas com intuito de não
haver comprometimento das gerações futuras (WCED,
1987)

I21 - Requisitos de conservação ambiental
I22 - Requisitos de regulamentação trabalhista
I23 - Requisitos de saúde e segurança do trabalhador
I24 - Obtenção de prêmios econômicos

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

Tabela 7
Exemplo de questão da pesquisa

Há a documentação dos processos de identificação das entradas e saídas de produtos certificados?

Não está
suficientemente
estruturada

Está relativamente
estruturada

Está devidamente
estruturada

Está muito bem
estruturada, inclusive
os processos dos
fornecedores

Está muito bem
estruturada, inclusive
os processos dos
fornecedores e
compradores

1 ponto 2 pontos 3 pontos 4 pontos 5 pontos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 8
Ponto chave de transição do modelo de maturidade de processos

Nível de maturidade Escores máximos do modelo de maturidade de processos Ponto chave de transição

Ad hoc 6 construtos x 4 indicadores x 1 ponto = até 24 pontos ≤36
Definidos 6 construtos x 4 indicadores x 2 pontos = até 48 pontos > 36 ≤ 60
Conectados 6 construtos x 4 indicadores x 3 pontos = até 72 pontos > 60 ≤ 84
Integrados 6 construtos x 4 indicadores x 4 pontos = até 96 pontos > 84 ≤ 108
Estendidos 6 construtos x 4 indicadores x 5 pontos = até 120 pontos > 108

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Níveis de
maturid ade

Documen tação
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Med ição do s
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Total

I1 I2 I3 I4 I1 I2 I3 I4 I1 I2 I3 I4 I1 I2 I3 I4 I1 I2 I3 I4 I1 I2 I3 I4

Adhoc

Definidos x X x X x x x x

Conectados X x X x X x X x x X x X X x x
Integrados x

Estendidos

2 3 3 2 3 3 2 3 3 2 4 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 2 65
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igura 6. Exemplo de mensuração da escala.
onte: elaborado pelos autores.

aturidade. Nesse momento, deve ser definida a abrangência
a pesquisa, que poderá ser interna, por díade ou externa. Na
erspectiva interna, serão analisados apenas os processos intra-
rganizacionais. Pela perspectiva da díade, além dos processos
ntraorganizacionais a pesquisa abrangerá, também, os proces-
os que envolvem fornecedores e compradores imediatos. Já na

isão externa, o escopo de análise abarcará os processos de toda a
adeia produtiva, ou seja, do fornecedor inicial até o consumidor
nal.

d
s
l

1 escolha do escopo
- Process
- Process
- Process

- Alteraçã
  escolhid

- Amostra

- Escore d
  à média 
- Pontos c
- Nível de 

- Guia (ro
  resultado

- Implanta
- Preparaç

2 adequação do questionário

3 coleta e análise dos dados

4 apresentação dos dados

5 análise global e individual

6 implementação de ações

igura 7. Método de implantação do modelo de maturidade de processos certificados
onte: elaborado pelos autores.
Na etapa 2, será necessário selecionar qual a certificação
ue será usada para servir de base para construção dos indi-
adores e, por conseguinte, das questões do instrumento de
esquisa (questionário). Nessa fase, será necessário ajustar

 instrumento de pesquisa e alterar e incorporar indicado-
es complementares que se fazem necessários em função

o escopo escolhido, bem como em virtude da certificação
elecionada. Esses ajustes deverão ser validados por especia-
istas em cafeicultura, integrantes da organização pesquisadora

os internos
os internos e processos da díade
os internos e externos da cadeia produtiva

o do questionário em função do escopo
o e da certificação selecionada

gem, coleta e análise do dados

e cada indicador e o comparativo em relação
das outras firmas
ríticos
 maturidade alcançado.

admap) para orientar esforços por melhores
s de desempenho nas operações

ção das recomendações e controle
ão para recomeçar o ciclo de maturidade.

.
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 por um grupo de produtores que já implantaram a
ertificação.

Na etapa 3, deverão ser feitas a coleta e análise dos dados.
ara tanto, será selecionada uma amostra para a coleta de
ados. Inicialmente, será escolhido o tipo de amostragem
robabilística, que poderá ser aleatória simples, sistemática,
stratificada ou por conglomerados. Se o número de firmas

 serem pesquisadas for pequeno poderá ser usado o censo.
s dados serão, então, coletados dessa amostra e em seguida

nalisados por estatística descritiva e multivariada.
A etapa 4 compreende a apresentação dos resultados da pes-

uisa aos representantes das firmas. Nessa fase, cada firma
eceberá o escore obtido em cada indicador e o comparativo
m relação à média das outras firmas da amostra, o que possi-
ilitará aos gestores reconhecer os pontos críticos que precisam
er melhorados para a evolução no modelo de maturidade. Tam-
ém será fornecido o escore total que permitirá reconhecer o
ível de maturidade alcançado, bem como a comparação com a
édia das demais firmas da amostra.
Os produtos resultantes do modelo de maturidade são

elatório global de pesquisa; relatório síntese da pesquisa;
epresentação visual do posicionamento da firma no modelo de
aturidade (gráfico de radar), relatório individual sumarizado,

ue de forma padronizada irá identificar o desempenho da firma
m relação à média dos resultados dos demais participantes da
esquisa, guia (roadmap) para orientar esforços por melhores
esultados de desempenho nas operações.

Na etapa 5, os especialistas, em virtude dos pontos críticos,
rão sugerir as recomendações para a melhoria dos processos, o
ue permitirá a priorização de esforços e recursos pela firma.

Na etapa 6, a organização pesquisadora deverá orientar o
rocesso de implantação das recomendações, bem como deverá
azer o acompanhamento, com vistas ao controle. Por fim, a
rganização pesquisadora irá se preparar para recomeçar o ciclo
e maturidade.

onsiderações finais

Os processos de certificação do SAG de café no Brasil defla-
raram uma substancial melhoria dos processos de organizações
ue atuavam em funções de coordenação no sistema agroin-
ustrial do café, como as associações e cooperativas. Essas
rganizações, que anteriormente focavam suas ações em ativi-
ades de interlocução com o governo, passaram a desempenhar
m conjunto de atividades voltadas para a melhoria dos proces-
os de produção e venda de seus membros, executa-se a função
e coordenação das cadeias produtivas do setor.

O uso de modelos de maturidade em processos certifica-
os de sistemas agroindustriais tem o potencial de favorecer
sforços de coordenação coerentes ao reconhecimento de que

 concorrência atualmente ocorre entre redes, e não mais entre
nidades de negócios. Nessa perspectiva, há a possibilidade de

plicar esse modelo em um único elo ou em diferentes elos da
adeia produtiva, o que possibilita conhecer os descompassos e o
esalinhamento estratégicos existentes nos sistemas agroindus-
riais. Com seus resultados, podem ser estabelecidas estratégias

-

-

ista de Gestão 24 (2017) 134–148

ndividuais e coletivas que contribuirão para o processo de
oordenação desses sistemas produtivos.

Esse trabalho exploratório buscou lançar as bases para a
onstrução de um modelo de maturidade para processos cer-
ificados em sistemas agroindustriais, particularmente para o
AG do café. Inicialmente, foi feita uma pesquisa bibliográfica
obre os modelos de maturidade em processos e, em seguida, a
artir de uma extensa pesquisa bibliográfica sobre modelos de
aturidade em cadeias de suprimentos, foi escolhido o modelo

e maturidade de McCormack et al. (2003). Posteriormente, a
artir do código de conduta da UTZ Certified (2015a), foram
elecionados os atributos a serem valorados nesse modelo de
aturidade.
A principal contribuição acadêmica deste trabalho foi a

onstrução do modelo de maturidade, que permitirá avaliar em
esquisas empíricas futuras a maturidade dos processos das fir-
as certificadas. Por sua vez, possibilitará em trabalhos futuros

alidar a relação do impacto da maturidade de processos certifi-
ados no desempenho mercadológico e financeiro das empresas
o segmento agroindustrial do café no Brasil, bem como em
utros sistemas agroindustriais brasileiros e mundiais.

Assim, esse modelo de maturidade permitirá verificar se a
ertificação tem a capacidade de levar as firmas a percorrerem
rocessos evolutivos, verificado pela maturação e pelo desem-
enho das firmas no tempo. Há necessidade de tal investigação,
ois podem existir situações em que a certificação, per  si, não é
apaz de promover a maturidade às empresas certificadas e nem
aior desempenho.
A contribuição deste trabalho para o agronegócio está focada

o modelo de maturidade criado e no método do ciclo de
aturidade proposto. Ambos permitem identificar os pontos

ríticos de cada firma individualmente, possibilitam sugerir
s recomendações para a melhoria dos processos, permitem a
riorização de esforços e recursos pela firma. Ademais, há a
ossibilidade de verificar pontos de melhoria comuns em gru-
os estratégicos para orientar esforços coletivos por melhores
esultados de desempenho nas operações, o que facilita ações
oletivas e políticas setoriais.

Pode-se afirmar que a validação de modelos como esse poderá
er efeitos e repercussão positiva no incremento da competitivi-
ade de um setor econômico (agroindústria) do país, aumentar

 competitividade interna das empresas e seu potencial de com-
etitividade também nas exportações.

Com base no exposto neste trabalho, algumas questões são
presentadas com vistas a trabalhos futuros em sistemas agroin-
ustriais:

 Verificar se os processos mais homogêneos facilitam criar um
roadmap  específico para cada empresa;

 Validar a maturidade dos processos das firmas certificadas e
o impacto da maturidade no desempenho mercadológico e
financeiro;
 Analisar os custos de implantação de um modelo de maturi-
dade nesses sistemas produtivos;

 Analisar as barreiras e os facilitadores para implantação de
um projeto de certificação baseado em níveis de maturidade;
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Embora se ressalte a relevância dos construtos propos-
os tanto na relação às práticas e exigências empresariais
ontemporâneas, quanto também com relação à perspectiva
eórica-conceitual sobre o tema, há que destacar as limitações
aracterísticas de um estudo exploratório. Logo, é necessária a
omplementação deste trabalho por meio de estudos conclusivos
e natureza quantitativa.

Por fim, acredita-se que as “pontes teóricas” criadas podem
ssumir força convergente e proporcionar uma complementa-
idade teórica necessária a responder a questão proposta neste
rabalho. Essa convergência será capaz, também, de gerar uma
isão mais abrangente e impulsionar o desenvolvimento de
ovas teorias e mais substanciais modelos de maturidade, neces-
ários à compreensão das práticas e estratégias de diferentes
rganizações que, hoje, participam em sistemas agroindustri-
is.
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