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ANALISE MULTICASOS DA ORIENTACAO PARA O MERCADO (OPM)
NOSETOR FRIGORIFICO DE BOVINOS E SEU IMPACTO NA ESTRUTURA
DE GOVERNANCA DE SUPRIMENTOS

RESUMO - Este estudo teve como objetivo avaliar a relacdo entre a
orientacdo para o mercado (OPM) dos frigorificos de bovinos brasileiros e as
formas de governanca de suprimentos adotadas, investigando especificamente
se a OPM influencia a modalidade de compra de matéria-prima. Para tanto,
realizaram-se estudos de caso junto a cinco frigorificos de bovinos brasileiros,
todos eles com portfélio de produtos semelhantes, tendo a OPM e a Economia
dos Custos de Transagdo (ECT) como arcabouco tedrico. Para captar a
percepc¢ao dos entrevistados em relagcdo a OPM, foi elaborado um roteiro semi-
estruturado a partir da escala MKTOR-CON. Os resultados demonstram que as
empresas de maior porte estdo mais orientadas ao mercado. Quanto a forma de
governanca de suprimento adotada, a maior parte das compras totais de matéria-
prima das empresas pesquisadas sdo realizadas via mercado spot, mecanismo
compativel com transacdes de ativos de baixa especificidade, baixo risco e baixa
incerteza. Esta modalidade de compra € utilizada pelos frigorificos para atender
tanto o mercado de produtos commodity quanto os mercados de produtos
diferenciados. Porém, nas empresas mais orientadas ao mercado, cresce de
forma significativa o uso de modelos hibridos de governanca, coordenados via
contrato, quando a matéria-prima transacionada tem o objetivo de atender
especificamente mercados de carne premium, de nicho, indicando que estas
empresas, a fim de buscar uma coordenacdao melhor da cadeia nesta situacao,
adotam alternativas ao mercado spot. Por fim, a contribuicdo gerencial deste
trabalho foi demonstrar que neste setor, cuja qualidade da matéria-prima é
determinante para a qualidade do produto final, € necessaria uma efetiva
disseminagcdo das informacbes de marketing entre os departamentos da
empresa, especialmente entre o0 marketing/comercial e o de
originacdo/suprimentos. Além disso, a mudanca nos habitos de consumo exigira
gue as empresas adotem, cada vez mais, estruturas de governanca alternativas
ou complementares ao mercado spot.

Palavras-chave: Estratégia Empresarial, Marketing Agroindustrial, Orientacéo
Para o Mercado



MULTIPLE CASES STUDY ANALYSIS OF MARKET ORIENTATION (OPM)
IN THE SLAUGHTERHOUSES BOVINE INDUSTRY AND ITS IMPACT ON
SUPPLY GOVERNANCE STRUCTURE

ABSTRACT - This study aimed to evaluate the relationship between the
market orientation (OPM) of brazilian beef slaughterhouses and the forms of
supply governance adopted, specifically investigating whether the OPM
influences the raw material purchasing modality. To this end, case studies were
carried out with five Brazilian beef slaughterhouses, all of them with similar
product portfolio, with OPM and Transaction Cost Economics (ECT) as a
theoretical framework. In order to capture the interviewees' perception of OPM, a
semi-structured questionnaire was elaborated from the MKTOR-CON scale. The
results show that larger companies are more market oriented. As to the form of
supply governance adopted, most of the total purchases of raw materials from
the companies surveyed are carried out via the spot market, a mechanism
compatible with transactions of low specificity, low risk and uncertainty. This
purchasing modality is used by the slaughterhouses to serve both the commodity
product market and the niche product markets. However, in the more market-
oriented companies, the use of hybrid models of governance, coordinated by
contract, is growing significantly when the traded raw material has the objective
of specifically serving premium, niche meat markets, indicating that these
companies, In order to seek better coordination of the chain in this situation, adopt
alternatives to the spot market. Finally, the managerial contribution of this work
is to demonstrate that in this sector, whose quality of the raw material is
determinant for the quality of the final product, it is necessary an effective
dissemination of the marketing information between the departments of the
company, especially between the marketing/commercial and
origination/supplies. In addition, the change in consumer habits will require
companies to increasingly adopt alternative or complementary governance
structures to the spot market.

Keywords: Business Strategy, Agroindustrial Marketing, Market Orientation
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1. INTRODUCAO

As mudancas no ambiente concorrencial das empresas e a necessaria
busca por vantagens competitivas conferem ao marketing um papel prioritario na
administragdo contemporanea. A fim de atender as necessidades do
consumidor, de modo mais eficaz e eficiente que a concorréncia, os profissionais
de marketing deixaram de adotar uma postura orientada unicamente para a
transacdo (venda) e passaram a adotar uma postura orientada para o
relacionamento com o cliente, a fim de fidelizar a clientela (HOEKSTRA,
HUIZINGH, 1999; MUNHOZ; PACAGNAN, 2012; PEREIRA, 2015).

Essa “filosofia de negdécios que coloca o consumidor no organograma da
empresa” (BENNETT; COOPER, 1981, p. 52) teve inicio na década de 1950 e
ficou conhecida como marketing concept (AJZENTAL, 2008). A partir de entéo,
profissionais e académicos da area passaram a se preocupar com a aplicacao
dessa filosofia (marketing concept) na conducdo dos negécios. O desafio de
colocar esse conceito em préatica deu origem a uma corrente tedrica, que cresceu
e se multiplicou, materializando-se na teoria de marketing de cunho gerencial —
marketing management (URDAN; ROCHA, 2006; AJZENTAL, 2008). Contou
com grandes marcos, como a publicagdo do manifesto “Miopia em Marketing”
(LEVITT, 1960), artigo seminal, cuja publicacéo foi decisiva para difundir a ideia
de que “as empresas, para sua sobrevivéncia e sucesso, teriam de orientar-se
para o mercado” (URDAN; ROCHA, 2006, p.55).

Ainda que o movimento teérico do marketing concept e marketing
management tenha sido iniciado na década de 1950, na década de 1990,
pesquisadores de marketing (DAY, 1994a; PELHAM; WILSON, 1996) se
depararam com o0 seguinte paradoxo: apesar de todo o esforco dos académicos
para demonstrar que colocar o consumidor no centro das decis6es de marketing
seria essencial para o desempenho da empresa, o conceito de marketing nao
era muito aplicado na pratica da administracdo empresarial (URDAN; ROCHA,
2006). Neste periodo, ficou claro para os académicos da area que ainda havia
uma lacuna cientifica: faltavam, na literatura, esquemas sintéticos e acessiveis
para implementa-lo. Para explicar e resolver o desencontro da teoria com a

pratica ganhou terreno o estudo da orienta¢do para o mercado - OPM (URDAN;
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ROCHA, 2005), que se constituiu no primeiro eixo tedrico que deu suporte a
elaboracao deste trabalho.

Kohli e Jaworski (1990), autores de um dos estudos seminais sobre a
OPM, afirmam que para aplicar o conceito de marketing, que visa o planejamento
das acdes empresariais a partir do consumidor, € necessario estar orientado
para o mercado.

Mais recentemente, Munhoz e Pacagnan (2012) defenderam a ideia de
que a OPM deve ser a forca motriz da organizacao, afirmando que ela resulta
em criacdo de valor para o cliente, posicionando a empresa em condi¢cées de
superioridade, culminando no aumento da sua competitividade. Para comprovar
essa tese, 0s autores apresentaram uma vasta quantidade de estudos que
comprovam uma relagao significativa entre OPM e desempenho organizacional
(MUNHOZ; PACAGNAN, 2012).

Embora sejam véarias as contribuicbes para a sistematizacdo e
operacionalizacdo da OPM (NARVER e SLATER, 1990; KHOLI; JAWORSKI,
1990, DAY 1994a; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993) a premissa
comum a todos os trabalhos publicados € que todas as acdes e operacfes da
empresa devem estar baseadas no atendimento das necessidades do cliente.

A orientagdo para o mercado é uma cultura, e como tal, ela ndo se enraiza
em uma companhia rapidamente, devendo-se assim esperar que possiveis
efeitos residuais do contexto passado, de séculos de préaticas orientadas para o
vendedor e ndo para o cliente, ainda se facam presentes em empresas que
passam a adotar uma orientacao para o mercado (URDAN; ROCHA, 2006).

No presente trabalho, a OPM, eixo central do estudo, foi analisada no
contexto dos frigorificos de bovinos, setor que tem experimentado uma transicao
nos ultimos anos, deixando a producéo exclusiva de itens commodity para uma
producdo, aos poucos, mais alinhada com o mercado e com 0s anseios do
consumidor.

A afirmacdo de que “a pratica administrativa calcada em genuina
preocupacdo com o cliente € mais comum em contextos de concorréncia
acirrada e mercados com expectativas elevadas” (URDAN; ROCHA, 2006, p.57),
também se alinha ao atual contexto do setor de carne bovina, que a partir do
surgimento de grandes grupos transnacionais, vem se tornando cada vez mais

competitivo.
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A pesquisa realizada na fase exploratoria deste trabalho revelou que, as
publicacdes sobre o tema OPM no Brasil tiveram inicio a partir de 2001. A
pesquisa realizada na base de dados Scopus com o termo “market orientation”
buscando no titulo, palavra-chave e/ou no resumo, indicou que existem 41
estudos no pais até 2016.

Usando a mesma base de dados e buscando pelo termo “market
orientation” associado a “beef”, a pesquisa revelou dois artigos, um publicado em
2008 (CANEVER; VAN TRIJP; BEERS, 2008) e outro em 2014 (RUVIARO;
BARCELLOS; DEWES, 2014). Ja a pesquisa realizada associando “market
orientation” e “slaughterhouses” nao retornou nenhum estudo. Tal resultado
demonstra que apesar do interesse recente pelo tema, ainda ha uma grande
oportunidade de pesquisa da OPM em organizacBes agroindustriais
pertencentes a cadeia da carne bovina.

Assim, com base no levantamento bibliografico definiu-se como campo
empirico desta dissertacdo, o setor de frigorificos, no mercado de carne bovina.
Estudar o fenbmeno da orientacdo para o mercado em empresas do setor
certamente trara contribuicdes cientificas e gerenciais relevantes.

A relevancia econémica € outra justificativa para a escolha deste setor. A
cadeia produtiva da carne bovina no Brasil, com todos os seus elos - industrias
de insumos, producao primaria (campo), frigorificos e abatedouros, atacadistas
e prestadores de servicos - adicionou ao Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil
em 2015, R$400,65 bilhdes, segundo estimativa do Centro de Estudos
Avancados em Economia (CEPEA) e da Confederagcéo Nacional da Agricultura
(CNA). Isso representa pouco mais de 6,5% do total de riquezas geradas pela
nacao naquele ano.

Na comparacao 2006 x 2015, enquanto o PIB total do pais cresceu 25,7%
e 0 do agronegocio (pecuaria mais agricultura) 29,5%, a pecuaria teve
incremento de 45,4%. Assim, a preservacao do crescimento desta cadeia, a
partir do fortalecimento dos seus elos, se mostra relevante para a economia
nacional.

Além disso, a busca pela producéo de itens valorizados pelo cliente como
estratégia competitiva € um movimento que, aos poucos, vem ganhado adeptos
no setor (SIQUEIRA, 2004; MALAFAIA; BARCELLOS; AZEVEDO, 2007,
FOREST, 2014) o que também justifica a escolha do setor para estudar a OPM.
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Os nichos de mercado, como os de carne premium, oferecem
possibilidades de altos ganhos para todos os elos envolvidos. Para tanto,
primeiramente é necessario compreender 0 comportamento e os fatores que
determinam a compra, pelos consumidores, de produtos com caracteristicas e
necessidades especiais. Depois oferecer o produto desejado, para que assim
possam capturar o valor presente nesse mercado e ocupar posicao de relevancia
(ANUALPEC, 2012).

A questdo ambiental é outra causadora das mudancas ocorridas na
cadeia produtiva da carne bovina. Motivada pela forte atuacao de Organizacdes
Ndo Governamentais (ONG), de atuacdo internacional, criou-se nos ultimos
anos, principalmente no Brasil, uma conscientizagdo ambiental nunca antes
vista. Ao mesmo tempo, questdes relacionadas ao bem-estar animal passaram
a ser discutidas pela sociedade (OLIVEIRA; BORTOLI; BARCELLOS, 2008).

Tais acontecimentos fizeram com que produtos e marcas, com
certificacbes de origem de producdo sustentavel e de boas praticas de
fabricacdo, ganhassem importancia para o consumidor. Atender a esses
requisitos, embora nao signifique necessariamente produzir um item de maior
valor agregado, atende a um processo gradual de mudanca no comportamento
de compra (MAZZUCHETTI; BATALHA, 2004; VELHO et al, 2009; RAIMUNDO;
BATALHA, 2012).

A reviséo da literatura revelou que na cadeia produtiva da carne bovina,
seus agentes (fornecedores de insumos, produtores, agroindustria, atacado e
varejo) possuem relagéo de interdependéncia e cada um deles precisa garantir
sua parcela de eficiéncia para que o produto final tenha qualidade (BUAINAIN,
BATALHA, 2007).

Nesse contexto, produzir itens que atendam aos anseios do consumidor
exige integracdo, desde a producéo agropecuaria, passando pela agroindustria,
até o varejo (FERREIRA, 2002). Mas, existe dificuldade para que a cadeia
trabalhe de forma coordenada e é preciso implementar mudancas e
transformacdes para torna-la mais eficiente, a fim de que possa suprir a
expectativa de qualidade do mercado consumidor (BUANAIN; BATALHA, 2007,
RUVIARO; BARCELLOS; DEWES, 2014).

O principal entrave encontrado para a ado¢ao de uma coordenacao

eficiente das transagbes entre os elos da cadeia, esta alicercado na
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predominéancia de relacionamentos oportunistas e conflituosos, principalmente
em funcéo das relagcbes comerciais serem baseadas em preco, 0 que acaba
dificultando a competitividade do setor e a agregacéo de valor ao produto final
(BUANAIN; BATALHA; 2007).

Assim, a teoria que suporta a coordenacdo de cadeias em busca de
eficiéncia é a Economia dos Custos de Transicdo (ECT). Segundo Williamson
(1989), um dos autores seminais da ECT, coordenar os agentes em uma
transacéo significa incentivar o comportamento desejado e, a0 mesmo tempo,
conseguir monitora-lo. A luz da ECT, custos de transacéo s&o decorrentes do
processo de gestéo da interacado comercial (preparo, negociacao, salvaguarda e
adaptacao de um acordo) entre os diferentes agentes da cadeia (WILLIAMSON,
1993). E, por fim, a coordenacdo da cadeia para o controle dos custos de
transacdo ocorre através de estruturas de governanca (MACHADO;
ZYLBERSZTAJN, 2004), definidas por Aradjo (2010) como mecanismos que
orientam e determinam o processo produtivo e de comercializagdo, com a funcao
de minimizar os custos de transacéo entre os elos da cadeia.

A escolha da estrutura de governanca deve ser pautada pelo objetivo de
diminuir os custos de transacgéo. Em outras palavras, a teoria da Economia dos
Custos de Transacado (ECT) permite explicar as diferentes escolhas que
abrangem as estruturas de governanca das cadeias produtivas (FURLANETTO;
ZAWISLAK, 2000).

Assim, diante da constatacédo da relacdo de interdependéncia existente
entre produtores de carne bovina e os frigorificos, no que tange a
operacionalizacdo da OPM, decidiu-se eleger a ECT, com foco nas estruturas de
governanca, como o segundo eixo tedrico que suportou a realizacdo deste
trabalho. E, a realizacdo da pesquisa, relacionando a OPM com a ECT, trouxe
originalidade ao trabalho.

No Brasil, especificamente, predominou durante anos o uso de estruturas
de governanga “menos complexas” no setor produtivo da carne bovina, como o
mercado spot, conforme relatado por Silveira et al. (2014), modalidade que
segundo Forest (2014) é uma forma de comercializagdo predominante quando
se trata de negociar produtos sem valor agregado, as commodities.

A partir da contextualizagcdo do tema e sua problematizagéo procurou-se

demonstrar que o setor frigorifico brasileiro de carne bovina se constitui em
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adequado contexto para o estudo da orientacdo para o mercado e seus reflexos
nas estruturas de governanca praticadas pelo setor. Os resultados desse
trabalho devem trazer contribuicbes, ndo apenas cientificas, mas também
econdmicas e sociais, como se procurou demonstrar nesta introducao.

A seguir, serdo apresentados o0 problema de pesquisa, 0s objetivos do

estudo e a estrutura do trabalho.

1.1. Problema de Pesquisa

Diante da contextualizagcéo apresentada na sec¢éo anterior, formulou-se o
seguinte problema de pesquisa: Como a orientagdo para o mercado dos
frigorificos influencia as praticas de suprimentos (originacao)?

O problema de pesquisa relaciona-se com um conjunto de questdes
complementares:

a. Qi.Como os frigorificos de bovinos pesquisados se posicionam em
relacdo a orientacdo para o mercado (marketing)?

b. Q2. Quais os mecanismos de governanca adotados nas transagdes
entre os pecuaristas (produtores de carne bovina) e os frigorificos
(originagéo) pesquisados?

c. Qs. Os representantes dos setores de marketing e suprimentos

(originacéo) apresentam um discurso alinhado?

1.2. Objetivos

Partindo do problema de pesquisa, este trabalho teve como objetivo geral
avaliar o nivel de orientacdo para o mercado (OPM) de um grupo de empresas
agroindustriais (frigorificos de carne bovina), relacionando-o com as estruturas
de governanca de suprimentos adotadas pelos mesmos agentes, a fim de
analisar o alinhamento dos setores de marketing e suprimentos.

Para a consecucéo do objetivo geral séo definidos os seguintes objetivos
especificos:

a. Sistematizar, teoricamente, o conhecimento sobre orientagdo para o
mercado (OPM), de modo geral e especificamente, na cadeia da carne

bovina.
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b. Sistematizar, teoricamente, o conhecimento sobre economia do custo de
transacdo (ECT), com énfase nos mecanismos de coordenacdo e
eficiéncia nas transacdes, de modo geral e especificamente, na cadeia da
carne bovina.

c. Conhecer, por meio de investigagdo empirica, 0 posicionamento dos
frigorificos de bovinos pesquisados, em relacdo a orientagdo para o
mercado (marketing)

d. Identificar, por meio de investigacdo empirica, 0S mecanismos de
governanca adotados nas transacdes entre 0s pecuaristas (produtores de
carne bovina) e os frigorificos (originagdo) pesquisados

e. Comparar o nivel de orientacdo para o mercado dos frigorificos
pesquisados com 0s mecanismos de governanca adotados pelos
mesmos agentes, nas transacdes com 0s pecuaristas (produtores de
bovinos), a fim de analisar o alinhamento dos setores de marketing e

suprimentos.

1.3 Estrutura do trabalho

O trabalho esta dividido em seis partes, além desta introducdo. Na
primeira se¢éo realiza-se uma revisédo da literatura a respeito de OPM, sobre o
surgimento da teoria e sobre as escalas utilizadas para medir o referido
constructo.

A segunda parte da revisdo de literatura trata da Nova Economia
Institucional (NEI), especificamente da Economia dos Custos de transagao
(ECT) e, por fim, das estruturas de governanca de suprimentos utilizadas no
sistema agroindustrial (SAG) da carne bovina.

A secdo seguinte, materiais e métodos, antecede o item andlise dos
resultados da pesquisa. Neste momento, é feito, primeiro, uma andlise dos
resultados da entrevista sobre OPM, depois sobre ECT e préticas de governanca
e, em seguida, os dois temas sdo analisados em conjunto, buscando suas
conexdes e interagdes. As conclusdes, onde constam as limitagdes de pesquisa,
as contribuicbes gerenciais e proposta de trabalhos futuros, depois as

referéncias completam o trabalho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta a base conceitual que fundamentou o trabalho,
iniciando com um panorama sobre os primeiros trabalhos que trouxeram a
perspectiva de marketing voltada para atender as necessidades do consumidor,
dando origem a teoria da OPM. Em seguida, € trabalhado o construto de
orientagcdo para mercado, relacionando os autores classicos que deram suporte
a maioria dos estudos seguintes sobre OPM (NARVER; SLATER, 1990;
JAWORSKI; KOHLI, 1990; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993, DAY,
1994b) e alguns trabalhos mais recentes sobre o tema.

Complementarmente, séo listadas algumas escalas para medir o grau de
OPM, apresentadas em ordem cronolégica, desde as primeiras propostas até
algumas releituras e adaptacdes realizadas em trabalhos mais recentes.

Finalizada esta secdo sobre OPM, é apresentado o outro arcabouco
tedrico que sustenta este trabalho, que é a Economia dos Custos de transacgao
(ECT), brago da teoria da Nova Economia Institucional (NEI), com as suas
definicbes, pressupostos comportamentais, as caracteristicas e atributos das
transacbes. Este topico prepara a apresentacdo do seguinte, que traz os
modelos de governanca de transacéao e, por fim, as formas utilizadas na compra

de matéria-prima na cadeia produtiva da carne bovina.

2.1. ORIENTACAO PARA O MERCADO (OPM)

2.1.1. Origem da OPM

Os académicos de Marketing, que antecederam a Segunda Guerra
Mundial, tinham como foco de estudo definir as atividades de marketing, a
estrutura e o funcionamento dos mercados (URDAN; ROCHA, 2006). Para
Barakat, Lara e Gosling (2011), neste periodo, o estudo de marketing era voltado
para produto, preco, processos de producdo e de venda, sendo a reducao de
custos um objetivo recorrente. Apesar deste direcionamento, Urdan e Rocha
(2006) ressaltam que autores como Converse e Huegy (1946) ja descreviam ha

algumas décadas a importancia de uma empresa servir o mercado.
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A necessidade de adotar como filosofia organizacional o atendimento as
necessidades e desejos dos consumidores foi destacada por McKitterick (1957)
com o conceito “marketing management”. Porém, o conceito de que qualquer
organizacao precisa guiar suas operacdes com base nas necessidades do
consumidor foi difundido por Levitt (1960) no manifesto “Miopia em Marketing”.
Segundo o autor, empresas que concentravam seus esforcos somente na
producédo de bens e servigos, na melhora operacional e de processos, estariam
condenadas ao fracasso.

A firma deve nortear os negoécios para atender a dinamica das
necessidades dos consumidores, sendo fun¢éo do dirigente maximo garantir que
as acoes da organizacao sejam direcionadas para aquisicdo de clientes. Uma
empresa comeca com o cliente e suas necessidades e ndo com uma patente,
matéria-prima ou habilidade comercial (LEVITT, 1960).

Nos anos seguintes a publicagdo de “Miopia em Marketing”, embora a
ideia de se aproximar do consumidor tenha ganhado forca, até a década de 1990
nao havia ferramenta que estimulasse a avaliacdo e aplicacdo préatica do
“‘marketing concept”, permanecendo quase como “artigo de fé”, sendo pouco
utilizado pelas empresas (DAY, 1994a). Na literatura de marketing nao existiam
esquemas sintéticos e acessiveis sobre este conceito e os estudos comecaram
a surgir a partir de 1990 (URDAN; ROCHA, 2006).

Para Toledo e Khauaja (2005) foi o aumento da concorréncia, nesse
periodo, o fator preponderante para a teoria da OPM ganhar importancia nas
empresas. Palmer, Lindgreen e Vanhamme (2005) adicionam ao crescimento da
competicdo entre as empresas, o declinio das técnicas tradicionais de marketing
de massa, consumidores mais exigentes, saturacdo dos mercados, novas
tecnologias para o lancamento de solu¢cdes em produtos e o surgimento de
mercados globais, como mudancas que levaram ao aperfeicoamento das
técnicas de marketing.

Desde entdo, sdo muitos os autores que descrevem a teoria da OPM
como uma pratica que conduz a empresa para uma melhora no desempenho
empresarial (NGO; O'CASS, 2012; KUMAR, et al, 2011; URDE; BAUMGARTH;
MERRILEES, 2013; LIU et al., 2013).

Ospina e Perez (2013) destacam duas perspectivas como sendo as que

dominaram a conceituacao e a pesquisa sobre a OPM, a de Kohli e Jaworski
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(1990), classificada como comportamental e a de Narver e Slater (1990) com
uma abordagem cultural.

Alias, a OPM é classificada de diversas formas, variando conforme o
autor, mesmo que as definicdes, como um todo, estejam muito préximas umas
das outras. Nota-se, ao longo do item 2.1 que os “termos” utilizados para tratar
de OPM estdo em linha com a definicdo que cada autor desenvolveu para o
constructo.

Deshpandé, Farley e Webster (1993), por exemplo, definem a OPM como
um conjunto de crencas (beliefs) ja que acreditavam que a cultura organizacional
tinha impacto direto na operacionalizacdo da OPM. Anos depois, Deshpandé e
Farley (1998) excluem o componente cultural da composi¢cdo do constructo e
passam a chamar a OPM de “conjunto de atividades, comportamentos e
processos”.

Day (1994b), por sua vez, trata OPM como uma “habilidade”, pois acredita
que esté diretamente relacionada a experiéncias que a empresa adquiriu. Hunt
e Morgan (1995), outros autores classicos da teoria, encaram o constructo como
“potencial recurso”.

Ligando a OPM ao porte da empresa, Kumar et al. (2011) afirmam que
dedicar recursos a orientacdo para o0 mercado pode ser um processo Oneroso e
dificii de ser adotado por pequenas empresas. Estudos realizados com
pequenas e meédias empresas europeias de producdo de alimentos
corroboraram com essa afirmacdao, indicando que é comum a falta de atividades
organizacionais de marketing nesse porte de empresas (GELLYNCK et al.,
2012).

Por fim, na secdo seguinte, serdo apresentados alguns dos principais
trabalhos que contribuiram com a definicdo do constructo OPM, a fim de
demonstrar sua evolucdo ao longo dos anos e as eventuais semelhancas e

divergéncias entre cada proposta analisada.
2.1.2. O conceito de OPM
As variacdes nas definicbes de OPM néo se limitam a forma como cada

autor classifica o constructo. Alguns deles, relacionados no Quadro 1, o definiram
como uma cultura (NARVER; SLATER, 1990), comportamento (JAWORSKI;
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KOHLI, 1990), conjunto de crencas (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993),
habilidade (DAY 1994a), potencial recurso (HUNT; MORGAN, 1995), conjunto
de "atividades", comportamentos e processos (DESHPANDE; FARLEY; 1998),
medidas (HARRIS, 2002) ou resultado (SORENSEN, 2009; COLEY; MENTZER,;

COOPER, 2010).

Quadro 1. Resumo das principais teorias de OPM

(continua)

Autor

Definicao

Narver e Slater (1990)

A OPM é a cultura que mais efetiva e
eficientemente cria 0s comportamentos para a
criacdo de valor superior para os compradores.
A OPM consiste em trés componentes
comportamentais - orientacdo para o cliente,
orientacdo  concorrente e  coordenagéo
interfuncional. Os componentes
comportamentais compreendem as atividades
de aquisicdo e disseminacéo de informacdes de
mercado e a criagdo coordenada de valor para o
cliente

Kohli e Jaworski (1990)

Geracgdo de inteligéncia de mercado referente
as necessidades atuais e futuras dos clientes,
disseminacéo de inteligéncia horizontalmente e
verticalmente dentro da organizacdo e agéo de
toda a organizacdo ou responsividade a
inteligéncia de mercado.

Deshpandé, Farley e Webster (1993)

Conjunto de crencgas que coloca o interesse do
cliente em primeiro lugar, sem excluir todas as
outras partes interessadas, como donos,
gerentes e funcionarios, a fim de desenvolver
uma empresa lucrativa de longo prazo.

Day (1994a;1999)

Habilidade superior na compreensdo e
satisfagdo dos clientes e enfatiza as
capacidades de deteccdo de mercado e de
ligacdo ao cliente que separam as empresas de
mercado como a chave para uma melhor
antecipacdo e resposta as mudangas nos
requisitos do mercado antes dos concorrentes.
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Quadro 1. Resumo das principais teorias de OPM

(concluséo)

Autor

Definicao

Hunt e Morgan (1995)

Potencial recurso da empresa para alcancar
vantagem competitiva, gerando informacdo que
capacita a empresa a produzir uma oferta ajustada as
preferéncias e gostos especificos de um segmento de
mercado. A OPM consiste em (1) coleta sistematica de
informacdes sobre clientes e concorrentes, presentes
e potenciais, (2) analise sistematica das informacdes
com o objetivo de desenvolver o conhecimento do
mercado e (3) 0 uso sistematico desses
conhecimentos para orientar o reconhecimento,
entendimento, criacdo, selecdo, implementacdo e
modificacéo da estratégia de uma empresa.

Jaworski e Kohli (1996)

Geracdo de inteligéncia de mercado de toda a
organizacdo relativa aos clientes, concorrentes e
forcas que os afetam, a disseminagéo interna da
inteligéncia, bem como resposta proativa para a
inteligéncia.

Deshpandé e Farley (1998)

Conjunto de "atividades", comportamentos e
processos relacionados a avaliagdo continua e
atendimento das necessidades dos clientes. A OPM
concentra-se nas atividades relacionadas ao cliente
(potencial e atual) em vez de comportamentos nao
relacionados ao cliente (por exemplo, coletar
informacdes sobre concorrentes).

Harris (2002)

A OPM é definida como medida que leva a
organizacdo a agir de forma coordenada e orientada
para o cliente e para o concorrente

Sorensen (2009)

A OPM éresultado da orientacéo para o cliente e para
0 concorrente tendo o ambiente competitivo como o
fator moderador.

Coley, Mentzer e Cooper (2010)

A OPM é Resultado da interacdo de quatro
componentes comportamentais - orientacdo para o
cliente, orientagcdo concorrente, orientagdo para o
consumidor e coordenagéo interfuncional. Os autores
adicionam uma dimensdo ao conceito de Narver e
Slater (1990), afirmando que a OPM também precisa
estar conectada, especificamente, ao consumidor
final, ndo s6 ao cliente.

Fonte: elaborac&o do autor

Os dois trabalhos pioneiros no estudo da OPM, apresentados no Quadro

1, sdo o de Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990). Para Narver e Slater

(1990) a OPM ¢é a cultura de negdcio, que mais efetiva e eficientemente, cria os

comportamentos necessarios para a entrega de valor superior aos compradores,

sendo um construto unidimensional, composto de trés componentes
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comportamentais - orientacdo para o cliente, orientacdo para o concorrente e

coordenacao interfuncional (Figura 1).

| Orientacio para o cliente

Foco na
lucratividade e no
longo prazo

‘ Orientaciio para o concorrente | | Orientacio interfuncional ‘

Figura 1. Orientagéo para o mercado, segundo Narver e Slater (1990)
Fonte: Narver e Slater (1990)

Essa posicdo, porém, é contestada por Ward, Girardi e
Lewandowska (2006) que, a partir de testes feitos com modelagem de equagdes
estruturais, afirmam que este constructo proposto possui trés dimensodes, e nao
apenas uma como Narver e Slater (1990) havia postulado, e que cada uma delas
€ independente. Além disso, Noble, Sinha e Kumar (2002) sugerem que
orientacdo para o cliente e orientacdo para o0 concorrente sao direcdes
estratégicas distintas que uma empresa pode buscar.

Ja Kohli e Jaworski (1990), outros dois autores iniciais sobre a teoria do
OPM, tratam o conceito como a ampla geracao de inteligéncia de mercado
relacionado as necessidades dos atuais e futuros clientes, disseminacdo dessa
inteligéncia através dos departamentos e a ampla resposta da organizagcédo a
elas. Segundo os autores, a geracdo de inteligéncia de mercado deveria ser
realizada coletivamente por individuos de toda a empresa, sendo que todos os
departamentos precisariam estar envolvidos nesta atividade, ja que cada um tem
uma lente original do mercado. A disseminagéao de inteligéncia para os individuos
de uma organizacdo, segunda dimensao do constructo, € fundamental para o
atendimento das necessidades do mercado. Por fim, a obtencéo de resposta as
demandas e exigéncias do consumidor, resultado da geracao e disseminacao de
inteligéncia, é o objetivo final da OPM.

Nos anos seguintes a estas duas publicacdes iniciais, uma série de
autores (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; DAY, 1994a; HUNT;
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MORGAN, 1995; DESHPANDE; FARLEY, 1998, KUMAR et al., 2011; COLEY;
MENTZER; COOPER, 2010; OSPINA; PEREZ, 2013) citaram Narver e Slater
(1990) e Kohli e Jaworski (1990) como linhas importantes de pesquisa que
buscaram entender a natureza e as consequéncias de uma orientacao para o
mercado e sua relagdo com a performance empresarial.

Nos dois trabalhos seminais, apesar das estruturas e das composi¢des do
constructo OPM serem aparentemente distintas, e de Kohli e Jaworski (1990)
terem visto a orientacdo para o mercado numa perspectiva comportamental,
enquanto Narver e Slater (1990; 1998) numa perspectiva cultural (BECKER;
HOMBURG, 1999), os dois estudos possuem algumas semelhancas, inclusive
relatadas em trabalhos posteriores, de autores importantes para a teoria da
OPM.

Os proprios Slater e Narver (1994) afirmam que o conceito e a medida de
orientacdo para o mercado de Narver e Slater (1990) estdo proximos das de
Kohli e Jaworski (1990), consistindo de trés componentes de comportamento
(orientacdo para o cliente, orientacdo para o0 competidor e coordenacao
interfuncional), cada qual envolvendo geracao de inteligéncia, disseminacao e
resposta empresarial. Além disso, chamam a atencdo para outro “ponto de
contato” destes trabalhos quando ambos concluem que ha pouco suporte em
seus estudos para propor que o ambiente competitivo tenha algum efeito na
relacdo entre orientacdo para o mercado e performance. Porém, Sorensen
(2009), em trabalho que serd mais detalhado adiante, afirma que o ambiente é
um moderador da relagéo entre OPM e desempenho.

Em seus trabalhos, Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990)
concluem que, através da OPM, as empresas criam valor permanente para o0s
clientes, melhorando o desempenho da organizacdo, o que confere uma
vantagem competitiva sustentavel. Os quatro autores seguem alinhados, ao
discordarem da literatura da época, afirmando que a lucratividade ndo é um
componente da OPM e sim um foco empresarial. A orientagcédo para o cliente,
orientacdo para o consumidor e coordenacéo interfuncional € que deveriam guiar
a empresa e o lucro seria uma consequéncia (NARVER; SLATER, 1990).

Outro paralelo pode ser tracado entre os autores a partir da afirmacéo de
Kohli e Jaworski (1990) de que a empresa precisa gerar inteligéncia de mercado.

A operacionalizagdo desse processo passa pelo monitoramento das
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necessidades e das preferéncias dos consumidores e das acbes dos
competidores, para posterior transferéncia destas informagdes para toda a
organizagdo. Diante disto, a empresa como um todo, ndo apenas um Unico
departamento, deve agir adequadamente para criar valor superior para o cliente.
Nessa linha, Narver e Slater (1990) citam, na composicdo do constructo, o
acompanhamento de consumidores e concorrentes e a coordenagao
interfuncional, que é a interacdo entre os departamentos para atender as
necessidades ao cliente. Por fim, os dois trabalhos tratam a OPM como um grau,
ao invés de presenca ou auséncia, sendo que o nivel 6timo de orientacao para
o mercado ird depender do contexto (BISP, 1999).

Os estudos sobre OPM que vieram depois de Narver e Slater (1990) e
Jaworski e Kohli (1990), como os de Deshpandé, Farley e Webster (1993), Day
(1994a; 1994b), Deshpandé e Farley (1998), também considerados classicos da
literatura de OPM, além de Hunt e Morgan (1995) e Harris (2002), acabam,
muitas vezes, se apoiando em dimensdes do constructo e/ou nos conceitos
apresentados inicialmente pelos “precursores” da teoria.

Deshpandé, Farley e Webster (1993) definiram a OPM como sendo o
conjunto de crengas que coloca em primeiro lugar os interesses do consumidor,
sem excluir outras partes interessadas, tais como proprietarios, gerentes e
empregados, a fim de desenvolver uma empresa lucrativa no longo prazo. Os
autores chegaram a essa afirmacao a partir de uma pesquisa com executivos
japoneses, em que investigaram aspectos da cultura da organizacdo, da
orientacdo para o cliente e da inovacdo e performance empresarial. Os
resultados indicaram que, além da orientagdo para o cliente, a performance
empresarial também apresentava correlacdo positiva com cultura e inovacéo.

Porém, mais tarde, Deshpandé e Farley (1998), a partir de uma meta-
analise das escalas de mensuracdo da OPM desenvolvidas por Narver e Slater
(1990), Deshpandé, Farley e Webster (1993) e Kohli, Jaworski e Kumar (1993),
este ultimo desenvolvido a partir do trabalho inicial de Kohli e Jaworski (1990),
voltaram atras e revisaram o conceito anterior, excluindo os aspectos que diziam
respeito a cultura, e redefinram a OPM como “conjunto de processos e
atividades interfuncionais direcionadas a criagédo e satisfacdo de clientes pelo

acesso continuo das necessidades”.
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Porém, isso contraria 0 que Slater e Narver (1994) haviam proposto
guando afirmaram que “um negdcio € orientado para o mercado quando sua
cultura é sistematicamente (SIC) e inteiramente comprometida para criar
continuamente valor superior para o cliente”. Em trabalho posterior, Narver e
Slater (1998) contestam diretamente a posi¢cdo de Deshpandé e Farley (1998)
ao trazer a reflexdo de que se “a orientagéo para o mercado fosse simplesmente
uma série de atividades completamente dissociada do sistema de valores de
uma organizacdo, independentemente da cultura da organizacdo, uma
orientacdo para o mercado poderia ser facilmente implantada e ndo é isso que
se observa”.

Day (1994b), por sua vez, define a OPM como uma “habilidade” de
entendimento e satisfacdo dos clientes. Em trabalho complementar, Day (1994a)
trata das capacidades das empresas orientadas para o mercado, dando énfase
aos papéis da cultura, obtencao e utilizacdo da informacdo e da coordenacgédo
interfuncional, sendo estes trés dltimos itens uma combinacdo dos “pilares” da
OPM tratados por Narver e Slater (1990) e Jaworski e Kohli (1990)

As capacidades citadas por Day (1994a), como dificeis de serem
desenvolvidas e, portanto, de serem imitadas pelos competidores, surgem com
as experiéncias, conhecimentos e habilidades acumuladas em uma organizacéo
e iISS0 € 0 que suporta sua posicdo e atuacdo no mercado. Elas se dividem em
trés categorias, podendo ser internas, quando se referem a processos da
organizacdo como habilidades em financas, recursos humanos e tecnologia;
externas quando relacionadas ao mercado, como relacionamento com
consumidor, canais de distribuicdo, analise da concorréncia; e as capacidades
de integracdo dos processos que relaciona as habilidades internas com as
externas envolvendo agdes como atendimento ao consumidor, desenvolvimento
de estratégia, de novos produtos, entre outros, como pode ser observado na
figura 2 (DAY, 1994a).
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Processos externos > < Processos interno
< Processos integrados >
* Percepcio de mercado * Atendimento ao * Gerenciamento financeiro
* Ligagdo com o consumidor consumidor « Controle de gastos
* Vinculo com o canal + Preco * Desenvolvimento de
* Monitoramento da tecnologia + Compra tecnologia
» Servigo de entrega * Logistica integrada
* Desenvolvimento de * Processo de
produtos produgdo/transformagao
* Desenvolvimento de * Gerenciamento de RH
estratégia « Ambiente Saudavel e
Seguro

Figura 2. Classificacdo da capacidade das organizacoes
Fonte: Day (1994a)

Hunt e Morgan (1995), outros autores que também se debrugcaram sobe
o tema OPM, claramente seguem a linha de Narver e Slater (1990) e Jaworski e
Kohli (1990), combinando as propostas desses autores, definindo a OPM como
a coleta sistematica de informacdes sobre clientes e concorrentes, presentes e
potenciais, andlise sistematica das informac¢des com o objetivo de desenvolver
o conhecimento do mercado e o uso sistemético desses conhecimentos para
orientar o reconhecimento, entendimento, criacdo, selecdo, implementacéo e
modificacdo da estratégia.

Enfim, mais de uma década depois dos artigos seminais de OPM terem
sido publicados, seguiram surgindo estudos que confirmavam as primeiras
propostas de composicao da OPM. Harris (2002) entrevistou 43 individuos, entre
gerentes, executivos de marketing e de cargos ndo comerciais, 0s quais foram
guestionados sobre suas opinides ndo apenas como membros da organizacao,
mas também como clientes e concorrentes de outras empresas. O autor afirma
que “a analise da literatura existente e as entrevistas em profundidade levaram
a confirmacdo de trés facetas ou dimensdes de orientacdo ao mercado,
notavelmente semelhantes as de Narver e Slater (1990) ”. A partir da similaridade
das dimensdes identificadas na pesquisa com as propostas pelos autores
classicos, Harris (2002) definiu OPM como a medida que uma organizagéo é
percebida para agir de forma coordenada e orientada para o cliente e para o

concorrente.
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Estudos mais recentes, porém, passaram a trazer ponderacdes e sugerir
alteragbes mais significativas aos conceitos estabelecidos no inicio da década
de 1990. Sorensen (2009) afirma que os efeitos das chamadas “dimensdes
salientes” da OPM, que séo orientagdo para o cliente e orientagdo para o
concorrente, sdo moderadas pelo ambiente competitivo. O autor conclui que,
embora orientacdo para o concorrente esteja positivamente relacionada com a
participacdo de mercado de uma empresa, a orientacdo para o cliente é
prejudicial ao retorno dos ativos para empresas em ambientes menos
competitivos, indo contra a ideia dos primeiros autores, principalmente de
Jaworski e Kohli (1993), que postularam que a OPM, sem excluir nenhuma de
suas dimensbes e sem ressalvas quanto ao ambiente, estaria diretamente
relacionada com desempenho empresarial.

Por fim, o trabalho mais recente, apresentado no Quadro 1, traz uma
releitura dos conceitos de OPM de Narver e Slater (1990). Coley, Mentzer e
Cooper (2010) sugerem mais uma dimensao ao constructo inicial, diretamente
relacionada ao usuario final. Segundo os autores, a orientagdo ao cliente, em
determinadas cadeias, ndo significa captar puramente as necessidades do
consumidor final, ja que os clientes podem ser elos intermediarios, como se da,
por exemplo, na relacdo entre uma industria transformadora e o varejo (elo
intermediario entre a industria e o consumidor final). Portanto, para que nao haja
nenhum tipo de interferéncia nesta percepcao do produtor de determinado bem
e o consumidor, Coley, Mentzer e Cooper (2010) sugerem que a OPM seja
formada por quatro dimensdes, orientacdo para o0 concorrente, orientacéo para
o cliente, orientacéo para o consumidor e coordenacdao interfuncional.

Alguns destes autores apresentados até aqui, a partir de suas propostas
conceituais de orientagdo para o mercado, desenvolveram ferramentas para
medir o grau de orientacao para o mercado das organizacdes. No item seguinte,
serdo apresentadas algumas das principais escalas de mensuracdo da OPM

encontradas na literatura.

2.1.3. Mensuracdo da OPM

Como mencionado na sec¢do anterior, até a década de 1990 nado se

encontravam disponiveis escalas adequadas para medir a orientacdo para o
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mercado de uma empresa, a excecao de esforcos pontuais (URDAN; ROCHA,
2006). Desde entdo, foram publicados diversos estudos propondo essas
escalas, analisando-as e buscando seu refinamento (SAMPAIO; PERIN, 2001).

Souza e Mello (2007) afirmaram que apesar da ampla utilizacdo das
escalas de Kohli, Jaworski e Kumar (1993), Narver e Slater (1990) e Deshpandé
e Farley (1998), o tema orientacdo para o mercado ainda ndo esta esgotado no
que diz respeito a forma de avaliacdo do construto e estudos recente seguem
analisado a validade dessas escalas.

De forma geral, o uso dessas ferramentas tem como propésito central
medir se o conceito de marketing € aplicado por empresas no desenvolvimento
de suas atividades no mercado e em que grau (MUNHOZ; PACAGNAN, 2011).

A seguir as escalas e as consideracfes dos autores a respeito de cada
uma delas seréo apresentadas em ordem cronoldgica. Nao se trata da totalidade
de escalas existentes. A selecdo foi realizada, primeiro, priorizando as
ferramentas classicas, e depois algumas que agregam componentes ou
propdem alteracbes as primeiras escalas propostas, auxiliando na composi¢cao

de uma escala final, a ser utilizada neste trabalho.

Escala MKTOR (NARVER; SLATER, 1990)

Narver e Slater (1990) formularam a hip6tese de que a orientacéo para o
mercado era um construto unidimensional formado por trés componentes
comportamentais (orientagdo para o cliente, orientacdo para 0s concorrentes e
coordenacao interfuncional, foco no longo prazo e na lucratividade). Imaginaram
gue os cinco componentes do construto, por serem fortemente relacionados,
seriam representados por meio de uma escala multipla.

Os autores entéo elencaram diversos itens que poderiam sintetizar os cinco
elementos da orientacdo para o mercado (orientacdo para o cliente, orientacao
para os concorrentes e coordenacgéao interfuncional, foco no longo prazo e na
lucratividade) e os submeteram a dois painéis formados por académicos de
marketing estratégico. Apds 0s ajustes, realizaram um pré-teste com gestores
de empresas que compunham a amostra, na qual seria aplicado o teste final e
procederam mais um ajuste, submetendo o questionario final aos membros da
alta administracdo de 140 unidades estratégicas de negoécio (UEN), de uma

grande corporacao.
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O resultado de confiabilidade dos componentes comportamentais
(orientacdo para o cliente, orientacdo para 0s concorrentes e coordenacéo
interfuncional) foi elevado, diferente das escalas de critério de decisédo (foco no
longo prazo e lucratividade) que, por isso, foram excluidas do constructo.

Assim, Narver e Slater (1990) desenvolveram sua escala de orientacao
para o mercado denominada escala MKTOR, que conta com quinze itens. As
respostas foram registradas numa escala Likert de 7 pontos, em que 1 indicava
gue a unidade de negocio ndo apresentava nenhuma pratica e 7 indicava que as

praticas eram intensamente adotadas. No Quadro 2, a escala MKTOR.

Quadro 2. Escala MKTOR (NARVER; SLATER, 1990)

Itens da escala MKTOR

1. Nosso pessoal de venda compartilha informagfes com as demais areas dentro da
empresa sobre as estratégias de nossos concorrentes.

2. Os objetivos da nossa empresa direcionam-se primeiramente para a satisfacdo dos
clientes.

3. Nés rapidamente respondemos as agdes da concorréncia que nos ameacam.

4. N6s constantemente monitoramos Nnosso grau de compromisso e orientacdo em
satisfazer as necessidades dos clientes.

5. A alta geréncia de todas as areas funcionais da nossa empresa visita regularmente
nossos clientes atuais e os clientes potenciais.

6. Nés trocamos livremente entre os departamentos informacdes sobre as
experiéncias de sucesso e as de insucesso ocorridas com os clientes.

7. Nossa estratégia para vantagem competitiva é baseada na compreensédo que
temos sobre as necessidades dos clientes.

8. Todas as nossas areas funcionais (como marketing, vendas, producéo,
P&D, financeira etc.) sao integradas para o atendimento das necessidades de
nossos clientes-alvo.

9. Nossas estratégias de negdcio sao direcionadas por nossas crencgas sobre
como podemos criar maior valor para os clientes.

10. N6s medimos a satisfacéo dos clientes sistematica e frequentemente.

11. N6s damos muita atencéo ao servico de pds-venda.

12. A alta administragéo discute regularmente os pontos fortes e fracos dos
NOSSOS concorrentes.

13. Todos 0s nossos gerentes compreendem como todas as pessoas em
nossa empresa podem contribuir na criacao de valor para os clientes.

14. N6s alvejamos clientes onde temos uma oportunidade de vantagem
competitiva.

15. NOs compartilhamos recursos com outras unidades de negocio

Fonte: Sampaio (2000)
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O consenso, porém, parece longe para esta escala. Enquanto alguns
autores consideram o instrumento MKTOR como um indice simples e criticam
sua aplicagcdo (WARD; GIRARDI; LEWANDOWSKA, 2006), outros o aplicam
como uma escala multidimensional sem questionar suas propriedades
(TSIOTSOU, 2010) e alguns adaptam a ferramenta a situacfes e objetivos
especificos (SORENSEN, 2009; COLEY; MENTZER; COOPER, 2010)

Escala MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993)

A partir dos estudos e das trés dimensdes de OPM propostas por Kohli e
Jaworski (1990), Kohli, Jaworski e Kumar (1993) desenvolveram um instrumento
para medir o grau de orientagcdo de mercado de uma organizagédo, que ficou
conhecido escala MARKOR.

O primeiro passo para sua construcao envolveu a geracdo de um conjunto
de 25 itens para capturar o dominio da OPM, sendo nove pertencentes a geragao
de inteligéncia de mercado, oito referentes a disseminacédo de inteligéncia e oito
a capacidade de resposta. Estes itens foram para dois pré-testes, o primeiro com
executivos de empresas e 0 segundo com académicos. Com as sugestdes e
adaptacdes foram propostos 32 itens finais.

Em uma segunda etapa, ap0s testes com executivos de marketing e de
outras areas, restaram 20 itens, que acabaram constituindo a escala MARKOR,
sendo seis variaveis relativas a geracdo de inteligéncia de mercado, cinco
relativas a disseminacdo da inteligéncia de mercado e nove relacionadas a

resposta a inteligéncia gerada.

A escala de orientacdo para o mercado avalia 0 grau com gque uma
unidade estratégica de negécios (1) se ocupa de atividades multi-
departamentais de geracdo de inteligéncia de mercado, (2) dissemina
esta inteligéncia vertical e horizontalmente através de canais formais e
informais, e (3) desenvolve e implementa programas de marketing
baseados na inteligéncia gerada. Os atributos-chave da medida
incluem (1) foco nos clientes da unidade estratégica de negdcios e nas
forcas que norteiam suas necessidades e preferéncias, (2) itens
baseados em atividades, ndo em filosofia do negdcio, e (3) uma
demarcacdo de um fator geral de orientacdo para o mercado e de
fatores de componentes associados (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR
1993, p. 473).

Para a mensuracdo de cada um dos itens descritos no Quadro 3, Kohli,

Jaworski e Kumar (1993) utilizam escalas Likert de 5 pontos, para as quais o
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respondente deve manifestar-se de acordo com o comportamento de sua
empresa, variando entre os extremos de (1) Discordo Totalmente, quando o item
nao caracteriza, de forma alguma, o comportamento da empresa, a (5) Concordo
Totalmente, quando o item caracteriza totalmente o comportamento da empresa.
Os pontos intermediarios da escala sao utilizados para situacdes intermediarias
de utilizac&o dos itens sobre orientacédo para o mercado na empresa.

Para Vieira (2008), os resultados de sua pesquisa sugerem que O
relacionamento entre orientacdo para o mercado e desempenho € maior quando
é usada a escala MARKOR, ao invés da escala MKTOR, de Narver e Slater
(1990). Para o autor, isso pode ser uma indicacdo de que a escala MARKOR
esta mais adaptada ao contexto brasileiro, onde desenvolveu o estudo. No

Quadro 3 a escala Markor.

Quadro 3. Escala MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993)
(continua)

Geracgéo de Inteligéncia

1. Nesta empresa, nds nos reunimos com clientes pelo menos uma vez ao ano
para identificar que produtos ou servicos eles necessitarao no futuro.

2. Nesta empresa, nos proprios fazemos muita pesquisa de mercado.

3. NOs somos lentos para detectar mudancas nas preferéncias de nossos
clientes por produtos. (R)

4. N6s pesquisamos 0s clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a
gualidade de nossos servigos

5. N6s somos lentos para detectar mudancas fundamentais em nosso ramo de
atividade (por exemplo, concorréncia, tecnologia, legislagao). (R)

6. NOs revisamos periodicamente os provaveis efeitos sobre os clientes das
mudancas em nosso ambiente empresarial (por exemplo, legislag&o).

Disseminacgéo de inteligéncia

7. NOs temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre
para discutir as tendéncias e desenvolvimento do mercado.

8. O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com
outros departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes.

9. Quando algo relevante acontece a um importante cliente, toda a empresa
sabe sobre o ocorrido em um curto intervalo de tempo.

10. Dados sobre satisfagéo de clientes sdo disseminados regularmente em
todos os niveis hierarquicos nesta empresa.

11. Quando um departamento descobre algo importante sobre os
concorrentes, ele é lento para avisar 0s outros departamentos
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Quadro3. Escala MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993)
(concluséo)

Resposta a inteligéncia de mercado

12. N6s demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancgas
de precos dos nossos concorrentes. (R)

13. Por alguma raz&o qualquer, nés tendemos a ignorar mudancas nas
necessidades de produtos ou servigos. (R)

14. Nos revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de
NoVOoSs Servicos para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes
desejam.

15. Diversos departamentos encontram-se periodicamente para planejar uma
resposta as mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negdcio.

16. Se um importante concorrente lancasse uma campanha intensiva dirigida a
nossos clientes, nés implementariamos uma resposta imediatamente.

17. As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa sdo bem
coordenadas.

18. As reclamacdes dos clientes “n&o tém ouvidos” nesta empresa. (R)

19. Mesmo se nos formulassemos um 6timo plano de marketing, nés
provavelmente ndo seriamos aptos a implementa-lo em tempo adequado. (R)
20. Quando sabemos que os clientes gostariam que modificAssemos um
produto ou servi¢o, os departamentos envolvidos fazem esforgos combinados
para efetuar a modificacao.

(R) indica escala invertida
Fonte: Sampaio (2000)

A respeito das duas escalas apresentadas até aqui, MKTOR e MARKOR,
Raalij e Stoelhorst (2008) afirmam que apesar de amplamente utilizadas e de
terem sua aplicabilidade bastante aferida ao longo dos anos, estas foram
concebidas para avaliar as diferencas no nivel de orientacdo de mercado entre
empresas, de forma comparativa, ndo podendo ser utilizadas como ferramenta
de diagndstico em uma Unica organizacao, ja que ndo possui um parametro que
indica 0 que sao niveis bons ou ruins de OPM.

Kohli, Jaworski e Kumar (1993) sugerem, quando concebido o modelo
MARKOR, que este instrumento de medi¢do poderia ser utilizado também para
obter um efeito comparativo da mesma empresa, medindo o nivel de OPM em
um ponto inicial e o grau de OPM da mesma, ap0s a ado¢do de medidas visando
orienta-la ao mercado.

Kumar et al. (2011) utilizou a medida com este fim e descobriu algumas
particularidades dos efeitos da OPM ao longo dos anos. A pesquisa se
desenvolveu com empresas em condicdes ambientais distintas e em trés

periodos diferentes 1997, 2001 e 2005. Quatro hipoteses foram testadas e
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confirmadas. (1) A relacao entre OPM e vendas e OPM e lucro € inicialmente
positiva, mas esse efeito diminui ao longo do tempo, ou seja, as empresas que
foram as primeiras a desenvolver uma orientagdo de mercado tiveram um
impacto maior da OPM do que aquelas que a adotaram em anos posteriores. (2)
A turbuléncia do mercado modera positivamente a relacdo entre OPM e vendas
e OPM e lucro, mas esse efeito moderador positivo diminui ao longo do tempo.
Isso ocorre ja que a medida que mais empresas se tornam orientadas para o
mercado, a capacidade de uma determinada organizacdo orientada para o
mercado deixa de ser Unica. Além disso, o beneficio que as empresas orientadas
para 0 mercado obtém em mercados turbulentos € diminuido quando os
concorrentes também estdo orientados para o mercado. (3) A turbuléncia
tecnolégica modera negativamente a relacdo entre OPM e vendas e OPM e
lucro, mas esse efeito moderador negativo diminui ao longo do tempo. Isso
ocorre porque em mercados com alta turbuléncia tecnoldgica, as caracteristicas
dos produtos e servicos sdo em grande parte determinadas por inovacdes de
dentro para fora da industria, ou seja, inicialmente, conhecimento sobre as
preferéncias do cliente ndo contribuem necessariamente para o desempenho em
longo prazo. (4) A intensidade competitiva modera positivamente a relagéo entre
OPM e vendas e OPM e lucro, mas esse efeito moderador positivo diminui ao
longo do tempo, ou seja, em mercados onde a competitividade é grande, o nivel
concorrencial é elevado, as empresas orientadas para o0 mercado sdo capazes

de melhorar o desempenho, até que os concorrentes passem a adotar a OPM.

Escala de Deshpandé, Farley e Webster (1993)

A partir da ideia de gque a orientacdo para o mercado € uma forma de
cultura empresarial, proposicdo que foi refutada mais tarde pelos préprios
Deshpandé e Farley (1998), Deshpande, Farley e Webster (1993) estudaram o
impacto deste fator, além da inovacdo e orientacdo para o mercado sobre a
performance empresarial e, a partir de uma lista inicial de trinta itens, testada
junto a 138 executivos japoneses, desenvolveram uma escala final (Quadro 4)
para medir o grau de orientacdo para o mercado com nove itens. As respostas
foram registradas em uma escala Likert de cinco pontos (1 - completamente em

desacordo a 5 - completamente de acordo).
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Quadro 4. Escala de Deshpandé, Farley e Webster (1993)

Itens para mensuracédo da OPM

1. N6s temos rotinas ou medidas regulares de servico ao cliente.

2. Nosso desenvolvimento de produto e servigco € baseado em boas
informacgdes sobre o mercado e clientes.

3. N6s conhecemos bem nossos concorrentes.

4. NOs temos uma boa ideia de como nossos clientes valorizam nossos
produtos e servigos.

5. NGs somos mais focados para os clientes do que nossos concorrentes.

6. NOs competimos primeiramente baseados em diferenciacéo de produto ou
servico.

7. O interesse do cliente deve vir sempre em primeiro lugar, a frente dos
NOSSOS.

8. Nossos produtos/servicos sao os melhores nesse negécio.

9. Eu acredito que este negdcio existe primeiramente para servir aos clientes

Fonte: Sampaio (2000)

Escala MORTN (Deshpandé; Farley 1998)

Em estudo complementar ao de Deshpandé, Farley e Webster (1993),
Deshpandé e Farley (1998) entrevistaram 82 gerentes de 27 grandes empresas
americanas e europeias e testaram a validade das escalas de Narver e Slater
(1990), Kohli, Jaworski e Kumar (1993) e Despandé, Farley e Webster (1993). A
partir de uma meta-analise das métricas destes estudos anteriores, acabou
validando e sintetizando as escalas testadas e prop6s uma nova ferramenta de
mensuracao da OPM (Quadro 5), gerando a escala MORTN, que consiste numa
escala de dez itens para mensurar orientacdo ao mercado.

Neste estudo empirico, Deshpandé e Farley (1998) afirmaram que a
orientagdo ao mercado ndo é uma cultura, € um conjunto de “atividades”,
revisando a classificacao anterior apresentada por Despandé, Farley e Webster
(1993).

Quadro 5. Escala de Deshpandé e Farley (1998) - Escala MORTN
(continua)

Escala MORTN

1. Nossos objetivos séo direcionados primeiramente pela satisfacao dos
clientes.

2. NOs constantemente monitoramos nosso grau de comprometimento e
orientacao em servir as necessidades dos clientes.

3. NOs trocamos livremente informacdes sobre as experiéncias de sucesso e
as de insucesso ocorridas com os clientes entre todos os departamentos.

4. Nossa estratégia de vantagem competitiva é baseada no entendimento das
necessidades dos clientes.
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Quadro 5. Escala de Deshpandé e Farley (1998) - Escala MORTN
(concluséo)

5. N6s medimos a satisfagdo dos clientes sistematica e frequentemente.

6. NOs temos rotinas ou medidas regulares de servico ao cliente.

7. Nés somos mais focados para os clientes do que nossos concorrentes.

8. Eu acredito que esse negocio existe primeiramente para servir aos clientes.
9. No6s pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a
gualidade de nossos servicos.

10. Dados sobre satisfagao de clientes séo disseminados regularmente em
todos 0s niveis hierarquicos nesta empresa.

Fonte: Sampaio (2000)

Escala de Day (1999)

Day (1999) elaborou uma escala (Quadro 6) voltada para executivos, para
que pudessem avaliar o nivel de OPM de suas corporacées. Ele reconhece cinco
componentes na orientacao para o mercado: orientacéo geral, composta por 11
itens (valores, crencas e comportamentos); capacidade de sentir o mercado,
com 15 itens; capacidade de relacionamento com o mercado, 11 itens; visdo
estratégica, com 10 itens; sistematica organizacional, com 10 itens.

O primeiro componente, orientacdo geral, diz respeito as crencas
dominantes, valores e comportamentos de uma empresa orientada para o
mercado, enfatizando valor superior para o cliente e a continua busca por novas
fontes de vantagem competitiva. A capacidade de sentir o mercado, o
segundo item listado por Day (1999), relaciona as atividades que permitem que
a empresa orientada para o mercado antecipe oportunidades e responda antes
dos concorrentes. A capacidade de relacdo com o mercado séo posturas que
mantém a organizacdo proxima do cliente, criando a possibilidade de interacdo
entre as duas partes. Capacidade de pensamento estratégico é a dimenséao
do constructo responsavel pelo alinhamento da estratégia, ajudando a antecipar
mudanc¢as. Por fim, o alinhamento organizacional & composto pelas
capacidades e processos, a estrutura organizacional, o sistema de suporte a

informacgéao, os controles e a estrutura da firma orientada para o mercado.
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Quadro 6. Escala de Day (1999)
(continua)

ORIENTACAO GERAL

1. Em prol de uma orientagéo para o mercado, quem cuida das necessidades do
cliente na sua empresa?

2. Quais sao as prioridades e interesses dos diretores da empresa?

3. A énfase da empresa € orientar os negécios para atender as necessidades e
desejos dos mercados escolhidos?

4. Como o conhecimento sobre o mercado € difundido na sua empresa?

5. Qual a énfase no desenvolvimento das estratégias da empresa?

6. Quanto as acfes dos concorrentes, qual a orientacdo da sua empresa?

7. Como € o relacionamento com os clientes na sua empresa?

8. Qual a atitude da empresa com relacdo aos distribuidores?

9. Qual a disposicado da empresa para inovar?

10. Qual a énfase da sua empresa no gerenciamento da qualidade?

11. Como é que o pensamento da geréncia a respeito do mercado é difundido e
implantado na organizagcédo?

CAPACIDADE DE SENTIR O MERCADO

12. Até que ponto a empresa explora e entende as informagdes sobre os clientes e
parceiros de distribuigdo?

13. Como sua empresa realiza a monitoragado do mercado?

14. Qual a disposi¢do dos empregados para contatar funcionarios de clientes para
trazer informacdes sobre o mercado para a geréncia?

15. O guanto sua empresa busca por conceitos inovadores de produtos?

16. Com que frequéncia outras fun¢des que ndo vendas e marketing se reinem com
clientes e distribuidores?

17. Qual é o conhecimento da empresa sobre os segmentos do mercado?

18. Como é o conhecimento da empresa sobre os concorrentes?

19. Como a empresa utiliza as reclamagdes dos clientes?

20. Como é o conhecimento da empresa quanto a eficacia dos programas de
marketing em relagéo ao seu custo?

21. Qual a disposicao da empresa para efetuar auditorias a posteriori de programas
de marketing malsucedidos e comunicar amplamente os resultados?

22. Qual a adequacéo dos sistemas de informacgéo do mercado da empresa?

23. Como funciona a integracao de informacdes sobre clientes e concorrentes ao
processo de desenvolvimento de novos produtos?

24. Qual o papel da funcéo de pesquisa de mercado?

25. Qual a dependéncia de terceiros para analise e interpretacdo do mercado?

CAPACIDADE DE RELACAO COM O MERCADO

26. Como ocorre a divulgagéo das licdes a respeito do comportamento do mercado e
da atividade entre funcdes e paises?

27. Qual é a mentalidade predominante na empresa?

28. Qual o conhecimento da empresa sobre a lealdade e lucratividade de cada
cliente?

29. Qual a habilidade da empresa para diferenciar entre clientes?

30. Como é o relacionamento da empresa com contas importantes?

31. Qual o papel da equipe de vendas?

32. Qual a extenséo dos esfor¢cos para adequar os sistemas operacionais ao objetivo
de manter mais clientes?

33. Como séo vistos os intermediarios da distribui¢cdo?

34. Como a empresa utiliza os avangcos em tecnologia de redes (internet, intranet e
extranet)?

35. Como ocorre o0 gerenciamento do valor da marca?

36. Como é feita a afericdo da eficacia do relacionamento?
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Quadro 6. Escala de Day (1999)
(concluséo)

CAPACIDADE DE PENSAMENTO ESTRATEGICO

37. Qual é a orientacdo do processo de planejamento?

38. Como ocorre a concepc¢do do processo de planejamento?

39. Como é a participacao dos funciondrios no processo de planejamento estratégico?
40. Para que periodo de tempo o planejamento é realizado?

41. Qual a qualidade da analise estratégica?

42. Como a empresa conhece o mercado?

43. Como séo avaliadas as iniciativas no mercado?

44. Os recursos de marketing sdo adequados?

45. Qual a extensao da visao e planejamento de risco?

46. Qual o tipo de revisao da estratégia que € utilizado pela alta geréncia?

ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL

47. Qual é a estrutura organizacional da empresa?

48. Como séao as relacdes entre departamentos e grupos funcionais?

49. Como as funcdes da empresa compreendem a estratégia operacional?
50. Como ocorre a coordenacao e integragdo entre grupos funcionais e
departamentos no atendimento das necessidades do cliente?

51. Qual a capacidade dos sistemas de informacéo para apoiar a coordenacao
interfuncional?

52. Como séo as interacdes com clientes, clientela e membros do canal?
53. Qual o papel da funcdo marketing?

54. Como séo recompensados 0s executivos da sua empresa?

55. Qual a capacidade da geréncia para reagir de forma rapida e eficaz a
acontecimentos e novas oportunidades?

56. Qual a énfase dos sistemas de incentivo?

Fonte: Souza e Mello (2007)

Escala Ward, Girardi e Lewandowska (2006)

Ward, Girardi e Lewandowska (2006), por meio de uma amostra de 217
empresas de setores diversos, que operam em quatro paises, encontraram
evidéncias de que os quinze itens propostos por Narver e Slater (1990) nao
podiam ser utilizados como uma medida unidimensional, devendo ser agrupados
em trés medidas separadas - orientacdo ao cliente, coordenacao interfuncional
e orientagcado competitiva.

Além disso, os autores encontraram, na redacdo original da escala
MKTOR, pontos que podem prejudicar o resultado da pesquisa. Identificaram,
por exemplo, no item "todas as func¢des contribuem para o valor do cliente", uma
possibilidade de a afirmativa refletir axiomas de negocios, em vez de estratégias
reais centradas no cliente. Os significados de outros termos, como "chamadas

de vendas interfuncionais”, poderiam néo ser claros para alguns entrevistados e
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podem exigir reformulacdo para futuros estudos, especialmente se forem
conduzidos fora dos Estados Unidos.

A partir dos resultados, buscando melhorar a ferramenta, propuseram
uma medida de nove itens (Quadro 7) que, segundo os autores, sdo medidas
gue tém uma estrutura fatorial robusta, que ndo sofrem variacbes entre grupos
de paises e tipo organizacional, aléem de eliminar parte daqueles itens com

redagdes confusas.

Quadro 7. Escala de Ward, Girardi e Lewandowska (2006)

Customer Orientation

1 . Customer commitment

2. Create customer value

3. Understand customer needs

4. Customer satisfaction objectives

Interfunctional Coordination

5. Information shared among functions
6. Functional integration of strategy

Competitive Orientation

7. Respond to competitors' actions
8. Top management discusses competitors' strategies
9. Target opportunities for competitive advantage

Fonte: Ward, Girardi e Lewandowska (2006)

Escala Sorensen (2009)

Sorensen (2009) desenvolveu um estudo em que o objetivo era investigar
duas das dimens®es salientes de MKTOR, orientac&o para o cliente e orientacdo
concorrente. Em um grupo de 308 empresas dinamarquesas de manufatura, de
pequeno e médio porte, 0s autores encontraram evidéncias empiricas de que,
embora a orientacéo para 0 concorrente esteja positivamente relacionada com a
participacdo de mercado de uma empresa, a orientacdo para o cliente se
mostrou prejudicial ao retorno dos ativos em empresas em ambientes menos
competitivos, ou seja, a orientacdo ao cliente versus concorrente parece
depender do ambiente competitivo de uma empresa, indicando que a OPM e
seus componentes ndo sdo necessariamente relevantes para organizagdes com
diferentes estratégias e em diferentes ambientes. O autor conclui que o uso de
medidas globais, como o0 MKTOR, em vez de componentes de orientacdo de
mercado, pode fornecer informagdes deficientes sobre os condutores reais de

desempenho.
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Note no Quadro 8 que Sorensen (2009) excluiu alguns itens da escala
MKTOR original para medir orientagcdo para o cliente e orientacdo para o
concorrente. As respostas foram registradas em uma escala Likert de sete

pontos (1 - completamente em desacordo 7 - completamente de acordo).

Quadro 8. Escala de Sorensen (2009)

COMPONENT MEASURES OF CUSTOMER ORIENTATION

1. We constantly monitor our level of commitment to serving customers’
needs

2. We give close attention to after-sales service

3. All of our managers understand how everyone in our business can
contribute to creating customer alue

4. Our business objectives are driven primarily by customer satisfaction

5 Our strategy for competitive advantage is based on our understanding of
customer needs

6. Our business strategies are driven by our beliefs about how we can create
greater value for our customers

COMPONENT MEASURES OF COMPETITOR ORIENTATION

7. We track the performance of key competitors

8. We identify the areas where the key competitors have succeeded or failed
9. We attempt to identify competitors’ assumptions about themselves and our
industry

10. Top management regularly discusses competitors’ strengths and
weaknesses

11. Our salespeople regularly share information within our business
concerning competitors’ activities

12. All of our managers understand how every business function can
contribute to information on competitive activities

13. We target customers where we have an opportunity for competitive
advantage

14. We rapidly respond to competitive actions that threaten us

Fonte: Sorensen (2009)

Escala MKTOR-CON (COLEY; MENTZER; COOPER 2010)
Para Coley, Mentzer e Cooper (2010) escalas como MKTOR e MARKOR

nao possuem uma dimensdo capaz de capturar o aspecto referente ao
consumidor, jA que ndo distinguem cliente e consumidor final em seus
componentes. A dimensdo relacionada ao cliente ndo representa
necessariamente o destino final do produto. Um frigorifico, por exemplo, tem
como cliente os agougues e supermercados, e Sao estes agentes que acessam

o destino final (0o consumidor).
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A escala entdo proposta por Coley, Mentzer e Cooper (2010), exposta no
Quadro 9, usa MKTOR como base (orientagdo ao cliente, orientacdo
concorrente, coordenacdo interfuncional) com a adicdo de um quarto
componente (orientacdo ao consumidor), e foi denominada de MKTOR-CON. Os
graus de cada item do constructo sdo medidos a partir de uma escala Likert de
cinco pontos (1-completamente em desacordo a 5 - completamente de acordo).

Os autores definem que (1) o conceito de orientagdo ao consumidor é
exclusivamente diferente da orientacdo para o cliente, (2) a construcdo de
orientacdo do consumidor mede caracteristicas Unicas, ndo observaveis nos
outros trés elementos de orientacdo para o mercado e (3) orientacdo ao
consumidor é uma quarta dimensdo. A conclusdo, apos o teste da nova
ferramenta, € que as propriedades gerais e o0 significado pratico séo

significativamente melhorados com a orientacdo do consumidor no modelo.

Quadro 9. Medida de Coley, Mentzer e Cooper (2010) - Escala MKTOR-CON.

CONSUMER ORIENTATION

1. We do a lot of marketing research to assess consumer preferences of our
products and services.

2. Our marketing people regularly discuss consumer needs and wants with
other business functions.

3. Our strategy for competitive advantage is based on our understanding of the
consumer

4. We review the likely effects of changes in our market environment (trends,
economy) on our consumer

5. Our R&D/product development personnel “listen” to consumer feedback
when developing/improving products.

CUSTOMER ORIENTATION

6. We encourage customer comments and complaints because they help us do
a better job.

7. We have a strong commitment to our customers.

8. We are always looking for ways to create customer value in our products.

9. We measure customer satisfaction on a regular basis.

COMPETITOR ORIENTATION

10. We respond rapidly to competitor action that threatens us.
11. Our top managers often discuss competitor’s actions that threaten us.
12. We consider opportunities based on competitive advantage.

INTERFUNCTIONAL COORDINATION (INFUCO)

13. Marketing information is shared with all key business functions (marketing,
product supply, finance, R&D, IT).

14. Marketing personnel regularly interact with all key business functions

15. We do a good job of integrating all key business functions.

Fonte: Coley, Mentzer e Cooper (2010)
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Escala de Ospina e Perez (2013)

Ospina e Perez (2013) a partir das métricas propostas por Kohli, Jaworski
e Kumar (1993), Narver e Slater (1990), e Deshpandé, Farley e Webster (1993)
desenvolveram uma escala propria, de 18 itens, agrupados em seis categorias.

Segundo os autores, ao testar as trés medidas classicas no ambiente
empresarial colombiano, verificaram que existia, em alguns itens utilizados para
medir cada dimensdo, cargas muito elevadas em outras dimensdes. Para
exemplificar isso, Ospina e Perez (2013) afirmam que Narver e Slater (1993)
definem a OPM como "a cultura organizacional que mais efetiva e eficientemente
cria 0s comportamentos necessarios para a criacdo de valor superior para 0s
compradores”, mas quando constroem 0 constructo usam muitos itens
comportamentais. Os autores entdo sugerem que isto poderia ser explicado por
inconsisténcias na definicdo e operacionalizagdo do construto.

Em pesquisa com executivos de marketing, financas, planejamento,
recursos humanos e pesquisa e desenvolvimento, de 93 empresas colombianas,
de diversos setores e tamanhos, testou uma escala preliminar com as seguintes
dimensdes propostas e descritas por Narver e Slater (1990), Kohli, Jaworski e
Kumar (1993): orientacdo para o cliente, orientacdo para o concorrente,
coordenacao interfuncional, disseminacdo de inteligéncia e resposta a
inteligéncia de mercado.

A andlise dos resultados foi realizada em dois estagios. A primeira etapa
foi a apresentacdo da analise de confiabilidade e validade das escalas individuais
seguida por uma analise de confiabilidade e validade da escala combinada. O
resultado foi uma escala de dezoitos itens e seis dimensdes (Quadro 10) que,
embora n&o correspondam aos trés componentes propostos por Kohli e
Jaworsky (1993) e os trés de Narver e Slater (1990), mostram varios elementos
conceituais propostos por esses pesquisadores. Os seis componentes séo
agrupados em duas categorias. A primeira refere-se a orientacao estratégica da
organizacdo, enquanto a segunda envolve atividades de inteligéncia de

mercado.
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Quadro 10. Escala de Ospina e Perez (2013).

Category 1. Organization’s strategic orientation

Customer orientation

1. Our business strategies are driven by our beliefs about how we can create
greater value for our customers.

2. We constantly monitor our level of commitment and orientation to serving
customer needs

3. We are more customer-focused than our competitors

Strategy used by the organization (product or service differentiation,
competitive advantage)

4. We compete primarily based on product or service differentiation

5. We target customers where we have an opportunity for competitive
advantage.

Category 2. Market intelligence activities

How information is shared throughout the organization

6. We give close attention to after-sales service.

7. Our sales people regularly share information within our business concerning
competitors’ strategie

8. We freely communicate information about our successful and unsuccessful
customer experiences across all business functions.

9. When something important happens to a major customer or market, the
whole business unit quickly knows about it

10. Several departments get together periodically to plan a response to
changes taking place in our business environment

Activities of integration and coordination of different organizational units
11. All of our business functions (e.g. marketing/sales, manufacturing, R&D,
finance/accounting, etc.) are integrated in serving the needs of our target
markets

12. All of our managers understand how everyone in our business can
contribute to creating customer value

13. The activities of the different departments in this business unit are well
coordinated

Consumer market research activities

14. We poll end-users at least once a year to assess the quality of our
products and services.

15. Data on customer satisfaction are disseminated at all levels in this
business unit on a regular basis

16. We periodically review our product development efforts to ensure that they
are in line with what customers want.

Activities of information gathering on macroenvironment changes and
trends (regulation, technology, industry)

17. We are slow to detect changes in our customers’ product preferences. (R)
18. We are slow to detect fundamental shifts in our industry (e.g., competition,
technology, regulation). (R)

(R) indica escala invertida
Fonte: Ospina e Perez (2013)
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No Quadro 11, apresenta-se um resumo das escalas analisadas nesta
revisao, juntamente com a teoria proposta por cada um dos autores.

Quadro 11. Resumo das escalas utilizadas para medir a OPM

(continua)

Autor

Escala

Descricao

Narver e Slater (1990)

MKTOR, composta de uma
dimenséo, trés componentes
comportamentais e quinze
itens.

Os autores desenvolveram alguns
itens que poderiam se encaixar em
cada um dos componentes da OPM
(orientacédo para o cliente, para o
concorrente, condenacao
interfuncional, foco no longo prazo e
na lucratividade) e fizeram dois
refinamentos da escala com
académicos de marketing. O
guestionario preliminar foi utilizado
com seis atuais ou ex-gestores de
unidades estratégicas de negdcio
(UENS). Apos as Ultimas impressdes
destes profissionais, redigiram o que
imaginaram ser a escala alternativa.
Mas, o resultado estéatico apés a
utilizag&o desta com membros da alta
administracéo de 140 unidades
estratégicas de negécio (UEN) de
uma corporagéo, os levou a excluir os
componentes foco no longo prazo e
na lucratividade, originando a MKTOR.

Kohli, Jaworski e
Kumar (1993)

Escala MARKOR (KOHLI,
JAWORSKI; KUMAR, 1993) -
Modelo formado pelas trés
dimensbes postuladas por
Kohli e Jaworski (1990) e
vinte itens.

Escala constituida em trés estagios.
(1) Uma amostra com 230
respondentes foi utilizada para
selecionar, entre de 32 itens, os que
nao refletiam os componentes
tedricos do constructo. (2) Amostra
com multiplos respondentes
(executivos de marketing e executivos
de outras areas) de 222 UENSs foi
utilizada para testar possibilidades de
representacdo de estruturas fatoriais
para aqueles itens que ficaram apés o
primeiro estagio. (3) Varios
componentes do constructo foram
correlacionados para verificar a
validade preditiva d medidas de OPM.

Deshpandé, Farley e
Webster (1993)

Escala unidimensional, sem
nome, formada por 9 itens.

A partir da concepcéo de que a OPM
€ uma forma de cultura empresarial,
0s autores desenvolveram uma
escala de orientacdo para o mercado
em um estudo que buscava investigar
0 impacto da cultura, inovacdo e OPM
sobre a performance empresarial. A
partir de uma lista inicial de trinta
itens, testada junto a 138 executivos
japoneses, desenvolveram uma
escala final para medir o grau de
OPM com nove itens
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Quadro 11. Resumo das escalas utilizadas para medir a OPM

(continuacao)

Autor

Escala

Descricao

Deshpandé e Farley (1998)

Escala MORTN, de dez itens.

A partir de uma meta-analise
das métricas dos estudos de
Narver e Slater (1990), Kohli,
Jaworski e Kumar (1993) e
Despandé, Farley e Webster
(1993), acabou validando e
sintetizando as escalas
testadas e, a partir delas,
propds uma nova ferramenta de
mensuracéo da OPM, gerando
a escala MORTN, que consiste
numa escala de dez itens para
mensurar orientagdo ao
mercado

Day (1999)

Escala de 56 itens
distribuidos nos cinco
componentes (orientacao
geral; capacidade de sentir o
mercado; capacidade de
relacionamento com o
mercado; visdo estratégica;
sistematica organizacional)

Day (1999) elaborou uma
escala voltada para executivos,
para que pudessem avaliar
nivel de OPM de suas
corporagfes. O autor
reconhece cinco componentes
na orientagcdo para o mercado:
orientacdo geral; capacidade de
sentir o mercado; capacidade
de relacionamento com o
mercado; visdo estratégica;
sistematica organizacional.

Ward, Girardi e
Lewandowska (2006)

Medida de nove itens que
baseada na escala MKTOR.

Os resultados da modelagem
de equacdes estruturais (SEM)
sugeriu um modelo
tridimensional de nove itens de
componentes ou subescalas de
orientacdo de mercado: cliente,
orientacdo competitiva e
coordenacéo interfuncional.
Além disso, as covariancias
entre as trés dimensdes no
modelo final sugeriram que as
medidas cliente, orientacédo
concorrente e coordenacao
interfuncional podem ser
consideradas como
independentes. Um teste
preliminar de invaridncia sugere
gue as trés dimensdes séo
robustas em varios grupos de
paises e tipos organizacionais.
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Quadro 11. Resumo das escalas utilizadas para medir a OPM

(concluséo)

Autor

Escala

Descricao

Sorensen (2009)

Propds algumas adaptactes
a escala MKTOR no que diz
respeito a medir orientagéo
ao cliente e ao consumidor e
adicionou componentes
ambientais a escala.

Através de uma revisdo da pesquisa
de orientacdo de mercado existente,
duas das suas dimensdes salientes,
orientacdo para o cliente e
orientacdo concorrente, sdo
investigados. Em seguida,
desenvolveu e testou as medidas
em 308 empresas de manufatura em
um questionario transversal,
complementado com dados do
censo.

Coley, Mentzer e
Cooper (2010)

A escala proposta usa
MKTOR como base
(orientagédo ao cliente,
orientacdo concorrente,
coordenacdo interfuncional)
com a adi¢do de um quarto
componente (orientacéo ao
consumidor) e foi
denominada de MKTOR-
CON

Estudo desenvolvido a partir de
entrevista com 105 executivos de
uma mesma multinacional identificou
que uma maioria substancial
discordou da afirmacao de que a
empresa usa clientes e
consumidores no mesmo contexto.
A partir dai, as analises estatisticas
desta pesquisa apoiam que a
orientacao do consumidor € um
importante preditor de vantagem
competitiva nos mercados de
consumo e acabou inserindo esta
dimens&o ao modelo MKTOR.

Ospina e Perez (2013)

A escala possui dezoito itens
e seis dimensbes que,
embora ndo correspondam
aos trés componentes
propostos por Kohli e
Jaworsky (1993) e os trés
propostos por Narver e Slater
(1990), mostram varios
elementos conceituais
propostos pelos
pesquisadores. Os seis
componentes sdo agrupados
em duas categorias. A
primeira refere-se a
orientacdo estratégica da
organizacao, enquanto a
segunda envolve atividades
de inteligéncia de mercado.

Foram entrevistados 93 executivos
colombianos de diversos setores. A
escala preliminar tinha as seguintes
dimensdes, propostas e descritas
por Narver e Slater (1990), Kohli,
Jaworski e Kumar (1993) e
Deshpandé, Farley e Webster
(1993): orientagdo para o cliente,
orientacdo concorrente,
coordenacdo interfuncional,
disseminagéo de inteligéncia e
responsividade. ApGs analises de
confiabilidade o resultado foi a
proposicao de uma ferramenta com
dezoito itens, que segundo o autor,
apresentou alta confiabilidade no
contexto cultural em que foi testado.

Fonte: elaborac&o do autor

A escala MAKTOR-COM, de Coley, Mentzer e Cooper (2010), foi utilizada

para guiar a pesquisa sobre OPM neste trabalho, ja que esta traz a dimensao

“consumidor final”’, o que permite captar interagdo das industrias frigorificas de

bovinos com este elo, que é cada vez mais importante para a cadeia produtiva

da carne bovina, segundo Ferreira (2002).
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2.2. Economia dos Custos de Transacéao (ECT)
2.2.1. Nova Economia Institucional (NEI)

Segundo North (1991), instituicbes sdo mecanismos formais ou informais
que estruturam a interacéo politica, econdmica e social e cujo papel é restringir
as acdes humanas, criar ordem.

A Nova Econdmica Institucional (NEI), a partir do trabalho seminal de
Coase (1988), abordou esse papel das instituicbes em dois niveis analiticos que
sdo, ambiente institucional, que contempla as macro-instituicbes que
estabelecem as bases para as interacdes entre 0s seres humanos e as regras
gue pautam o comportamento da sociedade, e estruturas de governanca,
micro-instituicbes que regulam uma transacédo especifica (AZEVEDO, 2000;
ZYLBERSZTAJN, 2005).

E dai que surge o suporte tedrico das secdes seguintes, especificamente
das estruturas de governanca, que de acordo com Azevedo (2000), constituem
o ramo analitico da NEI denominado de Economia dos Custos de Transacdo
(ECT).

A teoria da Economia dos Custos de Transacdo pode ser considerada
como um braco da Nova Economia Institucional (CALEMAN; SPROESSER;
ZYLBERSZTAJN, 2008).

2.2.2. Conceituacédo da ECT

Segundo Pondé (1997), os custos de transacao correspondem aos
dispéndios de recursos econdmicos para planejar, adaptar e monitorar as
interacfes entre os agentes, garantindo que 0s termos contratuais estejam
sendo cumpridos de maneira satisfatoria para as partes envolvidas e de forma
compativel com a sua funcionalidade econdémica.

A decisdo sobre uma transacdo ser organizada dentro da firma
(hierarquicamente) ou entre firmas autbnomas (via mercado) depende da analise
dos custos de transacao a ela associada (WILLIAMSON, 1985).

Para Simioni, Hoeflick e Siqueira (2009) tais custos associados a
transacdo podem ocorrer ex-ante, quando dizem respeito a coleta e

processamento de informacgdes referentes a negociagoes e ao estabelecimento
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de salvaguardas, ou seja, envolvem as atividades antes da transacdo, e 0s
custos ex-post, ocorridos ap0s a realizacdo do contrato, que podem ser de
renegociacdo, monitoramento ou de adaptacdes a circunstancias nao previstas
inicialmente.

Sao dois 0s aspectos ou pressupostos comportamentais, inerentes aos
individuos, que d&ao origem aos custos de transacao, a racionalidade limitada
e oportunismo (AZEVEDO, 2000, SIMIONI; HOEFLICH; SIQUEIRA, 2009;
CALEMAN, 2010, THIELMANN, 2013).

A ideia de racionalidade limitada deriva do conceito de Simon (1961) de
que 0s agentes sdo intencionalmente racionais, porém, o sdo de forma limitada.
Ja Simioni, Hoeflilch e Siqueira (2009) e Thielmann (2013), explicam esse
pressuposto relacionando-o a incapacidade do comportamento humano de
analisar todos os aspectos existentes em uma transacdo. Por oportunismo
entende-se a transmissdo de informacédo seletiva, distorcida (WILLIAMSON,
1975), criando assimetria de informacao, que pode ser exemplificada quando o
vendedor conhece melhor a qualidade do produto em comparacdo com o
comprador (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN, 2010).

Os custos de transacodes resultantes podem ser maiores ou menores, de
acordo com as caracteristicas das transacdes (AZEVEDO, 2000). Nesta linha,
Williamson (1985) identifica trés dimensdes principais que, em conjunto,
caracterizam as transac0fes e interferem nos custos: a frequéncia, a incerteza
e a especificidade dos ativos.

Mondelli e Zylbersztajn (2008) tratam destes trés atributos
detalhadamente. Segundo os autores, embora seja correto afirmar que quanto
menor a frequéncia dos negoécios, menor a exposicdo dos agentes a
comportamentos oportunistas, também deixam claro que trocas recorrentes
permitem o desenvolvimento de comprometimentos e reputacao, limitando o
comportamento oportunista, reduzindo os custos de transacao. Azevedo (2000)
concorda afirmando que quanto maior for a frequéncia de uma transacéo,
menores serdo 0s custos fixos médios e menores as atitudes oportunistas e
acrescenta que isso resulta, entre outras coisas, na criacado de um compromisso
entre as partes e de nexos estaveis de relacionamento. Caleman (2010) cita a
também o surgimento de cooperacdo entre os agentes como resultado das

trocas recorrentes.
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A incerteza, outra dimenséo a ser considerada para aferir os custos de
transacéo, dificulta o desenvolvimento de contratos completos, o que abre a
possibilidade de comportamento oportunista, conforme postulam Mondelli e
Zylbersztajn (2008). Williamson (1985) afirma que incerteza esta associada tanto
a disponibilidade da informacéo quanto a probabilidade de ocorréncia de eventos
que exigem que as estruturas de governanca se adaptem as turbuléncias do
ambiente.

Por fim, o terceiro atributo, € a especificidade dos ativos envolvidos.
Quanto maior a especificidade, maior valor tera esse ativo para um uso particular
em relagdo a sua segunda melhor alternativa. Portanto, o impacto de uma agéo
oportunista aumenta com o grau da especificidade do ativo, o que eleva os
custos de transacdo (MONDELLI; ZYLBERSZTAJ, 2008).

Se a especificidade dos ativos for nula, os custos de transacdo serao
negligenciaveis, ndo havendo necessidade de controle sobre a transacéo, sendo
o mercado a forma organizacional mais eficiente. Ja ativos altamente especificos
possuem um alto custo de rompimento contratual (AZEVEDO, 2000).

Williamson (1991) define seis tipos de especificidade, locacional, de
capital fisico, de capital humano, de ativos dedicados, de marca e temporal.

Farina (1999) adiciona que, simultaneamente com a especificidade dos
ativos tem-se a analise da frequéncia, pois quando passa a ser exigido algum
tipo de ativo especifico deve haver uma contrapartida em termos de frequéncia
das transag0des entre as partes envolvidas (FARINA, 1999).

Por fim, considerando, os pressupostos comportamentais (racionalidade
limitada e oportunismo) e as dimensées ou atributos das transacdes (incerteza,
risco e especificidade do ativo), o grau em que estas se apresentam determina
a necessidade de se adotar forma organizacional adequada para garantir a
continuidade das transagdes (SIMIONI; HOEFLICK; SIQUEIRA, 2009). Nesta
linha, Pondé (1993) afirma que o desenvolvimento de certas instituicbes voltadas
a manter e coordenar as transacoes, leva a reducao dos custos inerentes a estas
operacoes.

A minimizagéo de tais custos depende do alinhamento das estruturas de
governancga com os atributos da transacdo (CALEMAN, 2010). Uma vez que 0s

custos de transacdo ndo sao negligenciaveis, 0s agentes econdmicos
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empreenderdo esfor¢cos para minimiza-los, escolhendo, para este fim, estruturas

ou mecanismos de governanga mais adequados.

2.2.3. Estruturas de governanca de transacdes

A coordenacdo da cadeia produtiva é que permite as empresas
desenvolver suas estratégias competitivas (FARINA; NUNES, 2003).

Segundo Williamson (1989), coordenar os agentes em uma transacao
significa incentivar o comportamento desejado e, ao mesmo tempo, conseguir
monitora-lo. E, conforme Machado e Zylbersztajn (2004), a coordenacao ocorre
através de estruturas de governancas, as quais, para Araujo (2004), sao as
que orientam e determinam o0 processo produtivo e de comercializacao
(ARAUJO, 2004).

O termo governanca vem a ser a estrutura institucional na qual a
integridade de uma transacédo (ou de um conjunto de transacdes) é decidida
(Williamson, 1996). A definicdo de governanca ressalta sobretudo a questao de
guem coordena a transacdo para a tomada de decisdo, com finalidade de
obtencéo de resultados positivos (AZEVEDO 1997).

Séao de trés tipos as estruturas de governanca, 1. mercado spot?, 2. formas
hibridas via contrato e 3. integracao vertical (WILLIAMSON, 1985; MONDELLLI,
2007) e, segundo Neves (2002), na selecdo de uma estrutura de governanca
busca-se a mais eficiente, aquela que viabiliza o0 menor custo de transagao a
partir da melhor alocagéo de recursos.

Diante disso, o0 mercado spot aplica-se quando as caracteristicas das
transacdes envolvidas sdo regidas predominantemente pelo mecanismo de
precos, via mercado (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008),
também definida por Simioni, Hoeflich e Siqueira (2009) como a transagdo em
que compradores e vendedores ndo tém relacédo de dependéncia, podendo cada
um deles negociar com outros parceiros sem que haja perda econdémica.

No extremo oposto ao mercado, a hierarquia ou integracdo vertical,

segundo Caleman, Sproesser e Zylbersztajn (2008), ocorre quando dois ou mais

1 Tipo de negociacdo em que o preco e a quantidade s&o definidos no momento da transagéo
(CALEMAN, 2010). No mercado spot o preco é o parametro para a transagao e a relagéo entre os
agentes é de curto prazo (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008).
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estagios de producdo unem-se em uma unica firma, por exemplo, producéo de
matéria-prima e industria transformadora.

Ja a forma hibrida se situa entre mercado e hierarquia e combina
elementos dos dois extremos, sendo representada pelas formas contratuais de
coordenacdo (CALEMAN; SPROESSER; ZYLBERSZTAJN, 2008). Sobre esta
modalidade de governanca, Thielmann (2013) acrescenta que € como uma
estrutura especializada para lidar com uma dependéncia bilateral entre agentes
sem promover a integragao.

Conforme o modelo de governanga sai do mercado spot e parte rumo as
integragcdes verticais, surgem 0S espagos para os esforcos de coordenacao,
buscando a reducdo dos custos de transacdo. Assim, as formas hibridas de
governanca minimizam os custos de transacdo (CALEMAN; ZYLBERSZTAJN,
2010), situando-se em posicdo intermediaria entre os extremos supracitados
(PETERSON; WYSOCKI; HERSH, 2001).

Sendo assim, a partir da andlise dos custos de transacédo € que se decide
se a transacdao sera realizada dentro da firma, através da integracao vertical, ou
entre firmas autbnomas, via mercado spot (WILLIAMSON, 1985).

Se o0s custos de transagédo forem relativamente elevados, a firma pode
optar por internalizar a producdo. Porém, se as incertezas quanto ao
atendimento das exigéncias da firma contratante forem pequenas e por isso
gerarem custos de transacao baixos, entdo a firma tende a contratar a producao
(RAUEN, 2007).

No trabalho de Farina e Nunes (2003) os autores exemplificam a decisao
sobre qual forme de governanca adotar a partir de uma empresa que utiliza
matérias-primas com especificacbes mais rigidas. Se esta empresa nao
consegue obter este produto no mercado spot, tera que ela mesma produzir,
por meio de integracao vertical, ou encontrar um fornecedor que o produza
dentro das especificagbes necessarias, o que envolve investimentos dedicados,
com elevada especificidade. Estas decisdes da firma tratam de governar a
transagdo vertical com o objetivo de viabilizar a estratégia de concorréncia
horizontal.

Assim, se o produto tem baixa especificidade e € ofertado por varios
produtores, a governanca de transacao pode ser realizada via mercado spot.

7

Mas, quando a especificidade € maior, ganha importancia a elaboragdo de
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contratos onde ficam pré-definidos instrumentos de incentivo e controle, tais
como multas, auditorias ou prémios por resultado (FARINA; NUNES, 2003).

Para Rauen (2007), as commaodities, que requerem pouco controle da
firma compradora, tendem a ser negociadas com base nas relagdes de mercado.
Este autor segue a linha de Williamson (1985, 1996) que entende que a
especificidade do ativo, que é determinada pelo quanto um investimento é
especifico para aquela atividade e quéo custosa é sua realocacéo, € a variavel
relevante para a identificacdo do melhor mecanismo de governanca. A
especificidade, segundo Azevedo (1996), permite uma caracterizacao precisa e
mensuravel das relacbes

Se o grau de especificidade dos ativos é pequeno, a troca contratual ou o
mercado sdo escolhidos. Mas, a medida que especificidade aumenta, maior sera
0 custo de transacdo no mercado e, portanto, estruturas de governanca mais
cooperativas, como as formas hibridas e a integracao vertical passam a ser mais
eficientes para coordenar a transacao (WILLIAMSON, 1985; HIRATUKA, 1997)

Nas transacfes esporadicas, com baixo grau especificidade de ativos, 0
mercado € suficiente para a efetivacao da transacao (ZYLBERSZTAJN, 2005).

Saes e Farina (1999) e Azevedo (2000) salientam, porém, que ndo ha
uma estrutura de governanca superior as demais, sendo que o conceito de
eficiéncia se apoia na adequacao da estrutura de governanca as caracteristicas
da transacao a qual ela se vincula.

E o que diz Williamson (1989) e Caleman, Sproesser e Zylbersztajn
(2008), quando afirmam que a estrutura de governanga dominante € o resultado
otimo do alinhamento das caracteristicas das transacfes, dos pressupostos
comportamentais e do ambiente institucional.

Ring e Van De Ven (1992) fazem trés proposicdes que auxiliam a
compreender a escolha de estrutura de governanca, 1. quanto maior o risco da
transagdo, mais complexa a estrutura de governanga; 2. a confianca € uma
condicdo necessaria, mas nao suficiente, para as transagfes de mercado; e 3.
os diferentes niveis de risco e confiangca podem explicar as estruturas de
governanca das transacdes

Adicionalmente, Machado e Zylbersztajn (2004) chamam a atencéo para
a possibilidade de coordenacdo também através de incentivos, contratos e

instrumentos de controle.
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Existe ainda a possibilidade de adocao conjunta de mais de uma forma de
governanca (CARRER; FILHO; VINHOLIS, 2014). Esta modalidade de
coordenacao, defendida inicialmente por Bradach e Eccles (1989) € conhecida
como “formas plurais de governanga”.

As principais vantagens do seu sdo menores custos de transacéo
(MELLO; PAULILLO, 2010; SCHNAIDER; SAES, 2011), complementariedades
entre as modalidades de governanca (SCHNAIDER; SAES, 2011; MENARD,
2013), melhoria no planejamento e maior eficiéncia de producédo (PERRIGOT;
CLIQUET; PIOT-LEPETIT, 2009), reducdo na informacdo assimétrica nas
transagbes (MENARD, 2011) e melhor atendimento das necessidades das
empresas (PERRIGOT et al., 2009).

Os trabalhos de Silveira et al. (2014, p. 765) e Carrer, Filho e Vinholis
(2014, p. 646), trazem listas de autores que identificaram a coexisténcia de mais
de uma forma de governanca na mesma cadeia produtiva para coordenar
transacbes similares (BRADACH, 1997; MOLS, 2000; AFFUSO, 2002;
ZYLBERSZTAJN E NOGUEIRA, 2002; HEIDE, 2003; PARMIGIANI, 2007,
SILVA E AZEVEDO, 2007; DANT; PERRIGOT; CLIQUET, 2008; GELLYNCK E
MOLNA'R, 2009; MELLO E PAULILLO, 2010; BROOKES E ROPER, 2012).

Segundo Zylbersztajn e Nogueira (2002), Mello e Paulillo (2010) e Carrer,
Filho e Vinholis (2014), a literatura que trata das formas plurais de governanca
aloca em trés grupos as explicacdes para sua adocéo.

O primeiro grupo sustenta a utilizagdo de formas nas diferentes
caracteristicas das transagdes. O modelo de Williamson (1991) fundamenta
esta linha de estudo a partir da ideia de que diferentes mecanismos sao
adequados para reger diferentes transacdes. Minkler e Park (1994) afirmam que
uma empresa que transaciona ativos de 2013) a existéncia de dois atributos,
primeiro a “ambiguidade”, originada pela dificuldade de analisar a especificidade
dos ativos nas transacodes, e depois a “complexidade”, que gera incerteza sobre
a forma adequada de monitorar a transacao, justificam o uso de forma plurais.
Mols (2000), Heide (2003), Parmigiani (2007) e Mello e Paulillo (2010)
descobriram ainda evidéncias empiricas de que a adocdo de formas plurais €
explicada por diferencas nos investimentos especificos de transacao, incerteza

e frequéncia das transacdes.
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O segundo grupo que explica a adocéo de formas plurais defenda a
ideia de que este modelo trata de uma situacéao transitéria, ao afirmar que
no longo prazo o arranjo mais eficiente tende a ser adotado pelos agentes
(ZYLBERSZTAJN; NOGUEIRA; 2002). Ja o terceiro grupo defende que as
formas plurais sdo estaveis e a justificativa é encontrada na
complementaridade dos mecanismos de governanca (HEIDE, 2003; MERNARD,
2013). Neste caso, existem situacdes em que parte da fungdo do contrato
contribuiria para a eficiéncia de outra forma contratual, revelando que, além de
serem alternativas, os mecanismos de coordenac¢ao podem ser complementares
(CARRER; FILHO, VINHOLIS, 2014). No Quadro 12, um resumo da teoria dobre

ECT e estruturas de governanca de suprimentos.

Quadro 12. Resumo sobre a teoria dos custos de transacéo e estruturas de
governanca de transacdes

Recursos econdmicos para planejar, adaptar e monitorar

Custos de transacéo. O que séo?

as interacdes entre os agentes (PONDE, 2004)

Porque é importante conhecer
0s custos das transacf8es?

Para decidir se transagéo sera organizada dentro da firma
(através da integracao vertical) ou entre firmas autbnomas
(via mercado spot, ou utilizando contratos) € necessario
conhecer os custos de transacdo associada a cada uma
delas (WILLIANSON, 1985).

Aspectos comportamentais que
geram custos de transacéo

Racionalidade limitada e oportunismo (FARINA, et. al,
1997; MONDELLI; ZYLBERSZTAJN, 2008)

Fatores que determinam custos
de transacéo

Incertezas, frequéncia de negociagéo e especificidade do
ativo (MONDELLI; ZYLBERSZTAJN, 2008)

O que sdo estruturas de

Governancga de transacdes

Estruturas responsaveis por coordenar as transacoes
(WILLIAMSON, 1975; MONDELLI, 2007; FARINA;
NUNES, 2003)

Quais as estruturas de

governanca de transacdes

Mercado, formas hibridas coordenadas via contratos e
integracdo vertical (WILLIAMSON 1985, 1991). Além
disso, existem as formas plurais de governanca, definida
quando é adotada mais de um tipo de estrutura de
governanga pela mesma empresa ou dentro da mesma
cadeia de producdo para coordenar transacfes similares,

€ conhecida como “formas plurais de governanga.

Efeitos da utilizacéo de

estruturas de governancga

Conforme o modelo de governanca sai do mercado spot e
parte rumo as integracdes verticais, surgem 0S espagos
para os esfor¢os de coordenacéo, buscando a reducgéo dos
custos de transacdo (PETERSON, WYSOCKI E HERSH
2001)

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.3. Mecanismos de coordenacdao: cadeia da carne bovina no Brasil

A compreenséo da dindmica dos sistemas produtivos relacionados ao
agronegoécio pode ser desenvolvida a partir do conceito de Sistemas
Agroindustriais (SAG). O estudo dos SAGs incorpora a abordagem de cadeia
produtiva aspectos do ambiente institucional, tais como as instituicbes de apoio
e regulamentagdo, ndo sendo exclusivamente focado na transformacdo do
produto (ZYLBERSTAJN, 2000).

O SAG da carne bovina é formado por industria de insumos, producao
primaria (pecuaria), indastria frigorifica, industrias transformadoras de alimentos
(pré-prontos, embutidos de carne, couro etc.), varejo e consumidor final
(SILVEIRA, et al. 2014).

Veja a representacdo da SAG da carne bovina na Figura 3, baseado em
Buainain e Batalha (2007), autores que afirmam ser preciso que todos 0s elos
sejam eficientes em suas fungdes para que o produto final, a carne bovina, seja

de qualidade.

Atacadistaou
exportador

Industrias de
primeira
transformagdo

Produtor de Empresas rurais
insumos ou (produtores)

agentes de
transporte

Varejista

N Cons_umidcr
final

Industrias de
segunda
transformacdo

|

Figura 3. SAG da carne bovina
Fonte: Buainain; Batalha (2007). Elaboragéo do autor

Empresas de
alimentagdo
coletiva ou
institucional

Mas, se tratando do SAG da carne bovina, um aspecto a ser considerado
€ a aparente falta de coordenacdo observada entre os elos que compdem o
referido sistema produtivo (CALEMAN, SPORESSER, ZYLBERSZTAJN, 2008).
Buainain e Batalha (2007), Caleman (2010) e Ruviaro, Barcellos e Dewes
(2014) concordam que para ser mais eficiente, o SAG da carne bovina deve

melhorar a coordenacéo da cadeia agroindustrial, ja que todos os elos deverao
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ser prudentes para atender as necessidades, desejos e gerar valor aos
consumidores.

Esse valor é criado por meio de investimento em ativos especificos que,
em meio as incertezas do ambiente, a assimetria informacional e a racionalidade
limitada dos agentes, implicam maiores custos de transacao (CALEMAN, 2010).

Apesar desta afirmagéo de Caleman (2010), de que para se criar valor é
preciso minimizar os custos de producéo decorrentes deste processo, 0 mesmo
autor, além de Rosa (2009), afirma que no Brasil, as aquisi¢cdes de bovinos sdo
realizadas, em sua maioria, no mercado spot, estrutura associada a transacoes
com custo de transacao baixos. As negociacdes geralmente sao diretas entre
compradores e pecuarista ou através de corretores independentes.

Pesquisa com 84 pecuaristas brasileiros revelou que 60 deles, ou 71,4%
da amostra negociava seus animais no mercado a vista, ou mercado spot
(VINHOLIS, FILHO, CHADDAD, 2014). Silveira et al. (2014) em um estudo
multicaso com trés industrias, identificou que duas delas compravam toda a sua
matéria-prima via mercado spot.

Mondelli e Zylbersztajn (2008) definem os ativos da pecuéria brasileira
como de média-baixa especificidade, o que explica, portanto, as negociacdes
realizadas, principalmente, via mercado spot e também através de formas
hibridas.

O produtor, na modalidade de negécio via mercado, recebe pelo peso de
carcaca do animal, que é igual ao rendimento de carne. Este tipo de
comercializagdo costuma causa muita discordancia entre inddstria processadora
e o0s pecuaristas (ROSA, 2009, CALEMAN, ZYLBERSZTAJN, 2012).

Caleman e Zylbersztajn (2012) tratam com detalhes dos motivos destes
conflitos entre produtores e frigorificos. Segundo os autores, os parametros que
determinam a receita do pecuarista, dependem, entre outras coisas, do processo
industrial e da habilidade do funcionario da industria frigorifica de fazer a limpeza
(toalete) da carcaca, gerando muita incerteza quanto ao rendimento do abate.
Além disso, o animal para abate negociado via mercado apresenta um conjunto
de margens — idade, peso, género, condicbes de sanidade, rastreabilidade,
acabamento de gordura, visceras, couro, entre outras — e parte destas margens

ndo é contratada no momento da comercializagéo do animal, sendo assim, ndo
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€ claro ao produtor, no momento da venda, qual sera o montante final do valor
recebido pela comercializagéo.

Para Rosa (2009), como as regras neste tipo de comércio ndo séo claras,
0S pecuaristas acusam os frigorificos de pagarem precos inadequados e 0s
frigorificos, por sua vez, acusam o pecuarista de ndo atenderem ao padrédo de
qualidade que demandam.

Outro reflexo negativo da modalidade de negécio via mercado é que h&a
poucos incentivos a producdo de animais para atender mercados especificos,
sejam eles nichos de mercado interno ou demandas internacionais, que exijam
padrbes de producao especificos (ROSA, 2009).

Para Macedo, Nishimura e Costa (2011), as transacdes no sistema
agroindustrial da carne bovina sdo heterogéneas, onde coexistem transacdes
informais, produtos sem padroniza¢éo e a garantia insuficiente de qualidade aos
consumidores.

Anos antes, Zylbersztajn e Machado Filho (2000) ja haviam chamado a
atencdo para isso ao analisar o sistema agroindustrial da carne bovina e
identificar dois tipos de grupos produtivos. O subsistema de baixa tecnologia,
que utiliza a coordenacao via mercado spot e o subsistema de alta tecnologia,
menos representativo, que necessita empregar, além dos mecanismos de
mercado, instrumentos de governanca que garantam maior uniformidade aos
atributos da carne produzida.

Um ponto importante do estudo de Zylbersztajn e Machado Filho (2000) é
que eles ndo classificaram o sistema menos tecnolégico como ineficiente ou
inapropriado, ja que a analise do padréo de coordenacéo deve considerar que a
organizacdo pode, eventualmente, estar orientada para atender clientes de
menor renda, que demandam produtos commodity, sem atributos especificos de
qualidade.

Uma outra forma de coordenacéo das transac¢des na cadeira produtiva da
carne bovina € o “mercado a termo” que, segundo Vinholis (1999), faz parte das
formas hibridas de coordenacéo, que estdo entre os dois extremos, mercado e
hierarquia. Carrer et al. (2013) definem o mercado a termo como a negociacao
com a industria por meio de um contrato, no qual o produtor acorda a quantidade
definida de commodity (boi gordo) a ser entregue, a um preco pré-estabelecido,

em determinada data.
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Para Rosa e Alencar (2013), nos contratos realizados no mercado a
termo, as duas partes da negociacao ja sao conhecidas, assim como todos 0s
pormenores da operagdo. Essa modalidade permite ao fornecedor do frigorifico,
além de se proteger do chamado risco de preco, garantir retorno financeiro a sua
atividade.

Segundo Caleman (2010), em sistemas produtivos de carne bovina com
niveis tecnoldgicos e padrdes de qualidade elevados, existem alguns arranjos de
coordenacdo, como aliancas mercadoldgicas (com a industria e/ou varejo),
programas de qualidade coordenados pela indastria, subsistemas exportadores
(animais rastreados para a Unido Europeia) e, inclusive, coordenacao via
mercado spot. A ressalva importante, feita pelo autor, é que estes arranjos
institucionais diversificados mudam ao longo do tempo.

Em estudos a respeito da forma de governanca na cadeia produtiva da
carne de qualidade no Brasil, e Caleman, Sproesser e Zylbersztajn (2008) e
Caleman (2010) analisaram alguns programas de qualidade da carne no pais,
gue sao basicamente programas de tipificacdo e classificacdo de carcacas, e
identificaram que n&o existem contratos formais entre produtores e frigorificos.
Acrescentam que 0s contratos ocorrem em situacbes de compra antecipada,
mas as clausulas dizem respeito somente a precos e ndo a padrdes das
carcacas dos animais.

Caleman (2010) identificou ainda que somente uma inddstria, dentre as
que foram estudas, possuia um anexo ao contrato de compra que trazia o padréo
de classificacdo de carcacas da empresa. A avaliacdo de atributos como
espessura de gordura, porém, grande determinante de qualidade, era realizada
de forma subjetiva, com avaliacéo visual, a partir da experiéncia acumulada pelo
técnico da industria.

O mesmo autor, quando avaliou um programa de carne organica,
identificou que a producao nas fazendas e o processo de abate eram certificados
por empresas independentes especializadas, os pecuaristas eram organizados
em uma associagdo de classe que negociava os termos do contrato, o qual
determinava o tempo de duragéo do fornecimento de cada pecuarista, além dos
bonus a serem pagos e dos critérios para classificacdo das carcacas. Além disso,
0 programa assumia exigéncias menores em relagdo ao acabamento de gordura

e a maturidade dos animais.
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Neste caso, a eficiéncia na transmissao dos incentivos (bonificacdo) nao
esta na especificidade do ativo (qualidade das carcacas) e sim nas estruturas de
incentivo via mecanismos institucionais (contratos). Nas situacbes em que 0s
arranjos com a industria frigorifica ndo desenvolvem estruturas de incentivos via
mecanismos institucionais, existe oportunidade para que a induastria capture
parte do valor gerado na transagéo a custa dos ganhos dos produtores, ja que
as avaliacOes dos atributos de qualidade s&o subjetivas (CALEMAN, 2010).

Em um estudo de caso, Carrer, Filho e Vinholis (2014) identificaram que
o frigorifico brasileiro estudado usava diferentes formas de governanca (o
mercado spot, formas hibridas e integracao vertical para comprar gado) com
seus fornecedores para atender a diferentes canais de distribuigcdo, tirando
proveito das sinergias que as diferentes formas fornecem, além de manter
incertezas quanto a qualidade e quantidade de matérias-primas sob controle.

Os autores ainda concluiram que isso garantia vantagem competitiva,
uma vez que permitia a empresa atender diferentes canais de distribuicdo, com
diferentes niveis de requisitos em termos de qualidade e outros atributos do
produto. Sem contar que reduz o risco de depender apenas de alguns
fornecedores através da diversificacao das estratégias de oferta.

Silveira et al. (2014), ao trabalhar com trés frigorificos para analisar o
processo de compra de gado, notou que aquele que utilizava as formais plurais
de governanca tinha como vantagem, além daquelas citadas no trabalho Carrer,
Filho e Vinholis (2014), maior controle sobre sua programacao de abate e maior

poder de negociagao para a empresa.
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Para alcancar os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa

descritiva, com abordagem qualitativa, a fim de buscar relacéo entre a orientagéo

para o mercado (OPM) dos frigorificos estudados e suas praticas de governanca

de suprimentos. No Quadro 13, caracteriza-se a pesquisa, sintetizando os

métodos utilizados.

Quadro 13. Caracteristicas da pesquisa

Aspecto

Classificacéo

Justificativa

Natureza da
pesquisa

Pesquisa
Aplicada

“Requer teorias ou leis mais amplas como ponto de
partida, e tem por objetivo pesquisar, comprovar ou
rejeitar hipdteses sugeridas pelos modelos tedricos e
fazer a sua aplicacdo as diferentes necessidades
humanas” (OLIVEIRA, 1997, p.123). Tem como
finalidade a aplicacdo de leis, teorias e modelos na
descoberta de solugdes ou no diagnostico de
realidades (SALOMON, 1991).

Objetivos da
pesquisa

Descritiva

Tem como obijetivo identificar as diferentes formas
do fendmeno, sua ordenagéo e classifica¢do, dando
margem a explicagdo das relagdes de causa e efeito
dos fenbmenos, ou seja, analisar o papel das
variaveis que, de certa maneira, influenciam ou
causam o aparecimento dos fendmenos estudados.
(OLIVEIRA, 1997)

Abordagem do
problema

Qualitativa

Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos através de contato
direto com a situacdo estudada, buscando
compreender os fenémenos, com base na
perspectiva dos entrevistados (GIL, 2006).

Procedimentos
Técnicos

Estudo de
casos
multiplos

“Esta modalidade visa conhecer em profundidade o
como e o porqué de uma determinada situacdo. O
estudo de caso pode decorrer de acordo com uma
perspectiva interpretativa, que procura
compreender como é o mundo do ponto de vista
dos participantes, ou uma perspectiva pragmatica,
gue visa simplesmente apresentar uma perspectiva
global, tanto quanto possivel completa e coerente,
do objeto de estudo do ponto de vista do
investigador’ (FONSECA, 2002, p. 33). “Ainda que
0s estudos de caso sejam, em esséncia, pesquisa
de caréater qualitativo, podem comportar dados
guantitativos para aclarar algum aspecto da
questdo investigada. E importante ressaltar que,
guando ha andlise quantitativa, geralmente o
tratamento estatistico ndo é sofisticado” (GODOY,
1995, p. 26).

Fonte: elaborado pelo autor
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No Quadro 14, apresenta-se o plano de trabalho, com a descricéo de cada

uma das etapas da investigacao tedrico-empirica.

Quadro 14. Etapas da pesquisa

Etapa Descricéo Atividades

1. Reviséo Tedrica e Realizacdo de levantamento bibliografico sobre os
construtos tedricos que fundamentaram a pesquisa: OPM
e ECT. O objetivo geral dessa etapa foi conhecer as
teorias propostas e suas aplicacfes em organizacdes.

2. Reviséo da e Revisdo do problema de pesquisa e objetivos
metodologia e DefinigcBes das questdes de pesquisa e proposicdes
e Definigcdo do universo pesquisado, unidades de analise e
sujeitos da pesquisa.

3. Desenvolvimento do e Elaboracdo dos roteiros semi-estruturados.

Instrumento de e Realizacdo do caso piloto e ajustes finais no instrumento
Pesquisa de pesquisa.
4. Coletade Dados e Selecdo das organizagbes e gestores a serem

entrevistados, utilizando uma amostra por julgamento.
e Agendamento e realizacdo das entrevistas por telefone.

5. Preparacdo do material

Transcricdes de todas as entrevistas, leitura atenta para

para a andlise identificar as unidades de significado e as categorias de
andlise.

6. Andlise qualitativados e Andalise dos resultados das pesquisa por meio do método

dados de analise de contetdo (BARDIN, 2008), desenvolvimento

de relagBes e comparacdes entre 0s 0s setores de cada
caso estudado e entre 0s casos.

7. Elaboragéo das ¢ Discussao dos resultados e elaboracéo do relatorio final
conclusbes da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1. Modelo conceitual, questdes de pesquisa e proposicdes

Este trabalho buscou explorar a forma como a organizacgao lida com as
demandas dos consumidores, com 0s clientes e com 0s concorrentes, como as
informacgdes destes agentes sdo coletadas e disseminadas internamente e como
essa relagdo tem influenciado a forma como coordenam as negociagdes para
compra de matéria-prima. Procurou-se entender se a OPM, conceito que
defende o atendimento das necessidades do consumidor, influencia na adocéao
de formas de governanca das transacdes, a fim de reduzir os custos de
transacdo na busca da matéria-prima adequada, a partir da analise de
especificidade do ativo, incerteza e frequéncia de negociacdo. Na Figura 4 estéo
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destacadas as unidades de analise dos casos e o modelo conceitual de

pesquisa.

Governanga de

Objeto de analise
Niveis de Incerteza
e risco na
negociacéo, a
especificidade do
ativo negociado e
as formas de Objeto de analise
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Figura 4. Unidade de andlise dos casos e modelo conceitual de pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor

A revisdo tedrica permitiu formular possiveis respostas as questdes

chave, denominadas proposi¢cées, que guiaram a coleta e analise dos dados.

Tais proposicdes serdo apresentadas a seqguir.

Q1. Como os frigorificos de bovinos se posicionam em relagdo a orientacao

para o mercado?

P1. Os frigorificos de bovinos, por se concentram essencialmente na

producdo de itens commodity, ndo adotam a orientacdo para 0 mercado como

modelo de gestéo.

P2. Os frigorificos de bovinos adotam parcialmente a orientacdo para o

mercado, concentrando-se em algumas dimensdes do modelo.

P3. A dimensao “orientacédo para o consumidor final” € a menos atendida

pelos frigorificos.
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P4. As empresas de grande porte procuram conhecer melhor o
consumidor, seus desejos, necessidades, e por isso sdo mais orientadas ao

mercado do que as empresas de menor porte.

Q2. Quais os mecanismos de governanca adotados nas transacdes entre
os produtores (pecuaristas) e os frigorificos (originagao)?

P5. Em fungao da especificidade do ativo, as transagdes entre pecuaristas
e frigorificos tendem a apresentar alto custo de transacao.

P6. As empresas que percebem um risco maior para obter matéria-prima
com o padrao desejado (qualidade e regularidade), tendem a utilizar modelos
contratuais para coordenar as transagoes.

P7. As negociacdes com pecuaristas que ndo sao recorrentes tendem a
ser coordenadas via contratos para atenuar os efeitos da incerteza
comportamental.

P8. Os frigorificos que produzem produtos para nichos de mercado
tendem a sair da coordenacao via mercado spot e partir para um modelo hibrido
e/ou de integracao vertical.

P9. Empresas de grande porte usam menos o0 mercado spot para negociar
matéria-prima do que empresas de médio e pequeno porte.

Q3. Os representantes dos setores de marketing e suprimentos
(originacao) apresentam um discurso alinhado?

P10 - Os frigorificos mais orientados para o mercado adotam estratégias
de governanca de suprimentos diferentes daguelas menos orientadas para o
mercado.

P11 - Os representantes dos departamentos de marketing/comercial e
suprimentos/originagcdo mantém um discurso alinhado nos frigorificos fortemente

orientados para 0 mercado.

3.2. Universo pesquisado, unidades de analise e sujeitos da pesquisa

7

O universo pesquisado é composto por frigorificos de bovinos, com
Inspecao Federal (SIF), com sede no estado de Sdo Paulo. Este tipo de industria

€ responsavel por 75% das compras de matéria-prima no pais e,
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consequentemente, pela maior producdo de carne bovina. A amostra foi
organizada por julgamento, a fim de garantir a representacdo do universo
pesquisado, por meio dos casos selecionados.

Segundo Prado (2016), ndo existe um consenso a respeito da quantidade
ideal de casos para realizacdo de estudos de caso de qualidade, porém, Gil
(2006) indica que o uso de casos multiplos colabora com a qualidade da
pesquisa ja que capta evidéncias em diferentes contextos Casos multiplos sdo
mais consistentes e permitem maiores generalizacdes, mas demandam maiores
recursos e tempo por parte do pesquisador (YIN, 2005)

Para esta pesquisa foram selecionados cinco frigorificos de diferentes
portes, sendo que todos precisavam produzir, além de carne commodity,
produtos de mercado de nicho para realizacdo dos estudos comparativos.

Foram entrevistados o0s gestores das organizacées pesquisadas,
responsaveis pelas decisbes estratégicas, vinculados ao departamento de
marketing ou comercial e de suprimentos ou compra de matéria-prima. A
qualidade e o tipo de produto final (carne bovina) sdo determinados,
principalmente, pelo padrdo dos bovinos adquiridos (DE FELICIO, 2000). Isso
justifica a decisdo de coletar dados em dois departamentos, permitindo a

comparacao entre a visdo de marketing e a de pratica de suprimento.

3.3. Coleta de dados

Existem diversas fontes e formas de coleta de dados em estudos de
casos: analise de documentos, entrevistas, registros em arquivos, observacoes
diretas, observacao participante e artefatos fisicos (YIN, 2005). Para este estudo
foram realizadas entrevistas com 0s responsaveis pela originacao (Suprimentos)
e pelo departamento Comercial / Marketing. As entrevistas foram realizadas por
telefone pelo pesquisador e tiveram a duracdo média de 35 minutos. Todas
foram gravadas, para posterior transcricao e analise.

Foram elaborados dois roteiros distintos. O primeiro (apéndice 1), utilizado
para entrevistar o departamento comercial, teve como objetivo investigar a
orientacdo para o mercado do frigorifico. Para isso, foi elaborado um roteiro
semi-estrturado (apéndice 1) baseado na escala MKTOR-CON de Coley,

Mentzer e Cooper (2010). Os autores, originalmente, propuseram uma escala
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que fosse capaz de agregar a tradicional escala MKTOR, de Jaworski e Kholi
(1991), que pesquisa informagdes sobre o cliente, concorrente e sobre a
comunicacao interna da empresa, mais uma dimenséo, voltada especificamente
ao consumidor.

O setor produtivo de carne bovina, como descrito até aqui, encontra-se
em processo de “aproximagao” com o consumidor final (FERREIRA, 2002),
assim uma escala com uma dimenséo que traga para a discussao as percepc¢oes
sobre este agente ganha importancia nesta pesquisa.

Diante disso, a escala MKTOR-CON foi escolhida como guia para a
elaboracdo do roteiro semi-estruturado (anexo 1), a fim de que se pudesse
captar, de forma ampla, a percepc¢éao individual dos entrevistados, em relacdo as
dimensdes e aos itens analisados pela escala. Este tipo de instrumento de
pesquisa, segundo Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006), tem como finalidade
captar como os entrevistados encaram e lidam com as situacdes relativas ao
tema da pesquisa, proporcionando uma visdo mais abrangente do ponto de vista
do entrevistado.

O segundo roteiro semi-estruturado (anexo 2) foi utilizado para desvendar
as percepcdoes sobre os atributos das transacdes (risco, incerteza e
especificidade do ativo) as modalidades de comercializacdo e estruturas de
governanca utilizadas nas transacfes entre produtores (pecuaristas) e
frigorificos (responséaveis pela originacdo), sob o prisma dos entrevistados
(responsaveis pela originacao nos frigorificos).

Apls a realizacdo das entrevistas, leitura profunda e repetida das
transcricdes, para quantificar a OPM, a escala MKTOR-CON foi preenchida pelo
pesquisador atribuindo notas de 1 a 5 para cada uma das questdes, sendo a
nota 1 para discordo totalmente e a nota 5 concordo totalmente. A nota
intermediaria 3, indica que o entrevistado se mostra neutro em relacédo aquela
questdo. Este exercicio foi usado para dar mais forca e amparar as analises

finais deste trabalho.

3.4. Anélise dos dados

A analise dos dados é a principal parte da construcdo de teorias a partir

de estudos de caso, porém € uma das etapas mais dificeis do processo
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(EISENHARDT, 1989, FREITAS E JABBOUR, 2011). Segundo Borges, Hoppen
e Luce (2009, p. 886), consiste em “examinar, categorizar, tabular e recombinar
os elementos de prova, mantendo o modelo conceitual e as proposi¢oes iniciais
do estudo como referéncias”.

Os dados coletados foram analisados com o suporte da técnica de analise
de conteudo. Para isso, seguiram-se as trés etapas propostas por Bardin (2008).
Na pré-andlise foi realizada a preparacdo do material — transcricdo das
entrevistas — e sua leitura flutuante, que consiste em uma leitura profunda e
repetida das transcricbes, que permitiu maior contato com o material e o
conhecimento de seu contelido, ideias e conceitos. A segunda etapa, exploracdo
do material, consistiu na busca de palavras e ideias repetidas pelos
entrevistados, e posteriormente a identificacdo de unidades de registro, que
segundo Bardin (2008), sédo as unidades de significacdo que correspondem ao
“segmento de conteudo a considerar como unidade base, visando a
categorizagdo e analise frequencial’. A seguir serdo apresentadas as etapas
utilizadas para trabalhar os dados coletados durante as entrevistas.

As gravacbes as entrevistas foram transcritas totalizando,
aproximadamente, 70 paginas, 23.500 palavras e 143.860 caracteres. Em
funcdo do tamanho, este material ndo foi incluido no apéndice, mas encontram-
se a disposicdo, com o autor. As entrevistas foram codificadas para manter o
sigilo do entrevistado. As transcricBes permitiram a utilizacdo de citacfes diretas

nos capitulos de andlise e discusséo dos resultados.

3.4.1. A selecdo das unidades de significado

A selecdo de unidades de significado foi realizada conforme Moraes
(1999) e Campos (2004). Segundo Moraes (1999), a unitarizacéo significa reler
cuidadosamente os materiais com a finalidade de definir a unidade de
significado, sendo este o elemento de conteldo a ser submetido posteriormente
a classificagao.

Para Campos (2004), as unidades de significado tematicas sao recortes
do texto obtidos segundo um processo dindmico e indutivo de atengéo, ora a
mensagem explicita, ora as significacdes ndo aparentes do contexto. E completa

dizendo que a opcéo por uma unidade pode vir a partir dos objetivos do estudo,
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das teorias explicativas adotadas pelo pesquisador e até mesmo das proprias

teorias pessoais intuitivas do pesquisador.

3.4.2 Categorizacao

Para Campos (2004), a categorizacdo € um processo de agrupar dados
comuns, as unidades de significado comuns, que podem ser classificados por
critérios previamente estabelecidos (a priori) ou estabelecidos durante o
processo (a posteriori).

No presente trabalho as categorias foram emergindo a partir da analise
do material coletado, tomando o cuidado de manter os contetdos alinhados com
o tema analisado, além de garantir a inclusao de todos os dados significativos.

O processo de categorizacdo deve ser entendido em sua esséncia como
um processo de reducdo de dados (OLABUENAGA; ISPIZUA, 1989). Nesta
linha, Moraes (1999) complementa ao afirmar que as categorias representam o
resultado de um esfor¢co de sintese de uma comunicacdo, destacando seus

aspectos mais importante.

3.5. Apresentacéao dos dados do estudo - descricao

Segundo Prado (2016), a apresentacao dos dados do estudo de caso é
fundamental para dar qualidade e profundidade as analises e conclusdes, nao
limitando o trabalho a uma visdo descritiva dos fatos encontrados.

Quando se tratar de uma pesquisa numa abordagem qualitativa, para
cada uma das categorias sera produzido um texto sintese em que se expresse
o conjunto de significados presentes nas diversas unidades de significado
incluidas em cada uma delas. Geralmente é recomendavel que se faca uso
intensivo de “citagdes diretas” dos dados originais. Este ainda ndo sera o
momento interpretativo, ainda que podera haver descricbes cada vez mais

abrangentes, dependendo dos niveis de categorizacdo (MORAES, 1999).

3.6. Interpretacdes

Para Moraes (1999), uma boa analise de contetdo nédo deve se limitar a
descricdo. E importante ir além, atingir uma compreens&o mais aprofundada do

conteudo das mensagens, através da inferéncia e interpretacdo. E, embora toda
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a leitura de um texto constitua-se numa interpretacdo, o analista de contetudo
exercita com maior profundidade este esforco de interpretacédo e o faz ndo s6
sobre contetdos manifestos pelos autores, como também sobre os latentes,
sejam eles ocultados, consciente ou inconscientemente, pelos autores. Assim,
nos capitulos seguintes serdo apresentadas as descri¢cdes dos resultados e suas

interpretacgodes.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. Caracterizacdo da amostra

A amostra foi composta de cinco empresas frigorificas que, por questao
de sigilo, serdo chamadas de E1, E2, E3, E4 e E5. Todas sao fiscalizadas pelo
Servico de Inspecéo Federal (SIF) e, com excecdo de E5, sdo exportadoras.

As empresas E1 e E2 sdo consideradas de grande porte, sendo que E1
possui capacidade instalada de abate de 8 mil cabecas de bovinos por dia,
distribuidas em onze plantas industriais, e E2 pode abater 12 mil cabecas/dia
somando a capacidade de suas oito unidades.

As empresas menores, E3, E4 e ES5, juntas, tem capacidade de abater
4600 cabecas, sendo 2.300 em E3 (trés plantas), 2.088 em E4 (trés plantas) e
300 em E5 (uma planta).

O portfélio de todas essas organizacbes €é composto por produtos
commodity e outras linhas especiais, incluindo cortes de carne de animais de
racas britdnicas, como o Angus, que se constituem em produto de alto valor
agregado no mercado. Veja no Quadro 15 uma caracterizacdo das empresas

consultadas e nos Quadros 16 e 17 uma descricdo do perfil dos entrevistados.

Quadro 15. Caracterizacdo das empresas pesquisadas

Possue | Unidades
Tipos de clientes linha de Exportagao
premium | bovinos

Média de animais abatidos/dia

Frigorifico (referéncia 2015/2016)

Acgougue, minimercados,
boutiques de carne, loja de
El 5.400 conveniéncia, supermercados, | sim 8 sim
hipermercados, supercenter e
atacadista

Agougue, minimercados,
boutiques de carne, loja de
E2 8.100 conveniéncia, supermercados, | sim 9 sim
hipermercados, supercenter e
atacadista

Agougue, minimercados,
boutiques de carne, loja de
E3 1.900 conveniéncia, supermercados, | sim 3 sim
hipermercados, supercenter e
atacadista

Acougue, minimercados,
boutiques de carne, loja de
E4 560 conveniéncia, supermercados, | sim 1 sim
hipermercados, supercenter e
atacadista

Acougue, minimercados,
boutiques de carne, loja de
E5 80 conveniéncia, supermercados, | sim 1 néao
hipermercados, supercenter e
atacadista

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 anos no cargo

Frigorifico Cargo Tempo na empresa/no cargo Formagéao
Responsavel pela producéo e 2,5 anos na empresa / .
El ponsavel pela p & p zootecnista
comercializac@o de carnes nobres 2,5 anos no cargo
E2 Gerente comercial e de linhas 5 anos na empresa / 5 anos no Em gestédo
especiais cargo empresarial
Administrador
. 5 anos na empresa/
E3 Gerente comercial de empresas,
5 anos no cargo ,
pés graduado
. 15 anos na empresa/ - -
E4 Gerente comercial P N&o informado
10 anos no cargo
. 8 anos na empresa .
ES Gerente comercial P N&o informado

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 17. Caracterizacdo dos entrevistados na pesquisa sobre ECT e
estruturas de governanga

Frigorifico

Cargo

Tempo na empresa/
no cargo

Formacgéao

El

Gerente executivo de compra de gado

7 anos na empresa / 3
anos no cargo

Zootecnista, mestre em
engenharia de producdo

Gerente de mesa de operagdes

5 anos na empresa /4

Zootecnista, pos

9 anos no cargo

E2 : graduado (MBA) em
(business desk manager) anos no cargo agronegocio
E3 Gerente de orginagio 5 anos na empresa/ Zootecnista, pos
5 anos no cargo graduado
E4 Gerente de originagao g anos na empresa / N&o informado
anos no cargo
ES Gerente de originagdo 11 anos na empresa/ N&o informado

Fonte: Elaborado pelo autor

A empresa E5 € a Unica, dentre as selecionadas, que néo figura na lista

divulgada pela CNA para os animais de raca Angus, embora a organizacao

informe que possui uma linha de carnes especiais provenientes destes animais.

Isso ocorre porque, segundo a legislacdo brasileira, para que o selo da raca

possa ser estampado no rotulo, € preciso que a planta frigorifica esteja

credenciada na respectiva associacao de raca e tenha um técnico responsavel

pela avaliacao racial dos animais, segundo informa a Confederacao Nacional da

Agricultura (CNA). Esse processo se torna oneroso, inviabilizando a utilizagao

do selo por organizacdes com limitacbes de recursos. Mesmo sem o selo, a

empresa pode produzir e até mesmo fazer publicidade relacionada a raca.
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4.2. As categorias emergentes

Através da aplicacdo dos conceitos sugeridos por Moraes (1999) e
Campos (2004), Bardin (2008) e Prado (2016) para desenvolver a metodologia
deste estudo, foram criadas conexdes entre os as unidades de significado
obtidas a partir da transcricdo das entrevistas e estas foram agrupadas em vinte
e uma categorias, com algumas subcategorias, que a seguir sdo explicadas
(Quadros 18 e 19).

Quadro 18. Categorias e subcategorias referente a pesquisa sobre OPM
ORIENTACAO PARA O CONSUMIDOR

C1 - informagdes de marketing

Regra de inclusdo na categoria - descrever modalidade e regularidade de coleta de informacdes de marketing

C2 - Preferéncias do consumidor

Regra de incluséo na categoria — indicar algum conhecimento e familiaridade com as preferéncias do consumidor

C3 - Criacao de produtos e vantagens competitivas

Regra de inclusdo na categoria - descrever os processos para desenvolver produto e para criar vantagem
competitiva

C3.1. Regra de inclusado na subcategoria - descrever processos para desenvolver/aprimorar produto

C3.2. Regra de inclusado na subcategoria - Descrever processo para criar vantagem competitiva

C4 - Acompanhamento do ambiente de negécio

Regra de incluséo na categoria - Discorrer a respeito do acompanhamento das tendéncias e cenario econdmico
ORIENTACAO PARA O CLIENTE

C5 - Relacionamento com o cliente

Regra de incluséo na categoria — Descrever a forma de feedback, de acompanhamento do cliente, de recebimento e
tratamento das reclamacdes e as acdes para reagir as reclamacdes

C5.1. Regra de inclusdo na subcategoria - Descrever a forma de receber feedback e fazer o acompanhamento
do cliente

C5.2. Regra de inclus&o na subcategoria - descrever como é o recebimento e o tratamento interno das
reclamacdes

C5.3. Regra de inclusdo na subcategoria - Descrever a forma de responder/reagir as reclamagdes

C6 - satisfacao do cliente

Regra de inclusdo na categoria - mecanismos para medir satisfacao e valor percebido pelo cliente
ORIENTA(;AO PARA O CONCORRENTE
C7 - monitoramento da concorréncia

Regra de inclusdo da categoria - descrever tipos de acompanhamentos e resposta a a¢do dos concorrentes

C7.1. Regra de inclusdo na subcategoria - descrever tipo de acompanhamento dos concorrentes

C7.2. Regra de inclusdo na subcategoria - descrever como sé&o discutidas as acdes dos concorrentes

C7.3. Regra de inclusao na subcategoria - Forma de reagir a agao dos concorrentes

C8 - monitoramento de mercado

Regra de incluséo da categoria - Descrever o monitoramento do mercado em busca de vantagens competitivas
COORDENAGAO INTERFUNCIONAL

C9 - coordenacéo interfuncional

Regra de inclusdo da categoria - descrever a difusdo das informag6es dentro da indudstria

C10- Departamentos Chave

Regra de incluséo da categoria — descrever os departamentos chave a interagéo entre eles

C10.1. Regra de inclusédo na subcategoria - descreve quais sdo os departamentos chave da organizacéo
e suaintegracdo
C10.2. Regra de inclusdo na subcategoria - Descrever como esta a integragéo entre os departamentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 19. Categorias e subcategorias referente ao resultado de pesquisa
sobre ECT e governanca de suprimentos.
FREQUENCIA

C11 - Tipo de relacionamento entre indUstria (frigorificos) e fornecedor (pecuaristas)

Regra de inclusdo da categoria — descrever a participacé@o de fornecedores recorrentes e suas garantias de entrega

C11.1. Regra de inclusdo na subcategoria - descrever qual a porcentagem de fornecedores recorrentes

C11.2. Regra de inclusé@o na subcategoria - Descrever sobre a garantia de entrega de um fornecedor seja ele
recorrente ou eventual

C12 - Critérios de troca de fornecedor

Regra de incluséo da categoria - fatores que fazem pecuarista trocar de frigorifico

C13 - critérios para escolha do frigorifico

Regra de inclusdo da categoria - listar fatores que determinam a escolha do frigorifico pelo pecuarista
INCERTEZA

C14 - Incerteza durante a negociagao

Regra de inclusdo da categoria — discorrer sobre a qualidade do produto, incertezas relacionadas e mecanismos
para garantir a qualidade

C14.1. Regra de inclusédo na subcategoria - Discorrer arespeito da qualidade do produto negociado

C14.2. Regra de inclusdo na subcategoria - Mecanismos/acdes para garantir qualidade da matéria-
prima

C14.3. Regra de inclusé@o na subcategoria - Discorrer sobre aincerteza de receber o produto ou
as qualidades ndo desejadas

ESPECIFICIDADE DO ATIVO

C15 - Critérios de qualidade

Regra de incluséo da categoria — descrever os critérios para avaliar qualidade como séo definidos

C15.1. Regra de incluséo na subcategoria - Critérios para avaliar qualidade da matéria-prima

C15.2. Regra de inclusdo na subcategoria - Descrever o processo de definicdo dos critérios de
qualidade

C16 - Dificuldade para compra de matéria prima

Regra de inclusdo da categoria - descrever a dificuldade para encontrar matéria-prima desejada

C17 - Critério que impedem a compra

Regra de inclusao da categoria - descrever critérios que impedem a compra de matéria-prima

C18 - Critério utilizado para selecionar fornecedores

Regra de inclusdo da categoria - descrever critérios que sao utilizados para selecionar os fornecedores
GOVERNANCA DE SUPRIMENTOS

C19 - Modalidade de compra

Regra de inclusdo da categoria - descrever as formas de compra de matéria-prima

C20 - Parceria entre industria e fornecedor

Regra de inclusdo da categoria - descrever programas de parceria, incentivo e cooperagao entre indudstria e
fornecedor

C21.1. Regra de inclusédo na subcategoria - Descrever os programas de qualidade e certificagdo da industria

C21.2. Regra de inclusé@o na subcategoria - Descrever os programas de certificacdo do produtor

Fonte: Elaborado pelo autor

Como o intuito dos itens a seguir (4.1.1 e 4.1.2) €, em primeira analise,
descrever as categorias, conforme recomendam o0s autores citados no inicio
deste capitulo, somente algumas unidades de significado, as julgadas mais

importantes e relevantes serdo detalhadas.



78

4.2.1. Categorias emergentes relacionadas a OPM

As categorias de C1 a C10, que serdo descritas a seguir, foram criadas a

partir do resultado das entrevistas semi-estruturadas que trataram do tema OPM.

C1 - Informacdes de marketing

Nesta categoria estdo descritas as modalidades de obtencdo de

informacdes de marketing, especificamente sobre as preferéncias e desejos dos

consumidores. Foram seis as unidades de significado (US) identificadas. Veja o
Quadro 20.

Quadro 20. Unidades de significado relacionadas as modalidades de obtencéo
de informacdes de marketing.

C1-informac¢Bes de marketing

Regra de inclusdo na categoria - descrever modalidade e regularidade de coleta de
informacdes de marketing

us

Contratam eventualmente pesquisa para entender o

1 .
consumidor

El

us

> N&o fazem pesquisa para conhecer preferéncias do

; E3 | E4 | E5
consumidor

us

3 Pesquisa mensal fornecida pelo Instituto Food Service

Brazil (IFB) ao qual é vinculada E2

us

4 Informacdes coletadas regularmente pelos

vendedores/departamento comercial El | B2 | E3 | B4 ES

us

5 | Informacgdes coletadas regularmente através do SAC El

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma das modalidades descritas é a pesquisa terceirizada junto ao

consumidor, utilizada somente pela empresa E1.

Contratamos (pesquisa junto a terceiros). Nos fizemos uma recentemente. E
uma pesquisa com niveis de classe social, sexo e idade. Entdo nés fizemos
com homens e mulheres, classe C, B e A. N&o tinha classe nem D nem E,
especialmente porque o consumidor para essa classe € bem carne mesmo,
carne de panela” (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

A empresa E1 relata ainda que utiliza o SAC para receber informacdes regulares

do consumidor, sendo esta outra unidade de significado (US5).

A empresa E2 possui uma forma particular de obter informagbes de

marketing. Participa de um instituto que congrega varios representes da cadeia
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de valor da alimentacdo fora do lar. A partir dai, em reunides regulares, a

empresa recebe um panorama do mercado consumidor.

[...] este Instituto, a gente tem uma reunido mensal onde ele nos da os
panoramas de consumo, se o cliente esta migrando para shopping,
para praca de alimentacdo, onde estd indo o consumidor, qual o
publico...este tipo de pesquisa a gente tem bem afinado com o Instituto.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E2)

Mas, a forma comum a todas as empresas pesquisadas (E1, E2, E3, E4
e E5), de obter informag&o de mercado é a através dos vendedores de campo e

suas observac0des diarias - unidade de significado 4 (US4).

[...] a gente esta olhando o mercado, esse pessoal (vendedores) esta
andando bastante, tem bastante gente na rua olhando novos produtos
e isso que esta nos direcionando. (ENTREVISTADO DA EMPRESA
E3)

Esta, alias, € a Unica modalidade que as empresas E3, E4 e E5 usam para
captar “os rumos” do mercado. Este grupo de organizacdes nao investe em

pesquisa de mercado (US2). O gerente comercial da empresa E5 diz

N&o, ndo costumamos fazer ndo (pesquisa de marketing). O frigorifico
aqui, € uma empresa pequena. (ENTREVISTADO DA EMPRESA E5)

C2 - Preferéncias do consumidor

Esta categoria, em especial, traz as declaracdes dos responsaveis pelo
departamento comercial das empresas E1 e E2. Estes depoimentos nao foram
provocados diretamente por uma pergunta do questionario. Foram declaraces
espontaneas e dizem respeito a aprendizados e constatacdes especificas sobre
os habitos de compra e consumo do consumidor. Sao percepcdes particulares
dos agentes entrevistados, mas que chamam a atencdo, primeiro, pelo
detalhamento e especificidade da informacdo, além de se assemelharem em
alguns aspectos. Veja o Quadro 21, que traz as unidades de significado

identificadas para esta categoria.
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Quadro 21. Unidades de significado referentes ao conhecimento sobre o
consumidor de carne bovina.

C2 - Preferéncias do consumidor

Regra de inclusdo na categoria —indica o conhecimento das preferéncias do

consumidor
Conhece preferéncias e caracteristicas do consumidor de carne

US 6 . . . E1l
bovina por faixa etaria

us 7 Conhece preferéncias e caracteristicas do consumidor de carne E1
bovina por faixa salarial

Us 8 ﬁgjrgdlta que o conhecimento sobre carne esta mais disseminado E1 | E2
Acredita que o que consumidor, de forma geral, ndo conhece

us 9 . o P . S El | E2
atributos especificos e técnicos de qualidade intrinsecos ao produto
Consumidor de carne commodity ndo busca nenhum diferencial,

us 10 . : El
busca proteina bovina

Us 11 Consumidor ndo sabe esc_:olher perfeitamente o que ele quer no E1 | E2
mercado de carnes Premium

Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se que E1 e E2 sdo empresas de grande porte e possuem mais
recursos para investimento em marketing do que as demais.

O agente entrevistado da empresa E2 conta que esta produzindo o animal
especifico para um tipo de cliente, em antecipacédo a uma demanda futura “...eu
tenho programa de animais com cliente que a gente esta inseminando as vacas
para atender o cliente daqui a dois anos, entendeu”.

As preferéncias do consumidor, nessas duas empresas, sao trabalhadas
em detalhe. H4, por exemplo, em uma delas, o conhecimento até mesmo da
gramatura do bife, que determinado cliente precisa, para atender um grupo
especifico de consumidor. Isso gerou uma operacdo especifica dentro da
organizacao.

Se por um lado as entrevistas na E1 e E2 revelaram um empenho para
atender o consumidor final, por outro lado, declaracbes dos mesmos dois
agentes (E1 e E2) sugerem que compartilham a crenca de que os consumidores
ndo conhecem exatamente as caracteristicas intrinsecas da carne bovina.
Ambos desacreditam da capacidade de julgamento do consumidor. Veja o que

declarou o entrevistado da empresa E1.

O consumidor, muitas vezes, ele ndo sabe o que ele estd comendo e
ele ndo quer saber. E aquele negécio. Eu ndo quero saber o
procedimento que o dentista vai fazer na minha boca [...] quero passar
a dor (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).
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Isso esta em linha com o que o agente do setor comercial da empresa E2

declara.

Cliente ndo sabe o que quer, o cliente ele quer ser surpreendido, na

verdade (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2).
Nota-se que, apesar da declaragdo de valorizagdo do consumidor e do
investimento realizado para obter informacdes sobre seus hébitos e
preferéncias, atitudes ligadas a uma orientacdo voltada para a producdo, ao

invés de orientada para o mercado, ainda resistem na administracdo de ambas.

C3 - Criagcéo e aprimoramento de produtos e vantagens competitivas

Nesta categoria estdo duas subcategorias, uma que descreve 0 processo
para trabalhar os produtos da empresa e uma dedicada a acdes que crie

vantagens competitivas.

C3.1. Criag&o e aprimoramento de produtos.

Nesta subcategoria estdo unidades de significado que descrevem
processos para criar ou aprimorar os produtos de cada empresa e estédo

expressos no Quadro 22.

Quadro 22.Unidades de significado referentes ao processo de criagéao de

rodutos.

C3.1. Regrade inclusédo da subcategoria - descrever processos para
desenvolver/aprimorar produto

N&o ouvem o consumidor diretamente para

us 12 .
desenvolver/aprimorar produtos
Desenvolve produtos a partir da demanda do consumidor
de food service?
Analisa produtos da concorréncia, segue tendéncias
mundiais
A percepcédo do consumidor é importante para desenvolver
produtos
Fonte: Elaborado pelo autor

E2 |[E3 |E4 | E5

us 13 E2

us 14 E2

us 15 El

2 mercado de alimentacdo fora do lar. Estdo envolvidos nesse segmento toda instituicdo que
produza alimentos diretamente para o consumidor final
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Dentre as empresas que afirmam nao ouvir o consumidor para este fim, a
E2 entende que o que esta sendo demandado no food service € um meio para

desenvolver ou aprimorar ou produtos.

Onde comecam as tendéncias? No food service. Se vocé voltar quinze
anos atras, era impensavel vocé falar que tinha uma picanha nacional
ou um bife ancho nacional em uma churrascaria premium. Hoje é raro
encontrar uma carne Argentina em uma churrascaria premium.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E2)

Além disso, acredita que além de compreender o consumidor final olhar
também o mercado e, inclusive, avaliar tendéncias em outros paises do mundo

€ importante para desenvolver produtos.

A gente estd sempre atento a novidades e ao que acontece no
mercado, tem coisa que é uma tendéncia mundial, que tem febres ai,
mas que em escala industrial ndo da para a gente nem trabalhar,
exemplo disso é o Dry Age® (ENTREVISTADO DA EMPREA E2)

C3.2. Criacéo de vantagens competitivas

As estratégias para criar vantagens competitivas, agrupas nestas

subcategorias, possuam grande variabilidade. Veja os resultados no Quadro 23.

Quadro 23. Unidades de significado referentes aos processos para criar
vantagem competitiva

C3.2. Regra de inclusédo da subcategoria - Descrever processo para criar vantagem
competitiva

Compreender o consumidor é parte do processo para

US 16 |criar vantagem competitiva e/ou desenvolver e El | E2
aprimorar produtos
US 17 |Mais intuicdo do que marketing E4
Esclarecer o cliente/consumidor em relacdo ao
US 18 |diferencial do produto vendido cria vantagem El
competitiva
Marketing avalia as caracteristicas do cliente (publico
us 19 . El
alvo do estabelecimento) para fazer venda adequada
Projeto de consultoria, treinamento e mudanca de
US 20 |layout oferecido pelo frigorifico aos acougues e E3
supermercados
Us 21 Manter padrdo de frio e limpeza da carne para garantir E5

vantagem competitiva
Fonte: Elaborado pelo autor

3 E 0 processo de maturacéo a seco, no qual a carne in natura descansa em temperatura (de 0 a -2°C) ,
umidade (de 50% a 70%) e ventilagdo controladas e vai perdendo liquido
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Nesta subcategoria ha desde empresa que ndo ouve o consumidor até
aquelas que, além de ouvi-lo, indica que o esclarecimento deste agente e do

cliente é importante para criar vantagem competitiva.

E parte do processo, s6 que, ndo s6 compreender o consumidor. Eu
diria esclarecer o consumidor também...a gente orienta o consumidor
ou cliente de que 0 nosso produto pode nao ter o mesmo preco do que
ele ja tem...n6s temos um rendimento de corte melhor, ou seja, ele
paga mais barato no outro, mas a hora que ele for limpar, fica mais
caro (ENTREVISTADA DA EMPRESA E1).

Além disso, a empresa E1 procura fazer vendas adequadas ao tipo de
estabelecimento, demonstrando uma reacdo em cadeia, cuja demanda € criada

pelo consumidor, passe pelo cliente e chega ao frigorifico.

“E um restaurante natural, restaurante focado para satde, vocé vai |4
e oferece nossa linha Grill, picanha, para o cara, ndo é o negécio do
cara [..] o cara tem que fazer receitas com carne magra
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

O caso inovador é da empresa E3 que diz vender um pacote de servicos

ao cliente, para ganhar vantagem competitiva junto ao consumidor:

E um projeto que preza uma eficiéncia, uma técnica em carnes, desde
a apresentacdo do produto, frescor, desde a exposi¢cdo do produto,
todo o layout no supermercado, de acougues, dentro das lojas [...] esta
agregando valor e, logicamente, estd consolidando a marca
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

Na direcdo oposta da diferenciacao para ganhar vantagem competitiva, a
E5 acredita que, manter somente o padrdo minimo de qualidade, de frio e
limpeza da carne, garante vantagem competitiva junto ao consumidor.

Ha aquela também que trata o processo de desenvolvimento como feeling

ou intuicdo, como uma intepretacao do que o consumidor quer.

E feito uma pesquisa, mas boca a boca, sabe. E mais de intuicdo do
gue o marketing la na rua fazendo perguntas, a gente néo faz este tipo
de pesquisa, vocé aborda, vocé chega no consumidor e pbe o
microfone para ele falar, ndo, isso n&o. Isso a gente nao faz, € mais o
feeling de cada um aqui dentro (ENTREVISTADO DA EMPRESA E4).
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C4- Acompanhamento do ambiente de negocio

A categoria, que agrupa dez unidades de significado, é destinada a
descrever os procedimentos de acompanhamento das mudancas no mercado e
no ambiente institucional e como isso afeta os negoécios. Os resultados no
Quadro 24.

Quadro 24. Unidades de significado que descreve o0s procedimentos de
acompanhamento das mudancas no mercado no ambiente institucional e como
isso afeta 0s negocios

C4 - Acompanhamento do ambiente de negocio

Regra de inclusdo na categoria - Discorrer a respeito do acompanhamento das
tendéncias e cenario econdémico

US 22 | Acompanham as mudangas no ambiente de negécio E1|E2 |E3|E4 |E5

US 23 | Acompanham regularmente boletins do setor E5

us 24 Acompanham o cenario através das informacg6es dos E5
vendedores

US 25 |Percepcdo através de feeling da equipe E4

Us 26 Presm_iente eventualmente traz informacg6es econémicas e 0s E4
seus impactos

us 27 N&o existe um protocolo de acompanhamento exclusivo desta E1 E3 | E4

guestdo (data, procedimento, etc.)
US 28 | Conversam com representantes de outros nichos de mercado | E1
Us 29 G.eren.tes, diretoreie presidente trazem informacao para ser
discutida nas reunides

Percepcéo das mudancas no ambiente de negdcio é
conseguida de trés formas, através da avaliagdo das vendas,
através das reunides semanais com a diretoria e das reunides
com o IFB

Nas reunides mensais sdo avaliados os resultados e as
tendéncias do mercado

US 32 | Reagem a situacdo de mercado, ndo antecipam E4
Fonte: Elaborado pelo autor

E3

uS 30 E2

usS 31 El

Em primeira analise, todas as empresas declararam acompanhar os
acontecimentos relacionados ao ambiente de marketing, embora somente uma,
a empresa E2, faga isso regularmente e de forma sistematizada, por meio das
informacgdes recebidas do instituto ao qual faz parte (IFB). A isso, somam em E2
a avaliacdo de vendas diarias, e as percep¢cdes compartilhadas em reunides

semanais da diretoria.
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A avaliacdo de mercado a gente vai muito assim, é o resultado das
vendas do dia, versus as reunides semanais que a gente tem de
diretoria, versus a reunido com o instituto, e ai a gente faz um resumo
disso tudo e vé um pouco do que esta acontecendo no mercado né
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E2)

E interessante observar como é feito o acompanhamento pela empresa
E4, que diz perceber as mudancas econdmicas e seu efeito apenas através de
feeling da equipe comercial ou mesmo através de informacdes trazidas

eventualmente pelo presidente.

De forma profunda n&o (fazem acompanhamento do mercado). E mais
mesmo no dia a dia, mais mesmo intuicdo e alguma coisa que o
presidente passa para gente aqui ou ele mesmo toma as atitudes aqui.
E meio feeling (ENTREVISTADO DA EMPRESA E4).

As empresas E3 e E1 declararam que ndo possuem um protocolo, com
procedimentos ou data definidos para este acompanhamento. No entanto, a E1
demonstrou um conhecimento detalhado, declarado durante a entrevista de
forma espontanea, das mudancas no ambiente de negdcios, conhecimento que
atribuem ao contato com representantes de outros mercados, especialmente

mercados de nichos.

O que acontece é que muitas vezes o cara estava em 2013 e 2012
comendo essa carne na Argentina, estava mais barato ir para a
Argentina do que ir para o Nordeste. O cara comia ancho, chorizo, tapa
do cuadril na Argentina, no Uruguai e ndo comia aqui porque nao
acreditava que tinha essa carne no Brasil. Hoje o cara esta viajando
menos e comendo melhor aqui (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

Por fim, a informacéo dos vendedores e 0 acompanhamento dos boletins
do setor, citados abaixo, é 0 que abastece a empresa E4 com as informacdes de
mercado. [...] nés procuramos olhar, tem o boletim da Intercarnes, XP, a propria

Esalq né, a gente esta sempre acompanhando”.

C5 — Relacionamento com o cliente (varejo)

Esta categoria envolve trés subcategorias, cada uma delas descrevendo

uma etapa da relagéo entre a empresa e o cliente (varejo).
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C5.1. Descrever a forma de receber feedback e fazer o acompanhamento

do cliente

Todas as empresas, nesta subcategoria, que traz as modalidades de
captar as opinides dos clientes, com excecao da E4, demonstraram alguma acéo

proativa para um feedback do ponto de venda. Veja o resultado no Quadro 25.

Quadro 25. Unidades de significado referentes as modalidades para captar as
opinides dos clientes
C5.1. Regra de inclusdo na subcategoria - Descrever a forma de receber feedback e
fazer o acompanhamento do cliente
E atribuicdo do vendedor fazer o pds-venda e trazer o

Us 33 .
feedback do cliente para dentro da empresa
Supervisor visita clientes para saber frequéncia de visita do
vendedor

Funcionério do frigorifico acompanha toda a rota de entrega
US 35 | até o cliente e atesta as condi¢cdes de armazenagem e E3
acondicionamento no varejista, por amostragem
Departamento de vendas liga, eventualmente, para o cliente
para ter feedback
Estimulam o uso do SAC (entregam adesivos ao cliente com
um ndmero do SAC)
N&o fazem nada para incentivar o feedback em relagdo ao
produto
Equipe de venda eventualmente pode trazer o feedback /
recebem feedback de forma “passiva”
Contato regular com o cliente, inclusive por intermédio do
gerente de vendas

Fonte: Elaborado pelo autor

El

us 34 El

UsS 36 ES

us 37 El

us 38 E3 |E4 | E5

us 39 E3 |E4 | E5

usS 40 E2

A empresa E1, que ja se destacava na busca de informacgfes junto ao
consumidor, € também a que parece ter uma posicdo mais estruturada para
incentivar o feedback do cliente. Além de ser funcéo do seu vendedor realizar o
atendimento pdés-venda e trazer as impressdoes e opinides do cliente, o
supervisor vai regularmente até os pontos de venda para saber com que
frequéncia esta sendo visitado pela equipe comercial. Além disso, a empresa
incentiva o feedback através de entrega de materiais, como adesivos, com um
namero de atendimento do SAC, a fim de facilitar o contato como afirma o

entrevistado “o vendedor coloca um adesivo na geladeira do cliente, um adesivo
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com o SAC, um adesivo onde tem também a frequéncia de presenca do
vendedor”

O contato regular com o cliente é também a forma utilizada pela empresa
E2 quando seu gerente comercial diz “Isso ja é tdo natural no nosso negdcio,
que isso dai ja € diario [...] a gente esta muito presente no cliente”.

Outro caso interessante € da empresa E3 que tem elegido, por
amostragem, rotas para que um técnico da empresa acompanhe toda a logistica
até o ponto de venda, atestando a qualidade no ato da entrega, além de checar,
entre outras coisas, as condicdes de acondicionamento e conservacao do

produto no ponto de venda.

C5.2. Descrever como é o recebimento e o tratamento interno das

reclamacdes

Esta subcategoria descreve como as empresas recebem e tratam
internamente as eventuais reclamacfes. O consenso aqui € que todas as
empresas possuem um SAC para o cliente manter contato. Veja o resultado no
Quadro 26.

Quadro 26. Unidades de significado referentes ao recebimento e tratamento
interno das reclamacoes

C5.2. Regra de inclus&o na subcategoria - descrever como € o recebimento e o
tratamento interno das reclamacées

US 41 |Possuem SAC para atender reclamacao do cliente E1|E2 |E3|E4|E5
US 42 |Reclamacbes podem ser feitas diretamente com vendedor El|E2 E5
Departamento comercial interno recebe as reclamacoes e
us 43 . ) E5
compartilha com vendedor e supervisor de venda
Us 44 Controle cje qualidade é quem recebe e analisa as E4
reclamacdes
US 45 |Equipe do SAC é treinada para tratar das reclamacgdes E3
US 46 |Nao existe departamento especifico para tratar de reclamacdes E5
US 47 |Especialistas analisam se a reclamacao procede ou nao El
US 48 Separam 0 que é reclamacédo de produto e o que é reclamacéo E1
de atendimento
Reclamacgdes sao distribuidas dentro da empresa conforme a
Us 49 T - ; . El
caracteristica (técnica, atendimento qualidade, etc.)
US 50 Anallsam~caso a caso de que forma devem proceder diante da E2
reclamacéo
Us 51 Produto_s baseados em fichas técnicas, facilita identificar desvio E2
de qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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As empresas E1, E2 e E5 declaram que as reclamacdes, além de SAC,
podem ser feitas diretamente para os vendedores. Apesar desta Ultima ser uma
via, que, aparentemente, todas as empresas podem usar em funcéo do contato
comercial, as outras empresas nao declararam isso quando foram questionados
sobre os canais disponiveis para este tipo de manifestacao.

Internamente, a empresa E1 analisa a procedéncia da reclamacao e

separa o que é referente a produto e o que é referente a atendimento.

[...] tem uma pessoa especialista para analisar se a reclamagéo
procede ou ndo, se foi feita a venda errada...porque vocé tem uma
reclamacado de produto e vocé tem uma reclamacéo de atendimento,
as vezes se confundem se vocé ndo tiver um especialista
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E1)

Na empresa E5 ndo ha um departamento especifico ou especialista para
atender reclamacfes, o departamento comercial interno, durante o contato
telefébnico para acertar algum detalhe de venda, pode receber uma eventual

reclamacao e isso é repassado aos vendedores e supervisores:

O departamento de vendas que atende, tanto fazendo ligacdes para
alguns clientes, como é o canal do vendedor estar entrando em contato
aqui para passar pedido e é o canal que a gente disponibiliza para o
cliente [...] é, sempre quando tem alguma reclamacdo, alguma
solicitacao, € sempre esse pessoal que faz anotacao e passa para o
vendedor, com cOlpia para o0 supervisor para depois ele estar
acompanhando [...] é tudo tratado da mesma forma, cai tudo no mesmo
lugar (ENTREVISTADO DA EMPRESA E5)

C5.3. Descrever a forma de responder/reagir as reclamacdes

A subcategoria agrupa as unidades de significado que tratam das acfes
das empresas frigorificas diante de eventuais reclamacdes. Veja o resultado no
Quadro 27.

Quadro 27. Unidades de significado que descreve as formas de responder e
reagir as reclamacgodes

C5.3. Regra de inclusé@o na subcategoria - Descrever a forma de responder/reagir as
reclamacdes

US 52 Pgssoal do setor de qualidade entra em contato com o
cliente/ consumidor que fez a reclamacgéo

US 53 | Reclamacao pode gerar troca de produto El |E2|E3|E4|E5

Reclamacdes recorrentes sdo analisadas e podem gerar
us 54]|. : . . E3
impedimento de venda para determinado cliente

US 55 | Reclamacao pode gerar reembolso E4
Fonte: Elaborado pelo autor

E3
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A troca de produto é uma pratica comum a todas as empresas analisadas,
porém, nenhum delas relata que h& uma politica de troca definida. Os casos séo
analisados individualmente pelas empresas, levando inclusive a questéo
pessoal, de relacionamento, o0 tempo em que determinado varejista ou
restaurante é cliente, para entdo julgar se deve fazer a troca. Isso fica claro no

depoimento da empresa E2.

A gente manda uma outra carne substituindo, ressarce o cliente com
um outro produto similar. Mas isso é estudado caso a caso, de uma
forma profissional, para ndo melindrar o cliente né? [...] ele ndo pode
sair falando que a marca nédo é boa (ENTREVISTADO DA EMPRESA
E2).

O relato do entrevistado da empresa E1 também demonstra esse

processo de pessoalidade na troca e falta de politica geral.

A satisfacéo do consumidor € muito importante, entdo a gente retira e
repde, troca por outro produto [...] olha, ndo era o produto correto (para
determinado cliente) vamos colocar a linha light para ele [...] e a gente
troca (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

Chama a atencédo também, o posicionamento da empresa E3, que para
tomar qualquer atitude em relacdo a solicitacdes, procura analisar a frequéncia
das reclamacdes do cliente. A alta incidéncia de reclamacdes pode significar que
0 varejista estd com problemas operacionais para conservar o produto. Caso
haja confirmacédo, uma das opcdes é deixar de vender para este ponto de venda,
a fim de evitar que um desvio operacional no elo final da cadeia, possa estragar
a imagem do frigorifico junto ao consumidor. Veja o que afirma o entrevistado

desta empresa.

[...]se o cara for reincidente e for atestado pela nossa equipe que ele
ndo tem condi¢des de armazenar nosso produto, nds excluimos ele da
nossa venda (ENTREVISTADO DA EMPRESA E3)

A Unica empresa que relatou a possibilidade de reembolso em caso de

identificar produtos com problema de qualidade, é a empresa E3.
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C6 — Satisfacao do cliente

Nesta categoria, cujos resultados estdo agrupados no Quadro 28, estao
agrupadas as unidades de significado que dizem respeito aos mecanismos ou
tipos de controle adotados pelas empresas para medir satisfacdo dos clientes e

o valor percebido dos seus produtos.

Quadro 28. Unidades de significado relacionadas a medida de satisfacéo e valor
ercebido pelo cliente
C6 - satisfacéo do cliente

Regra de inclusdo na categoria - mecanismos para medir satisfac@o e valor percebido
pelo cliente

Us 56 Conseguir vender com precos maiores que o dos E1
concorrentes
Avaliam entrega de valor através do feedback, declaragéo

usS 57 ~ - ; El |E2
espontanea do cliente sobre a qualidade do produto

US 58 Colocar o comprador do produto (varejista) em contato E1
com a pessoa que manipula ou prepara o produto

US 59 |Trabalho de pés-venda avalia satisfacéo do cliente El

US 60 |Estdo implementando um software para medir satisfacao El

Us 61 Reco_mpra / A_emp[esa possui clientes de muitos anos e E2 |E3
isso indica satisfagéo -

US 62 |Recebem feedback pelo SAC E4

Us 63 Ver_ldedgr € quem colhe as percepcdes de valor e E5
satisfacdo do cliente

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado da pesquisa indica que, atualmente, ndo ha nenhum
mecanismo institucionalizado e padronizado, em nenhuma das organizacfes
pesquisadas, para este tipo de medicdo. Sdo diversas as formas, embora
algumas delas sejam semelhantes.

A empresa E1, porém, esta em fase de implantacdo de um sistema que
irA monitorar e rastrear todo o processo de compra. Neste formato a venda s6

sera finalizada com o feedback final do cliente:

Uma versao para o cliente, ele confirma o recebimento se foi ok ou ndo
ok. Entéo isso vai ser muito legal a hora que estiver completamente
inserido no grupo [...] e vai ser automético, sé finaliza a venda com o
feedback final do cliente (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).
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Fora isso, para a empresa E1, um dos sinais de que os clientes tém
percebido valor nos seus produtos é conseguir emplacar uma politica de venda
com prec¢os, reconhecidamente, maiores que o dos concorrentes.

A E1 também se destaca por desenvolver uma tatica de negociacéo [...]
tentando promover o contato entre comprador e agougueiro (no caso de venda
para acougues e supermercados) ou assador (quando a venda é para
restaurantes) para que este manipulador da carne (acougueiro ou assador)

possa repassar as impressoes técnicas do produto ao comprador:

O cara da operacdo fala [...] olha, o da empresa E1 é 10% a menos de
perda na hora de limpar o corte. E o comprador esté brigando por 3%
de desconto. Entéo, a gente ndo muda o preco, a gente vai la e explica
para ele porque ele tem que pagar 3% a mais, porque no final se ele
pagar 3% a mais ele esta tendo 7% de rendimento sobrando, de lucro,
porque o outro da 10% de quebra a mais. Entdo, é assim que a gente
avalia este posicionamento do nosso produto (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E1).

Ha quem avalie esses indicadores (percepcdo de valor e satisfacdo)
através de recompra ou da manutencédo de clientes por muitos anos, como € o
caso das empresas E3 e E2, respetivamente. Veja 0 que declara o entrevistado

da empresa E3.

Eu acho que a gente mede muito pela recompra. Essa recompra é um
indicador que a gente esta satisfazendo o cliente, tanto o préprio
supermercadista, quanto o cliente final, o consumidor final
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

A empresa E2 segue linha semelhante “nosso relatorio de vendas indica
que as vendas estdo positivas com o cliente, entdo ele esta satisfeito com o

produto.

[...] geralmente sé&o cliente de quinze anos, dez anos (ENTREVISTADO
DA EMPRESA E2)

Sdo adotadas formas sao menos ativas, como receber feedback

espontaneo via SAC, como declara o entrevistado da empresa E4.

[...] € basicamente mais pelo telefone, as pessoas reclamando ou
elogiando. Mas a gente tem mais elogio do que reclamacao.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E4)
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Por fim, a empresa E5 declara que o vendedor é quem recebe as
impressoes do cliente.

“N&o, a gente ndo faz uma medicdo. O acompanhamento é feito com
o vendedor” (ENTREVISTADO DA EMPRESA E5).

C7 - Monitoramento da concorréncia

A categoria de numero sete é composta por trés subcategorias, que
descrevem, em sequéncia, as acfes das empresas para acompanhar as acoes

dos concorrentes, discuti-las internamente e reagir e elas.

C7.1. Descrever tipo de acompanhamento dos concorrentes

Nesta categoria ha desde empresas que acompanham somente 0s precos
dos concorrentes E5, aquelas que compram o produto dos concorrentes para
avaliar ou comparar, como faz as empresas E2 e E4. No Quadro 29 estédo as

unidades de significado.

Quadro 29. Unidade de significado que descrevem tipo de acompanhamento
dos concorrentes

C7.1. Regra de inclusdo na subcategoria - descrever tipo de acompanhamento dos
concorrentes

US 64 |Acompanham os precos dos concorrentes El |E2|E3|E4|E5

US 65 |Acompanham as ac¢Bes dos concorrentes El |E2|E3|E4
Possuem trade marketing que traz informagdes de preco e

US 66 E2
vendas dos concorrentes

Us 67 Ven@edores fazem monitoramento do produtos, novidades E1 |E2 | E3
e acdo dos concorrentes nos pontos de venda
Compram produtos dos concorrentes para avaliar e/ou

US 68 . E2 E4
comparar com o0s produtos produzidos pela empresa

Us 69 Nao acompanham as a¢Ges nem inovagées dos E5
concorrentes

Fonte: Elaborado pelo autor

Veja o0 que declara o gerente comercial da empresa E2.

Em certos momentos do ano a gente compra produtos dos
concorrentes, similar daquele padréo nosso, temos padréo grill, padrdo
premium e superpremium...colocamos lado a lado, um a um, e vamos
avaliando (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2)
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A empresa E2, além disso, busca informagBes dos concorrentes nos
pontos de venda através de trade marketing, que trazem percepcdes sobre o
posicionamento e as vendas do concorrente, além de coletar precos: “Nos temos
uma equipe de trade marketing também, promotoras cuidando dos produtos nas
gondolas, em algumas goéndolas né, e nos passam feedback como estdo as
vendas, como estdo as vendas dos nossos concorrentes, como é que esta o
preco nosso e dos concorrentes”.

Monitoramento semelhante é feito nos pontos de venda pela empresa E3,
mas este pelos préprios vendedores. H4 quem declare, como a empresa E5, que
nao acompanham as acdes, nem inovac¢des dos concorrentes, focando apenas

na comparacéo de preco.

N&o (monitoram 0s concorrentes), a gente costuma acompanhar mais
€ politica de precos (ENTREVISTADO DA EMPRESA E5).

C7.2. Descrever como sado discutidas, pelos gerentes, as acGes dos

concorrentes

A segunda subcategoria diz respeito a forma e a regularidade com que
sao discutidas, pelos gerentes, as a¢c6es dos concorrentes. No Quadro 30 as

unidades de significado que fazem parte desta subcategoria.

Quadro 30. Unidades de significado relacionadas as ac6es dos gerentes para
discutir as acdes dos concorrentes

C7.2. Regra de inclusdo na subcategoria - descrever como sdo discutidas as a¢cdes dos

concorrentes

us 70 Geren'ges se relinem uma ou duas vezes ao ano para discutir, E2
exclusivamente, concorrentes

uUs 71 Gergntes se relinem eventuglmente para experimentar e E4
avaliar o produto dos exclusivamente, concorrentes

us 72 GerenteAss d@scutem mensalmente acdes e posicionamento da E1
concorréncia

us 73 Reunido semanal para discutir diversos assuntos, entre eles, E3|Ea
concorrentes

us 74 N&o hé reunido para discutir posicionamento ou preco dos E5
concorrentes

Fonte: Elaborado pelo autor
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O que fica claro é que, com excec¢ado da empresa E2, nenhuma outra tem
uma reunido regular da geréncia destinada a discutir esse tipo de assunto. Alias,
a empresa E2 diz que isso ocorre somente de uma a duas vezes ao ano como

afirma o entrevistado deste frigorifico.

Essa avaliacdo é feita uma ou duas vezes por ano. Até porque o
mercado esté ai, como eu disse, a nossa equipe de venda estad sempre
na rua, esta sempre atenta. (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2)

Nas demais empresas, esses assuntos fazem parte das pautas de

reunides regulares, nas quais sédo discutidos outros temas além deste.

C7.3. Forma de reagir a acao dos concorrentes

A subcategoria que traz a forma com a qual as empresas reagem a acao
dos concorrentes revelou que E3 e E4, de forma explicita, indicam que copiam

0s produtos de outras empresas. Veja o Quadro 31.

Quadro 31. Unidades de significado referentes a forma de reagir a acdo dos
concorrentes

C7.3. Regra de inclusdo na subcategoria - Forma de reagir a acdo dos concorrentes

US 75 |Reacgdo néo vird na forma de revisdo/ reducdo dos pregos El
US 76 |Copiam os produtos de outras empresas E3|E4| E5

Quando a avalia¢do do produto do concorrente indica que ha
US 77 |necessidade de melhorar qualidade ou alguma caracteristica, E2
reagem rapidamente a isso

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja a empresa E2 diz avaliar os produtos concorrentes e, a partir dai, se
julgar necessario, melhoram a qualidade ou alguma caracteristica do que estdo
produzindo e fazem isso de forma rapida.

A resposta do entrevistado da empresa E1 diz que néo reage alterando
as cotacdes, somente procura entender porque determinado produto esta sendo

vendido por determinado valor.

Nao é que a gente vai mexer nos pregcos, mas a gente quer entender
porque as vezes 0 hegdcio esta tdo mais barato que 0 nosso ou uma
diferenca grande de precos (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).
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C8 — Monitoramento de mercado

Nesta categoria, como apresentado no Quadro 32, estdo as unidades de
significado ligadas ao monitoramento do mercado que dizem respeito ao

processo de busca de vantagens.

Quadro 32. Unidades de significado que descrevem a forma de monitorarem o
mercado em busca de vantagem competitiva
C8 - monitoramento de mercado

Regra de inclusdo na categoria - Descrever o monitoramento do mercado em busca de
vantagens competitivas

Us 78 Faz monitoramgnto de merca_do, via vendedor, para descobrir
onde podem sair da commodity para a marca

Monitoram e isso pode gerar desenvolvimento de produto até
desenvolver novos mercados

US 80 |Nao monitoram o mercado com esse objetivo E4 |E5
Fonte: Elaborado pelo autor

El

us 79 E2 | E3

E4 e E5 ndo fazem este tipo de acompanhamento. Por outro lado, isso é
pratica regular para E1, E2 e E3, que tém muito claros os objetivos que buscam
com esse tipo de acao.

A empresa E1 busca identificar possibilidades que permitam substituir a
entrega de um produto commodity por itens que entregam melhor margem, com

maior valor agregado.

Sim (monitoramos o mercado), até mesmo para posicionar produtos
com margem maior, as vezes sair da producao de commodity jogada
de qualquer jeito e melhorar posicionamento com margem, um produto
que dé mais margem, produto melhor (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E1).

Ja a empresa E2 faz isso com o intuito de encontrar oportunidade de

desenvolver novos produtos ou até mesmo novos mercados.

Surgindo a oportunidade, primeiro, temos que entender se é factivel,
se é, entdo vamos embora, desde desenvolver produto até desenvolver
outros mercados, outras tendéncias” (ENTREVISTADO DA EMPRESA
E2).

A empresa E3 diz que, recentemente, através dessa observacédo de

mercado, desenvolveram a linha de churrascaria que até entdo nao tinham.
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[...] vamos falar de algumas percepc¢des, a gente ndo tinha a linha de
churrascaria, e ai contratamos um supervisor préprio para isso”
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

C9 — Coordenacaéo interfuncional

Nesta categoria estdo as formas com que a informacdo de marketing é
difundida dentro da empresa. O que fica claro é que, regularmente, quase
sempre através de encontros semanais, todas as empresas relinem os gerentes
dos departamentos para reunides de alinhamento e as informacdes geradas,
seja pela equipe de vendedores, seja nas pesquisas, sdo discutidas nestas

ocasifes. Veja o Quadro 33.

Quadro 33. Unidades de significado relacionadas a difusdo das informacdes
dentro da industria
C9 - coordenacdo interfuncional

Regra de inclusdo na categoria - descrever a difusdo das informacfes dentro da
industria

US 81 |Reunido diaria entre vendedores e supervisores de vendas | E1
US 82 |Reunido semanal entre supervisores e gerentes de vendas | E1
Todos os departamentos se relnem semanalmente para
US 83 |discutir, entre outras coisas, estratégia e posicionamento a E2 |E3 | E4
partir de informac6es de marketing
Envolvem os Centros de distribuicdo nas reunides
us 84 ; ! P E4
semanais através de teleconferéncia
Us 85 Reur)lao mensal com gerentes de todos os departamentos E1
reunidos
Reunido mensal com gerentes de todos os departamentos
UsS 86 : X : : E2
reunidos para discutir mercado Premium
As informacdes chegam eventualmente, quando surge
us 87 : ~ ' E5
necessidade, entdo se retinem
As informacdes de mercado geral, commodity, ficam
Us 88 D . o E2
restritas a area comercial e fabrica
US 89 Somente o comercial tem acesso total as informagées E3
geradas
As informacgdes séo divididas com outros departamentos
us 90 . . - E3
de forma parcial, quando julgam necessério
Informagdes sobre mercado de carnes Premium envolve
us 91 E2
todos departamentos
Us 92 Conver_u;ao anual também compartilha informacgées de E1
marketing

Fonte: Elaborado pelo autor

A empresa E1 possui uma rotina que difere das demais. Diariamente,

vendedor e supervisor de venda fazem um alinhamento, depois, semanalmente,
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supervisor e gerentes de vendas se reunem e, por fim, mensalmente, a reuniao
€ entre os gerentes de todos os departamentos.
Nessa mensal (reunido) tem diretores, os gerentes comerciais, a
logistica, a qualidade e a parte industrial, tudo junto. A mensal é geral.
A fébrica vai se posicionar frente ao comercial e o comercial junto ao

marketing, enfim, marketing estd presente (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E3).

Destaque nessa categoria para a empresa E3 que diz que as informacoes

de marketing ficam restritas ao comercial.

Isso fica interno no comercial, € s6 o comercial que trata, que trata
essas informagbes que o marketing produz. Isso chega a nivel de
diretoria, presidéncia e comercial, ele ndo é divulgado para outros
setores ndo. E légico que com uma percepcdo de
mercado...dependendo das informac¢des vocé mesmo leva essas
informacdes para a originagdo (ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

Postura semelhante foi relatada pela empresa E2 ao afirmar que todos os
departamentos sdo envolvidos quando se trata de informacfes de mercado
prime, porém, informacdes de carne commodity somente comercial e fabrica sdo

envolvidos.

[...] tendéncia de mercado, comercial, geralmente fica restrita ao
comercial, no maximo a fabrica. Quando sdo programas mais
especificos, ai a gente envolve toda a empresa (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E2).

C10 — Departamentos chave

Esta categoria, dividida em duas subcategorias, trata da percepcao das
empresas em relacdo a quais sao os departamentos chave do modelo de

negocio.

C10.1. Descrever quais sédo os departamentos chave

Para as empresas E1, E2 e E4, como demonstrado no Quadro 34, o
departamento comercial é citado como departamento chave, com a ressalva de
que para as organizacoes E1 e E2, este é apenas um deles, enquanto para a E4

este € sozinho o mais importante para a empresa.
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Quadro 34. Unidades de significado referentes a opinido sobre os
departamentos chave da empresa

C10.1. Regra de inclusdo na subcategoria - descreve quais sdo os departamentos
chave da organizacao e sua integracao

US 93 | Originagdo e comercial sdo departamentos chave El

Us 94 Originacéo, industria e comercial sdo departamentos E2
chave

US 95 |Comercial é departamento chave E4

US 96 |Planejamento é o setor chave para a empresa E3

US 97 | N&o ha um departamento mais importante E5
Setor de pesquisa e desenvolvimento esta ganhando

us 98 . E3
cada vez mais espago

Fonte: Elaborado pelo autor

Veja a afirmacdo do entrevistado da empresa E4 sobre qual

departamento, em sua opinido, é 0 mais importante.

Disparadamente o comercial [...] se houver a venda vocé continua seu
negécio, se ndo houver a venda nao precisa de contabilidade, ndo
precisa de financeiro, ndo precisa de nada (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E4).

A descricdo oferecida pelo gerente comercial da empresa E2 é mais

abrangente, e identifica trés departamentos como 0s que possuem funcao chave

na empresa:

Entdo, assim, eu acho que as é&reas, o coragdo de uma empresa
frigorifica, os pilares séo, originacdo, a operacdo de fazer um abate
bem feito, cuidando da esfola, retirada do couro, a parte de evisceragéo
e o frio da carcaca € o coracdo da carne e depois um porcionamento
bem feito, e o comercial treinado, que esse € o grande desafio de uma
industria frigorifica, que vocé tenha uma equipe comercial motivada e
treinada (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2).

A ideia de integracdo também é clara para a empresa E1:

Na minha opinido, a originagdo, junto com o ponto final, que é o
comercial, sdo os dois mais fortes, porque, ndo adianta vocé ter um
comercial que entende de mercado, mas vocé tem uma originagédo que
ndo faz o produto que precisa ser vendido (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E1).

Para a empresa E3, o setor de planejamento € 0 mais importante e o

departamento de pesquisa e desenvolvimento tem ganhado espaco.
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[...] com esse novo formato, com essa nova gestdo da empresa, iSso
esta muito latente aqui para nés e hoje o setor de planejamento esta
sendo primordial. E sé para completar, o que a gente vem olhando
muito, e comecamos a olhar este ano, que é esse setor de pesquisa e
desenvolvimento, isso ai a gente vem olhando, ja reservamos
orgamentos maiores para esse ano com esse pessoal, e ndo era uma
coisa muito vista aqui dentro. Mas, acompanhando as tendéncias, a
gente estd vendo que é muito necessario (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E3).

Por fim, ha quem néo identifique um departamento chave, como ocorre

com a empresa E5, que entende que ha uma integracéo e todos sédo importantes.

Na verdade, € uma integracdo né. Porque, qualidade, a entrega € muito
importante e a venda no meio disso ai tudo né (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E5).

C10.2. Integragéo entre os departamentos chave

Todas as empresas consultadas dizem que ha integracdo entre os

departamentos chave. Veja o Quadro 35.

Quadro 35. Unidades de significado que descrevem a integracdo entre 0s

departamentos chave
C10.2. Regra de inclusdo na subcategoria - Descrever como esta a integracdo entre os
departamentos

US 99 Maior integragdo entre comercial, financeiro e E4
cadastro

US 100 |Os departamentos chave estdo integrados El | E2 | E3 E5

US 101 |Originagdo esta distante do comercial E4

Fonte: Elaborado pelo autor

A empresa E2 expressa isso citando o trabalho em equipe necessério

para producao de carne bovina.

Na verdade assim, o frigorifico € uma operacdo de desmonte*. Entdo
todas as areas s&@o extremamente importantes. Entdo elas precisam
trabalhar como um time” (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2).

4 Expressdo utilizada no setor pelo fato da matéria-prima, o boi gordo, ser abatido e sua
carcaca ser desmontada em pecas de carne.
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A empresa E4, como havia dito que o comercial sozinho € o mais
importante, quando perguntado como esta a integragdo entre os demais setores,
diz que comercial esté integrado com cadastro e financeiro.

Comercial, financeiro e cadastro. Este dai é dia a dia, todo dia
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E4).

E, completa dizendo do distanciamento do departamento de suprimentos

(originagé&o).

N&o é tanto ndo (proximidade entre a originagéo e o comercial). E um
pouco distante do comercial. Eles s6 sdo acionados mesmo através da
direcdo. Direcdo aciona, tudo bem, eles vdo em cima, agora, por
exemplo, o comercial chegar 14 na originacéo, precisamos fazer aquilo,
ndo, primeiro tem que passar na dire¢do, direcdo pedindo, tudo bem,
se ndo, ndo vai (ENTREVISTADO DA EMPRESA E4).

4.2.2. Categorias emergentes relacionadas a ECT

As categorias de C11 a C21, descritas a seguir, foram obtidas a partir das
entrevistadas semi-estruturadas desenvolvidas sobre o tema ECT e estruturas

de governanca de suprimentos.

C11 - Relacionamento entre a industria e o fornecedor

Nesta categoria estdo duas subcategorias que tratam sobre a quantidade
de fornecedores recorrentes e sobre o risco destes fornecedores buscarem outro

parceiro.

C11.1. Porcentagem de fornecedores recorrentes

Na cadeia da carne bovina, classificam-se como fornecedores recorrentes
0s produtores (pecuaristas) que fornecem matéria-prima para a industria,
repetidamente, pelo menos uma vez ao ano. Veja no Quadro 36 que é consenso
entre os entrevistados que os fornecedores recorrentes constituem a maior parte

dos pecuaristas que negociam animais com a industria ao longo do ano.
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Quadro 36. Unidades de significado referentes a participacédo de fornecedores
recorrentes nas vendas de matéria-prima

C11.1. Regra de inclusdo na subcategoria - descrever qual a porcentagem de
fornecedores recorrentes

US 102 | A fidelidade de entrega anual é de 60% El
A fidelidade de entrega anual é de 70% (considerando

Us 103 .

numero de fornecedores)

A fidelidade de entrega anual é de 80% (considerando

numero de fornecedores)

Nao sabe qual a fidelidade de entrega, mas afirma que é

alta

Fonte: Elaborado pelo autor

E3 ES

uS 104 E4

us 105 E2

A empresa E4 diz que 80% dos fornecedores sao recorrentes e entregam
todo ano, a0 menos uma vez, matéria-prima para a industria.

A empresa E1 faz uma segmentacdo entre pecuaristas grandes e
pequenos para chegar a este indice de fidelidade. Os pecuaristas de grande
porte, que sdo aqueles que mais garantem a maior parte da matéria-prima para
a industria, possuem uma fidelidade maior que os pequenos e, ponderando isso,
chega-se a conclusao de que 60% dos animais abatidos ao longo do ano séo de

pecuaristas recorrentes:

Dos caras que entregaram mais de 3 mil cabeg¢as ao ano, que a gente
chama de muito grande, 76% sao fiéis. E estes caras respondem por
42% do meu abate. Entéo, seu eu for considerar pelo numero de boi, a
minha fidelidade est4 perto de 60% (ENTREVISTADO DA EMPRESA
E1).

C11.2. Garantia de entrega dos fornecedores recorrentes

Esta subcategoria traz as opinibes dos entrevistados em relacdo a
existéncia ou ndo de alguma garantia ou, pelo menos, de alguma certeza de que
um fornecedor recorrente ira entregar os animais (Quadro 37). E o consenso &
que existe sim o risco de um fornecedor frequente procurar outro parceiro

comercial. Todas as empresas sinalizaram essa possibilidade.
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Quadro 37. Unidades de significado que discorrem sobre a garantia de entrega
de matéria-prima

C11.2. Regra de inclusdo na subcategoria - Descrever sobre a garantia de entrega de
um fornecedor seja ele recorrente ou eventual

A garantia de entrega do produto ocorre somente quando €

US 106 negociado via contratos El
Existe o pecuarista que mesmo sendo no mercado spot
us 107 . . A E1l
certeza que vendera para minha industria
US 108 Existe risco de um fornecedor recorrente buscar outro E1 |E2 |E3|E4 | E5

parceiro

O risco de um fornecedor trocar de inddstria existe, mas é
muito pequeno

Fonte: Elaborado pelo autor

uS 109 ES

O entrevistado da empresa E2 afirma “ndo, ndo ha nenhuma garantia, é
negociacao. Existe o risco, isso é rotina”.

A garantia existe somente quando a negociacao € realizada via contrato,
como diz o entrevistado da empresa E1.

[...] spot é spot, ndo tenho garantia nenhuma”. Mas, apesar disso, 0
entrevistado pondera, “mas eu também sei quem s&o aqueles caras
que mesmo sendo spot eu sei que vende boi para mim. Pode néo ser
s6 para mim, mas eu sei que vende (ENTREVISTADO DA EMPRESA
E1).

O fato de a empresa E1 ser de grande porte, e a partir dai pode-se inferir
gue possui maior poder financeiro para negociar, pode ser que esse seja 0

facilitador do negdcio para este player.
C12 - Critérios para troca de frigorifico

Para que um fornecedor recorrente troque de industria, como foi dito
anteriormente, existem alguns critérios que geralmente estes consideram para

tomar tal decisdo. Esta categoria ira trazer isso. Veja o resultado no Quadro 38.

Quadro 38. Unidades de significado referentes aos critérios para dos
fornecedores para trocar de frigorificos

C12 - critérios de troca de fornecedor

Regra de inclusdo na categoria - fatores que fazem pecuarista trocar de frigorifico
US 110 |Prego El1 |E2| E3 | E4
US 111 | Rendimento de carcaca El |E2 | E3

Venda diversificada, para mais de uma indudstria, como
us 112 " N )
estratégia de gestéo de risco
Volume, ja que a empresa é pequena e ndo consegue
absorver um lote grande de animais
Fonte: Elaborado pelo autor

El

usS 113 E5
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O que mais aparece na pesquisa € o preco de venda. Somente a empresa
E5 nédo cita este como um dos critérios a serem analisados pelo pecuarista para
decidir se troca ou ndo de industria.

Em seguida, citado pelas empresas E1, E2 e E3, esta o rendimento de
carcaga como um dos fatores preponderantes para escolher com qual frigorifico
irA negociar sua producédo. Veja o que diz o gerente de originacao (suprimento)

da empresa E3.

O fator que influencia muito, geralmente, é peso e rendimento, sdo
coisas que o pecuarista busca muito e tem muita sazonalidade nestas
coisas, é muito pela situacdo de mercado. A situacdo comeca a apertar
e o frigorifico muitas vezes muda o processo de toalete dele
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

Este depoimento do entrevistado na empresa E3 deriva da forma como
quase sempre se remunera o pecuarista nas industrias frigorificas do pais,
negociacdes realizadas, geralmente, via mercado spot. Quanto mais pesada a
carcaca do animal, maior a receita do pecuarista. E, 0 que muitas vezes ocorre
€ que, um “toalete” maior da carcaga, ou seja, uma “limpeza” que retire uma
quantidade maior de carne do que o normal, reduz o rendimento de abate e,
consequentemente o0 peso, base para remunerar o pecuarista.

Foram identificadas duas unidades de significado isoladas, citadas, cada
uma delas, por somente uma empresa. A opcdo de entregar 0s animais para
varios frigorificos, com a finalidade de gerir risco, apareceu no depoimento da
empresa E1.

Gestao de risco do préprio fornecedor de ndo vender tudo para uma
empresa s6, medo de calote, de alguma coisa, entdo é basicamente
isso (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

A outra unidade isolada é uma caracteristica da industria, no caso da
empresa E5, que declarou que um dos motivos para o fornecedor escolher outro
parceiro comercial € o volume de entrega, ja que sua empresa poSSuUi

capacidade estatica limitada comparado a outros frigorificos.

“Olha, no nosso caso aqui, geralmente é por volume [...] na hora de
entregar uma quantidade maior, a gente fica devendo em termos de
parceria, neste caso ai” (ENTREVISTADO DA EMPRESA E5).
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C13 — Critérios para escolha do frigorifico

Aqui, buscou-se identificar quais os critérios utilizados pelos fornecedores
para escolher a indastria com a qual irdo negociar sua producdo. No Quadro 39

estdo as respostas em forma de unidades de significado.

Quadro 39. Unidades de significado referentes aos critérios de escolha do
frigorifico por parte do fornecedor

C13 - critérios para escolha do frigorifico
Regra de incluséo na categoria - listar fatores que determinam a escolha do frigorifico
pelo pecuarista
usS 114 Confianca El E4 E5
uUs 115 Preco E1l E2 | E3 | E4
UsS 116 Distancia El E2
us 117 Rendimento de carcaca E2 E3 E4
Us 118 Bom relacionamento E2
us 119 Situacgéo financeira E5

Fonte: Elaborado pelo autor

Mais uma vez preco e rendimento de carcaca aparecem com grande
frequéncia que s6 nao foram citados pela empresa E5. Veja o que diz o

representante da empresa E4.

Hoje o cara olha a questdo do rendimento, em primeiro lugar. Na
verdade, acho que o primeiro lugar fica com a confianca, o rendimento
e o mercado. O cara ndo deixa de olhar mercado também n&o”
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E4)

A confianca é ouro critério utilizado pelo pecuarista para escolher o parceiro

comercial, segundo as empresas pesquisadas.

Primeiro é confiancga, confianca que vai receber, que vai render o justo,
etc., acho que o primeiro ¢é confianga, depois ¢é preco”
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

A empresa E2 lista quatro fatores que levam o pecuarista a optar por esta
ou aquela empresa. “E proximidade, preco, rendimento e relacionamento.
Falando de maneira geral (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2).

Para a empresa E5, a situacédo financeira do frigorifico € um dos fatores

de andlise do fornecedor.
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C14 - Incerteza durante a negociacao

Esta categoria, com suas trés subcategorias, traz as consideracdes dos
entrevistados a respeito das garantias de qualidade da matéria-prima que chega

a industria, além do risco de eventualmente ndo receber o produto negociado.
C14.1. Qualidade do produto negociado

Nesta subcategoria estédo agrupadas as unidades de significado (Quadro
40) que traduzem as visdes dos entrevistados sobre a qualidade da matéria-

prima negociada.

Quadro 40. Unidades de significado que descrevem a percepcao das
industrias quanto a qualidade do produto negociado junto aos pecuaristas

Cl4.1.Regra deinclusdo na subcategoria - Discorrer a respeito da qualidade do

produto negociado
Pecuaristas recorrentes quase sempre

US 120 entregam produto de qualidade Bl |E2 ES

Us 121 Industr!a conhece perfil do produto do E1 | E2 E5
pecuarista recorrente

Us 122 Néao hc_a ggrantla da qualidade durante a E1 |E2 | E3 | E4 E5
negociacéo

Us 123 Qualidade das carcacas recebidas sdo quase E1 | E2 E4 E5
sempre certas

Us 124 Qualidade d_as carcagas recebidas sdo quase E3
sempre duvidosas

Fonte: Elaborado pelo autor

O que é certo para todos os entrevistados é que ndo ha garantia, durante
a negociacao, da qualidade que sera entregue a industria.

Apesar disso, é consenso que a hegociacdo com pecuaristas recorrentes
da mais “tranquilidade” em relagdo ao produto que chegara a indastria. Veja o
que diz o entrevistado da empresa E2:

E, isso assim, como sido fornecedores que normalmente s&o
fornecedores antigos ou que carregam uma histéria dentro da
empresa, nés sabemos que tipo de produto que cada um costuma
entregar...entdo, toda vez que a gente faz uma compra a gente ja sabe,
mais ou menos, o que esperar daquele fornecedor (ENTREVISTADO
DA EMPRESA E2).
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Baseados nesta confianca no fornecedor recorrente, com excecdo da
empresa E3, todas as outras afirmam que a qualidade das carcacas recebidas é
guase sempre certa. Isso fica claro na declaragéo do gerente de originagdo da

empresa E4.

A maioria é dentro da expectativa, dentro do combinado [...] em funcao
da frequéncia, a gente ja conhece mais ou menos, sabe mais ou menos
0 que vocé esta comprando, e da informacdo do telefone
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E4).

O gerente de originacdo da empresa E1 segue a mesma linha de

“confianga” no produto que chega a industria.

Quando vocé conhece o fornecedor, vamos dizer que vocé possui uma
seguranca de uns 70% a 80% (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1)

Ja as declaracfes do entrevistado na empresa E3 € que destoa das dos

demais.

Ah, é duvidosa ainda (a qualidade da matéria-prima entregue), por
mais que a gente tente de todo jeito, ainda €é duvidosa
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

Em pesquisa adicional a entrevista inicial, foi colhida a informagé&o de que
a empresa E3, por mais que atenda os padrbes minimos exigidos para 0s
animais Angus certificados, eventualmente, acaba tendo variacdo nas
caracteristicas ideias de terminacdo e acabamento de carcaca e,

consequentemente, da carne entregue ao mercado

C14.2. Mecanismos e acdes para garantir a qualidade minima da matéria-

prima

Esta subcategoria traz em suas unidades de significado (Quadro 41) os
mecanismos e as a¢des que as empresas utilizam para garantir que a matéria-

prima chegara com qualidade.
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Quadro 41. Unidades de significado referentes aos mecanismos utilizados
elos frigorificos para garantir a qualidade da matepria-prima negoaciada

Cl4.2.Regra de inclusdo na subcategoria - mecanismos/ac8es para garantir qualidade

da matéria-prima

US 125 |Contrato de parcerias garante padrdo minimo de qualidade |E1 | E2

Us 126 Nas negociacdes spot interrogam e informam sobre as E1|e2 |E3 | E4 |ES
caracteristicas do produto antes de comprar

us 127 Inf_orma nas negociacdes que tera deségio no preco do E1|e2 |E3 | E4 |ES
animal fora de padréo

US 128 Fe_tz visita na fazenqa para conhecer o gado e tentar reduzir E4 |E5
a incerteza quanto a qualidade do produto
Emisséo de contrato nas negociagfes spot ajuda, mas ndo

Us 129 . X 2 X E1l
elimina a incerteza em relagéo a qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas negociac¢des spot tradicionais, como ndo ha nenhum documento

formal que garanta padrdes minimos de qualidade, o que os frigorificos, todos

elas, procuram fazer, principalmente para fornecedores eventuais, € interrogar a

respeito da qualidade dos animais que estdo sendo negociados, além de

informar as caracteristicas desejadas. Veja o que diz o entrevistado da empresa

E2.

O que existe € um padrdo minimo exigido. Ele (o fornecedor de
matéria-prima) sabe, e é alinhado durante a compra, que qualquer
variagdo daquilo, ele sera penalizado (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E2).

Na mesma linha esta a declaracéo do gerente de originacdo de E3.

A gente faz toda essa interrogacdo para tentar acertar, mas a gente
frisa bem [...] olha se ndo chegar nesses padrbes de acabamento
desconta tantos por cento da carcaca ausente [...] a gente deixa bem
aberto, a gente procura é orientar bem para ndo ter esse tipo de
problema (ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

O frigorifico E4 diz que uma das saidas é tentar conhecer o padrdo do

gado produzido pelo fornecedor, visitando a fazenda antes de fechar o negdcio.

Uma politica inovadora, porém, € a da empresa E1 que emite contratos

mesmo nas negociacdes realizadas via mercado spot.
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Toda compra, inclusive no spot, a gente emite contrato. Vai um contrato
por e-mail. Claro que ndo espero que me retorne assinado, mas, pelo
menos, eu formalizo que eu fiz uma negociacéo [...] e ai, no contrato
tem a garantia minima de qualidade [...] esse contrato que eu envio na
compra do spot, como eles ndo retornam assinado, juridicamente ele
ndo tem peso. Mas eu, pelo menos, estou formalizando
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

A empresa E1, alids, cita que somente com contratos de entrega
antecipados € que consegue garantir completamente a qualidade da matéria-

prima que chegaré a industria.

Todo contrato ele sai com o padrdo minimo da boiada, de peso [...]
principalmente de peso e idade. Isso é garantido em contrato
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

C14.3. Risco de nédo receber o produto

Nesta subcategoria, que trata da possibilidade de ndo receber o produto
negociado, no caso as boiadas, as empresas E1, E2, E3 e E5 dizem que o risco

existe, mas € pequeno.

Sao raros os casos de abertura de negécios, de negdcios fechados e
0 pecuarista abrir o negécio (desistir do negécio) e falar que néo vai
carregar, sdo raros (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2).

Veja o resultado expresso nas unidades de significado que constam no
Quadro 42.

Quadro 42. Unidades de significado que trazem a percepcéo dos entrevistados
sobre a incerteza de receber o produto conforme acordado na negociagao

C14.3. Regra de inclusdo na subcategoria - Discorrer sobre aincerteza de receber o
produto

Us 130 @) risco d(~a nao receber o produto, apés a E1 |2 | E3 | E4 | ESB
negociacdo, é pequeno

Us 131 Fornet_:ed~0r recorrente sempre cumpre a E5
negociacéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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C15 - Critérios de qualidade

Esta categoria traz duas subcategorias que definem, primeiro, quais 0s
critérios de qualidade exigidos pelas empresas e depois de que forma séo

definidos estes critérios internamente.

C15.1. Critérios de qualidade da matéria-prima

Para os frigorificos, o consenso é que os animais devem ter um padrao

minimo de terminacéo e de peso.

Olha, o primeiro (critério minimo de qualidade) é acabamento de
carcaca, depois peso e depois raga” (ENTREVISTADO DA EMPRESA
E3).

Veja no Quadro 43 as unidades de significado que traduzem as

declaracfes dos entrevistados.

Quadro 43. Unidades de significado que trazem os critérios de avaliacdo da
qualidade de matéria-prima

C15.1.Regra de inclusdo na subcategoria - Critérios para avaliar qualidade da matéria-
prima
us 132 Padrao minimo de idade El E2
Us 133 Padrao minimo de terminagéo El E2 E3 E4 E5
usS 134 Padrao minimo de peso El E2 E3 E4 E5
US 135 Raca (evitar animais de sangue leiteiro) El E3 E5
UsS 136 Animal de pasto s6 castrado E5

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta linha acrescenta-se o depoimento da empresa E4, que trata mais
especificamente do peso.
Vamos falar, um boi de 17 até 21 arrobas € o que a gente tem abatido,

I6gico, as vezes tem um ou outro lote que sai fora disso, mas a maioria
€ dentro disso ai (ENTREVISTADO DA EMPRESA EA4).

Além disso, as empresas E1 e E2 adotam também idade como critério de
selecdo da matéria-prima, principalmente em funcdo dos mercados que sao

atendidos.
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Primeira coisa que a gente exige muito é idade. O animal tem que ter
abaixo de 36 meses, no maximo 36 meses. A gente procura fazer, pelo
menos, 80% do nosso abate mais ou menos com essa caracteristica,
porque o mercado exige idade. A empresa é majoritariamente
exportadora, Ird ndo pega animal acima de 36 [...], por exemplo, Israel
ndo exige idade, Russia ndo exige, entdo depende da carteira, vocé
tem algum espaco para comprar um animal mais erado. Mas idade é
um ponto importantissimo para gente. E o mais importante
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

As empresas E1, E3 e E5 declaram evitar comprar animais de racas

leiteiras, em funcéo da qualidade da carcaca e do rendimento industrial.

As vezes vem um animal bom, mas é cruzado, ai o animal muito
cruzado, muito puxado para a raca leiteira, € um animal ruim de
rendimento industrial (ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

C15.2. Definigdo dos critérios de qualidade

Os critérios citados na subcategoria anterior, a C15.1, com excecédo do
que foi declarado por E3, para a as empresas E1, E2, E4 e E5 séo definidas pelo

mercado consumidor, sdo exigéncias para atender determinado publico.

Existe uma interacdo entre os elos da industria, que define estes
critérios. Olham para cada planta, para cada habilitagdo vocé tem um
perfil mais ou menos desejado” (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2).

No Quadro 44, as unidades de significado desta subcategoria, que

descrevem como sdo determinados os critérios de qualidade da empresa.

Quadro 44. Unidades de significado que descrevem como séo determinados
os critérios de qualidade da empresa

C15.2. Regra de inclusdo na subcategoria - Descrever o processo de definicdo dos
critérios de qualidade

Critérios para compra séo definidos em reuniéo de acordo
com o mercado a ser atendido

N&o ha ninguém responsavel por essa definicao, sdo
critérios gerais

Fonte: Elaborado pelo autor

usS 137 E1l|E2 E4 |E5

US 138 E3

O entrevistado da empresa E5, embora seja uma das menos orientadas

ao mercado.
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O mercado da carne que exige isso da gente, entdo o cliente, o
comprador de carne, a gente trabalha na mercadoria que ele quer né
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E5).

Ja o gerente de suprimentos da empresa E4, quando perguntado quem

define estes critérios ndo remete as exigéncias do consumidor.

N&o ha ninguém especifico para isso, séo critérios gerais como selecéo
de machos e fémeas, mas muito abrangentes, nada muito detalhado
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E4).

C16 — Dificuldade para encontrar matéria-prima desejada

A categoria 16 traz as unidades de significado (Quadro 45) que dizem
respeito as dificuldades que as industrias tém de encontrar no mercado a
matéria-prima com as caracteristicas listadas no item 15.1, devido a sua

especificidade.

Quadro 45. Unidades de significado que descrevem a dificuldade para
encontrar a matéria-prima desejada pelos frigorificos
C16 - Dificuldade para compra de matéria prima

Regra de inclusdo na categoria - descrever a dificuldade para encontrar matéria-prima
desejada

US 139 |Dificuldade aumenta em algumas épocas do ano El E3 E5
N&o ha dificuldade para encontrar o tipo de matéria-prima

US 140 .

desejada

Clientes recorrentes garantem matéria-prima com qualidade

desejada

Exigéncia do mercado consumidor tem melhorado

gualidade de matéria-prima

Fonte: Elaborado pelo autor

E2

us 141 E4

us 142 E2

Dos entrevistados, o Unico que afirmou ndo ser dificil encontrar no
mercado animais com as caracteristicas minimas exigidas & a empresa E2, e
atribui isso as mudancas nas exigéncias do consumidor como situagao que tem
forcado o pecuarista a produzir animais cada vez mais adequados as

especificacdes desejadas.

N&o (ndo ha dificuldade para encontrar a matéria-prima desejada), hoje
ela é a grande maioria (matéria-prima com padrdo desejado). O que a
gente ndo quer, € um volume pequeno (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E2).
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Por outro lado, as empresas E1, E3 e E5 falam em flutuacdo desta oferta

de animais de qualidade ao longo do ano.

E muito sazonal. Principalmente, aqui em S&o Paulo, de janeiro a junho
€ época, para nos, de entressafra, porque a gente perde padrdo em
funcéo do boi de pasto (ENTREVISTADO DA EMPRESA E3).

Para a empresa E4, os clientes recorrentes garantem o tipo desejado de

animal.

C17 - Critérios que impedem a compra de matéria-prima

Nesta categoria estdo as unidades de significado (Quadro 46) que

descrevem caracteristicas impeditivas para a compra de matéria-prima.

Quadro 46. Unidades de significado que descrevem os critérios que impedem
a compra de matéria-prima
C17 - Critério que impedem a compra

Regra de inclusdo na categoria - descrever critérios que impedem a compra de matéria-
prima

US 143 | N&o cumprimento da legislacdo ambiental El |E2
US 144 |Estar em lista de desmatamento El1 |E2
US 145 |Estar na lista do trabalho escravo e infantil El |E2

Estar desmatando (varredura adicional feita via satélite

US 146 para bovinos criados no bioma amazénico) El

US 147 |ldade é parametro excludente de compra El |E2

US 148 |Peso é parametro excludente de compra El |E2 E4 | E5
US 149 |Falta de acabamento de carcaca E3 |E4 |E5
US 150 |Raca (ndo compra animais leiteiros) E5

Fonte: Elaborado pelo autor

Para as empresas E1 e E2 os critérios impeditivos para compra de
matéria-prima sdo praticamente os mesmos, a comecar pelo ndo cumprimento
da legislacdo ambiental e depois por ndo atender critérios minimos de peso e
idade.

O primeiro critério € o critério socioambiental [...] tem também se ele
atende o perfil da minha carteira ou ndo, se € viavel para mim, ou nao,
comprar o animal naquele momento em funcdo da qualidade, que
envolve idade, peso e cobertura (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).
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As empresas E3, E4 e E5 ainda citam os critérios de falta de acabamento

de carcaca e padrao racial leiteiro, como ndo desejaveis.

C18 — Critério utilizado para selecionar fornecedores

Nesta categoria estdo as unidades de significado (Quadro 47) que
resumem O que se analisa para selecionar fornecedores, além dos critérios
gerais socioambientais previstos em lei, citados pelas empresas E1 e E2. A
empresa E1 ainda lista que os animais do fornecedor precisam se adequar as

exigéncias da planta, além de aceitar o preco oferecido.

Primeiro ele tem que atender os critérios socioambientais, depois se
eu for comprar o boi dele, o boi tem que encaixar na exigéncia de
carteira e eu tenho que comprar dentro do custo que foi or¢cado, que foi
programado (depoimento do entrevistado da empresa E1).

Ja as empresas E4 e E5 néo citaram critérios para selecionar fornecedor.

Quadro 47. Unidades de significado que tratam dos critérios utilizados para
selecionar os fornecedores
C18 - Critério utilizado para selecionar fornecedores

Regra de inclusdo na categoria - descrever critérios que sdo utilizados para selecionar
os fornecedores

US 151 |E necessario cumprir a legislacdo ambiental E1l|E2
US 152 | Na&o estar em lista de desmatamento El|E2
US 153 | Nao estar na lista do trabalho escravo e infantil El|E2

N&o estar desmatando (varredura adicional feita via satélite

US 154 para bovinos criados no bioma amazénico) El
US 155 |Boitem que encaixar nas exigéncias minimas de qualidade El
US 156 |Tem que aceitar o preco dentro do orcamento disponivel El
US 157 | N&o tem critério especifico para selecionar o fornecedor E4 |E5

Fonte: elaborado pelo autor
C19 - Modalidade de compra
As unidades de significados referentes as modalidades de governanca de

suprimentos utilizadas pelas industrias frigorificas estdo agrupadas nesta

categoria e descritas no Quadro 48.
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Quadro 48. Unidades de significado que descrevem as formas de governanca
de suprimentos utilizadas pelas empresas
C19 - Modalidade de compra
Regra de incluséo na categoria - descrever as formas de compra de matéria-prima

US 158 |Mercado spot representa de 65,0% a 70,0% El
Aproximadamente 50,0% das compras para mercado E1*
prime sdo via mercado spot
US 160 |Mercado spot representa 95,0% das compras E2
Aproximadamente 60,0% das compras para mercado E2
prime sdo via mercado spot
US 162 |Todas as compras séo via mercado spot E3 |E4| E5
US 163 Cqmpras representam 60,0%, o restante sdo animais E4

proprios

Aproximadamente 90,0% do programa de carne de
qualidade é atendido por animais proprios
Compras com contrato sdo de 30,0% a 35,0% do total
da empresa
Aproximadamente 5,0% das compras é contrato
US 166 |comercial simples com quantidade, data, preco e E2
qualidade pré-definidos
Aproximadamente 35,0% dos animais comprados via
US 167 |contrato sdo proprios, o0 que equivale a El
aproximadamente 6,5% da compra total
* Toda negociacao de E1 via mercado spot é emitido contrato

Fonte: Elaborado pelo autor

US 159

US 161

uUS 164 E4

US 165 El

O mercado spot € disparado a modalidade de compra mais comum em
todas as empresas, chegando, em alguns casos, ser a Unica via de compra,
como ocorre com a E3, E4 e E5.

Mas, a empresa E4, apesar de comprar somente nesta modalidade,
possui uma parte de sua demanda, aproximadamente 40% do abate, satisfeito

com animais proprios.

Ah, isso varia muito, dependendo da situagdo do mercado muda, mas
vamos falar que 40% hoje é proprio (ENTREVISTADO DA EMPRESA
E4).

Ja a empresa E1 faz uma parte menor de suas compras com animais
negociados no mercado a termo, sendo que parte deste tipo de contrato €

atendido com animais proprios.

[...] 30% a 35% contratual, que a gente chama de termo, e ai nas suas
varias modalidades, fixacao, seguro de precos/put e ou Cepea [...] (0s
animais proprios) estd no bolo ai (dos contratos), porque o animal
préprio ou estd no Cepea ou esta fixado (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E1).
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Complementarmente, o entrevistado declara ainda que, a empresa
comprou 1,5 milh&do de cabegas em 2016, sendo 500 mil via contratos. Destes
contratados, 95,0 mil eram animais proprios, todos para atender programas de
carnes especiais. Ou seja, aproximadamente, 6,5% de todo gado que abastece
a industria, é proprio, obtido no modelo de integracao vertical.

Com relagdo as modalidades de negdcio contratuais apresentadas pelo
entrevistado da empresa E1, na modalidade de fixacdo (de pregos), o
frigorifico oferece um determinado preco ao pecuarista para contratar a
producdo, que devera ser entregue em data pré-determinada. Na segunda
modalidade, o seguro de preco (minimo) ou “put’, através de uma operagao
na Bolsa, o frigorifico compra um ativo chamado “op¢ao de venda”, que tem um
custo que parte de centavos por arroba até valores maiores, dependendo do
contrato, e isso garante o preco minimo para a arroba. Essa opcéo é repassada
ao pecuarista. Se o mercado fisico cair no dia da entrega dos animais, ele
recebe, no minimo, este o preco da op¢ao, se subir, ele recebe o preco maior. O
frigorifico desconta o custo de cada opcdo quando realizar o pagamento do
fornecedor. Por fim, o que o entrevistado chama de Cepea é na verdade um
indexador, que quase sempre € o indice de precos diarios do Centro de Estudos
Avancados em Economia Aplicada (Cepea). Nesta modalidade, a empresa
contrata a producao do fornecedor para determinada data e o pagamento sera
realizado tendo como base o indexador no dia do abate.

Ainda sobre o frigorifico E1, como informado na unidade de significado
129 (US129), agrupada na subcategoria C14.2 (C14.2 — Regra de inclusao
mecanismos e acdes para garantir a qualidade minima da matéria-prima)
em todas as compras realizadas na modalidade spot sdo emitidos contratos,

embora a empresa saiba da limitagdo desta acao.

Toda compra, inclusive no spot, a gente emite contrato. Vai um contrato
por e-mail. Claro que ndo espero que me retorne assinado, mas, pelo
menos, eu formalizo que eu fiz uma negociagéo [...] e ai, no contrato
tem a garantia minima de qualidade [...] esse contrato que eu envio na
compra do spot, como eles ndo retornam assinado, juridicamente ele
ndo tem peso. Mas eu, pelo menos, estou formalizando
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).
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C20 — Parceria entre indUstria e fornecedor

As unidades de significado que resumem as formas de estabelecer
parcerias e/ou cooperacao entre industria e fornecedor estdo nesta categoria
(Quadro 49).

Quadro 49. Unidade de significado que descreve os programas de parceria e
cooperacao entre industria e fornecedor

C20 - Parceria entre industria e fornecedor
Regra de inclusdo na categoria - descrever programas de parceria, incentivo e
cooperacdo entre indUstria e fornecedor
US 168 Programa de fomento da producéo - adiantamento de E1
recursos
Empresa possui setor de relacionamento com o fornecedor
Us 169 ; ; ~ . El
que fornece servicos e informacdes personalizadas
us 170 O bom relacionamento com o fornegedor € muito E1|E2
importante para manter a cooperagdo com o fornecedor
us 171 Parcerlgs_ sdo estabelecidas a partir de contratos E2
comerciais
US 172 | Melhores condi¢bes comerciais a alguns fornecedores E2
Participa de eventos, feiras agropecuarias, monta stands e
us 173 - ) - E4
realiza palestras para levar informagéo ao produtor
US 174 | Nao possuem nada formalizado E3 E5
US 175 | Mantém cooperacédo através de visitas E5

Fonte: Elaborado pelo autor

S&do diversas as modalidades utlizadas, desde as formais,
institucionalizadas, como o programa de fomento, criado pela empresa E1, que
garante adiantamento de recurso para o produtor, até aquelas baseadas
somente em relacionamento, como manter uma rotina de visitas, forma

considerado por E5. Veja o que diz o diretor de suprimentos da empresa E1.

A gente adianta o0 recurso para 0 pecuarista comprar insumos para
engordar o animal [...] e quando ele entregar estes animais eu vou reter
parte destas arrobas para que quitar a divida (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E1).
Para a empresa E2, as parcerias sdo estabelecidas a partir da concessao
de condigbes comerciais diferenciadas, ou mesmo contratos, além do bom

relacionamento.

Estes contratos comerciais que a gente estabelece, eles sdo por
parceria [...] € um atendimento, é uma negocia¢do, alguma coisa que
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possa trazer um diferencial para a conversa né? [...] E este modelo é
eficiente (ENTREVISTADO DA EMPRESA E2).
Por fim, a empresa E3 garante a cooperacdo junto ao produtor

participando de eventos e fornecendo palestras de interesse.

Ah, as vezes participa de algum evento, alguma exposi¢do, monta
stand da empresa, faz alguma palestra vinculada a empresas de
produtos veterinarios, empresas de produtos de sal, para levar um
pouco de informacdo para o produtor e também aproximar mais o
produtor da empresa, mas € soO isso mesmo (ENTREVISTADO DA
EMPRESA E3).

C21 - Programa de qualidade e certificacao

Nesta ultima categoria, estdo duas subcategorias que descrevem o0s

programas de qualidade e certificacdo da industria e dos fornecedores.

C21.1. Programas de qualidade e certificagdo da industria

Todas as empresas possuem um programa de racgas britanicas, seja de
animais Angus ou Hereford, como expresso no Quadro 50.

E importante salientar, nesta subcategoria, que embora a aquisicio deste
tipo de animal seja livre ao mercado, para que o frigorifico possa usar, no rétulo
do produto, o selo identificando a raca do animal que deu origem ao produto, por
lei, € preciso que a referida empresa seja autorizada pela associacao de racas
e, além disso, exista, dentro da industria, um profissional certificador. Este
certificador ira aferir se as caracteristicas minimas de qualidade preconizadas
pela respectiva associacéo de criadores séo atendidas por cada animal escalado
para ser abatido. Em caso de desclassificacdo, a carne produzida ndo podera
produzir carne com selo da raca.

Nesta linha, dentre as empresas pesquisas, E5 nédo constava na lista de
frigorificos autorizados a produzir carne com o selo Angus, embora a empresa
tenha no seu portfélio, no seu material publicitario, carnes produzidas destes

animais, mas isso nao era declarado no rétulo.
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Quadro 50. Unidades de significado que descrevem os programas de
qualidade e certificacdo da industria

C21.1.Regra de inclusdo na categoria - descrever os programas de qualidade e
certificacdo da industria

UsS 176 Possuem o programa de racas britdnicas | E1 E2 E3 E4 E5
us 177 Pagam &gio para os animais do programa | E1 E2 E3 E4 E5
Fonte: Elaborado pelo autor

E pratica comum a todas as industrias o pagamento de Agio sobre o
preco da arroba (medida de peso, sendo que uma arroba é equivalente a 15
quilos, e € usada para medir o peso de carcaga dos bovinos) dos animais que
atendem os critérios estabelecidos pelos programas de raca, sendo o da
Associacao Brasileira de Angus, 0 mais comum.

Para que recebam estas bonificacfes é preciso, primeiro, que 0s animais
atendam alguns padrdes minimos de peso, terminacdo de carcaca e idade.
Satisfeitas as condicdes iniciais, estes mesmos critérios, com suas varias
graduacfes e combinacfes, que podem variar por frigorifico, sdo usados para
determinar o tamanho do agio que sera pago ao fornecedor. Em linha gerais, vao
de 1% até 7% sobre do preco de mercado da arroba de um animal vendido no
mercado corrente.

N&do é preciso nenhum tipo de contrato para receber esse tipo de
incentivo. E preciso frisar que, em funcao de todas as indistrias que fazem parte
desta amostra terem programas de qualidade, o pagamento de agio nesta
modalidade n&o pode ser considerado um ganho competitivo para obtencéo de

matéria-prima sobre as demais.

C21.2. Certificagao do produtor

Nenhuma empresa consultada exige algum tipo de certificacdo do
fornecedor (Quadro 51).

A Unica exigéncia, como relatado anteriormente, é quanto ao atendimento
das exigéncias socioambientais. Porém, € de responsabilidade do frigorifico
verificar se o fornecedor consta nas chamadas black lists do Ministério do Meio
Ambiente, como desmatador, ou do Ministério do Trabalho com alguma denuncia

relacionada a trabalho escravo. Feito isso, a empresa precisa ainda, se a
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fazenda estiver no Bioma da Amazonia Legal, verificar, via satélite, se ndo ha

desmatamento na area nos ultimos anos.

Quadro 51. Unidades de significado que descrevem os programas de
certificacdo do produtor

C21.2.Regra de incluséo na categoria - descrever os programas de g certificacdo do
produtor

A empresa nao exige nenhum tipo de certificacdo
us 178
dos fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor

El | E2 | E3 E4 | ES
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5. INTERPRETACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados nos itens anteriores descrevem
caracteristicas especificas das operac¢des das cinco empresas. A interpretacao
destas informacfBes serd realizada a seguir em trés etapas, primeiro
considerando o conteudo referente a OPM, depois as informacdes sobre ECT e
governanca de suprimentos e, por fim, sera produzida uma anélise integrada dos

dois temas.

5.1. Interpretacdes referentes & OPM

Nesta secdo, as andlises serdo agrupadas por dimensédo do constructo
orientacdo para o mercado, que s&o orientacdo para o consumidor, orientacéo

para o cliente, orientacao para o concorrente e coordenacao interfuncional.

5.1.1. Orientagéo para o consumidor

A comecar pela proposta disseminada por dois dos autores seminais da
OPM, Kohli e Jaworski (1990), de que estar orientado para o mercado € gerar
informacdes, inteligéncia de mercado, relacionadas as necessidades dos atuais
e futuros clientes, nota-se que, neste aspecto, as empresas E1 e E2 se mostram
alinhadas a teoria.

Cada uma delas possui, embora por meios diferentes, acesso a dados de
pesquisa realizadas diretamente com o consumidor e esse talvez seja o motivo
pelo qual os entrevistados das duas, de forma esponténea, relataram
conhecimento especificos sobre o tema, conforme estdo expressos na categoria
2 (C2-Preferéncias do consumidor).

A empresa E1, por exemplo, citou que através de uma de suas pesquisas,
identificou que, em média, o publico entre 25 e 35 anos, das classes A, B e C,
nao possui poder aquisitivo para consumir carnes Premium com frequéncia, mas
€ 0 que mais busca e acumula conhecimento sobre este tipo de produto.
Portanto, quando ultrapassarem os 35 anos, idade em que o patamar de renda

sobe, poderao se tornar consumidores.
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Esse é o cara até 35 anos. Esse cara tem informacéo e ndo tem poder
aquisitivo. Mas essa cara daqui a dois anos vai estar entre 35 e 45, ele
vai ter poder aquisitivo (ENTREVISTADO DA EMPRESA E1).

Isso se alinha com o que Kohli e Jaworski (1990) afirmam, que é
necessario conhecer as demandas atuais e futuras. Day (1994a) também
trabalha nesta linha ao afirmar que os conhecimentos acumulados em uma
organizagdo suportam sua posi¢éo e atuagdo no mercado.

As demais empresas, embora saibam que conhecer o consumidor é
importante, coletam informacdes somente com os vendedores de campo,
agentes que, normalmente, estdo em contato com o varejista, elo anterior ao
consumidor final.

Coley, Mentzer e Cooper (2010) dizem gque o contato estrito com o cliente,
em determinadas cadeias, ndo significa captar puramente as necessidades do
consumidor final, ja que os clientes podem ser elos intermediarios, como se da,
por exemplo, na relacéo entre uma industria transformadora e o varejo.

E nesta linha, de entendimento especifico e direto do consumidor, que a
empresa E1 desenvolve suas estratégias, tanto para desenvolver produto, como
para criar vantagem competitiva (US15 e US16, respectivamente).

Ja a empresa E2, embora afirme que compreender o consumidor € o meio
de criar vantagem competitiva (US16), vai na contramao dessa crenca quando o
assunto é desenvolver produto, jA que neste caso a estratégia utilizada é
conhecer o que tem sido demandado no food service (US13), além de analisar
a concorréncia e as tendéncias (US14), exemplificando isso com a carne
maturada a seco, o Dry Age.

A acdo ja implementada pela empresa E3 também tem foco no varejista,
e visa melhorar o relacionamento e o atendimento (US20), embora isso, de forma
indireta, também possa favorecer o posicionamento da empresa junto ao
consumidor, principalmente quando pensam em treinamentos do agougueiro
para entregar uma carne de melhor qualidade.

As empresas E4 e E5, por outro lado, ndo captam nenhuma percepcao do
consumidor, seja para desenvolver produto ou adquirir vantagem competitiva.
Alids, a E5 tem uma postura estratégica voltada exclusivamente para
manutencao de qualidade do produto (US21), o que h& mais de cinquenta anos

Levitt (1960) ja classificava como nociva a qualquer organizacgao.
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O ponto comum é que todas elas (E1, E2, E3, E4 e E5) relatam
acompanhar as mudancas no mercado e no ambiente de negdcios (US22),
embora cada uma tenha uma forma particular de fazer isso. Algumas de forma
mais ativa, organizada e formal, outras de maneira informal e néo regular,
denotando diferentes estagios de amadurecimento do marketing nas
organizagOes pesquisadas. De toda forma, esse comportamento faz parte do
que Day (1994a) define como estar orientado para o mercado, que €, entre
outras coisas, ter habilidade para entender o mercado e suas mudancas.

Na Figura 5, uma representacdo dos resultados obtidos, agrupando

empresas de acordo com seu grau de OPM.

1 Criam vantagens Acompanham as
) Demonstram ' Ouvem o | competitivas mudangas no
. Pesquisas heciment i . | através da
Posturas mais diretamente com o conhecimento | consumidor para | B mercado e no
alinhadas a consumidor sobre habitos de | criar produtos - compreensdo o gypiente de
teoria da OPM consumo consumidor negécios
EleE2 E1eE2 E1 EleE2 E1, E2, E3,E4
i 3 eE5
Néo realiza Criam vantagens
pesquisa N&o relataram nada | N&o ouvem o competitivas a
Posturas menos diretamente om 0 sobre habitos de  consumidor para  partir de outros
alinhadas ou NAQ ~ COnsumidor consumo | criar produtos - meios que ndo
alinhadas a teoria envolve ouvir o
da OPM E3,E4 e E5 E3,E4 e E5 E2,E3,Ede ~ consumidor
| ES . E3,E4eE5

Figura 5. Resumo das ac¢des, voltadas ao consumidor, que estdo alinhadas ou
nao a teoria da OPM, segundo postulam os autores
Fonte: elaborado pelo autor

5.1.2. Orientagéo para o cliente

O relacionamento com os canais de distribuicdo faz parte das
capacidades externas de uma empresa que, segundo Day (1994a), sustentam a
posicéo da organizacdo no mercado.

Entre os entrevistados, a empresa E1 demonstrou deter a maior
quantidade de acbes para estimular o feedback, ja que, além das visitas
realizadas por vendedores e supervisores (US33 e US34), faz a entrega de
materiais onde sao registradas as frequéncias de visita da equipe comercial além

de conter um numero para contato direto com a empresa (US37), sem contar
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que o vendedor tem como uma de suas fungdes trazer o feedback do ponto de
venda (US33).

J& a empresa E2 relata que a relagéo rotineira e préxima com os clientes
ja é algo “natural”, inclusive com visitas dos gerentes (US40) em algumas
situacdes, mantendo o canal aberto para coleta deste tipo de informacéo.

As demais empresas (E3, E4 e E5) recebem esse feedback de forma
“passiva”, nas visitas realizadas pela equipe comercial (US39).

Um caso, porém, que se destaca no acompanhamento € o da empresa
E3, representada pela unidade de significado 35 (US35), que mantém um
funcionario para acompanhar algumas entregas, aferindo, entre outras coisas, a
qualidade do produto no ato da descarga, aproximando a empresa do ponto de
venda. Embora ndo diga nada relacionado a feedback, por ser um processo que
visa estreitar as relacdes entre industria e varejistas, fornecendo um atendimento
melhor, é relevante no quesito relacionamento.

A analise das reclamacdes, embora sejam feitas de formas distintas por
cada organizacao, conforme as unidades de significado agrupadas na categoria
C5.2, a troca de produto é uma resposta comum em todas elas.

Enquanto em empresas como E5, quem recebe as reclamacdes é o
mesmo departamento que da apoio as vendas de campo (departamento que
recebe e despacha os pedidos) e este faz o repasse, invariavelmente, aos
vendedores e supervisores de venda (US43). Na E1 hd uma andlise das
reclamacdes por especialistas (US47), é feita uma separacdo entre o que €
referente a produto e o que é referente a vendas (US48) e, somente a partir dai
€ que as reclamacdes sao distribuidas, conforme suas caracteristicas, dentro da
organizacao (US49).

A empresa E2 declara que seus produtos sdo baseados em fichas
técnicas e isso facilita identificar desvios de qualidade (US51), que sao
analisados internamente (US50).

A teoria de Day (1994a), que trata a OPM como sindnimo de habilidades,
pode ser usada para agrupar empresas mais ou menos alinhadas a teoria.
Segundo o autor, maiores habilidades organizacionais internas melhoram a
atuacao desta no mercado.

Apesar disso tudo, é interessante, porém, que, em praticamente todos os

casos analisados, ha um componente de pessoalidade nestas rela¢des de troca
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de produtos, ou seja, hdo ha uma politica de troca definida de modo objetivo. A
andlise individual do cliente e seu relacionamento comercial € um dos fatores
gue levam a organizacado a decidir pela substituicdo do produto e, no caso da
empresa E3, a eventualmente se declarar impedida de atender determinado
ponto de venda, caso seja atestada reincidéncia de falha no processo de
conservagao do produto.

A proxima etapa da relacdo empresa-cliente é medir a satisfacdo e
geracao de valor. Segundo Narver e Slater (1994), um negdcio € orientado para
o mercado quando sua cultura é sistematica e inteiramente comprometida para
criar, continuamente, valor superior ao cliente.

N&o foi verificada, em nenhuma organizacdo, a existéncia de busca
sistematica de informacédo para mensuracdo do grau de satisfacdo do cliente
(pesquisa formal). No entanto, algumas empresas alegaram que chegam a essa
informacgéo de forma indireta e ndo sistematizada. A recompra do produto, por
exemplo, é tida pelas empresas E2 e E3 (US61) como um dos parametros de
analise de satisfacdo. Ja a empresa E1, entre outras coisas, entende que ha
percepcao de valor quando consegue vender produtos por pre¢cos maiores que
a média de mercado (US56).

Mas, existem empresas que declararam receber essa avaliacdo de forma
espontanea, via SAC, na forma de elogios (US62), como ocorre com a empresa
E4, ou mesmo por meio do vendedor que eventualmente colhe este tipo de
feedback do comprador, modalidade relatada pela empresa E5 (US63).

Note na Figura 6, que mostra como os frigorificos sdo agrupados quando
se faz a distincdo entre os mais e menos alinhados a OPM, que as empresas E1

e E2 estdo sempre entre aquelas mais orientadas ao mercado.
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Posturas mais
alinhadas a

Proximidade com
os clientes
estimulando
feedback,
mantendo contato
via gerentes
acompanhando

Maior organizagao
interna para lidar
com as
reclamagdes dos
clientes
(departamentos
especificos,
analises individuais,
produtos baseados

Avaliam, a partir de
processos e
resultados
comerciais se ha
entrega de valor e
satisfacdo dos

teoria da OPM entrega em fichas técnicas) clientes.
E1,E2e E3 E1, E2 E1,E2e E3
Recebem Menor organizagao

Posturas menos
alinhadas ou NAO
alinhadas a teoria
da OPM

feedback de
forma passiva,
através de
vendedores

E4 e E5

interna para lidar
com as
reclamagoes dos
clientes

E3, E4 e E5

A avaliacdo de
satisfacao dos
clientes é realizada
de forma passiva

E3,E4 e E5

Figura 6. Esquema relacionando as préticas organizacdes relacionadas a
orientacdo para o cliente
Fonte: Elaborado pelo autor

5.1.3. Orientacdo para o concorrente

A orientagdo para o concorrente € a terceira dimensdo do constructo
OPM. Em seu trabalho seminal, Narver e Slater (1990), autores da escala
MKTOR, que foi utilizada como base dos estudos posteriores de Coley, Mentzer
e Cooper (2010), citam, a partir dos achados de Aaker (1988), Day e Wensley,
(1988) e Porter (1980, 1985), que a orientagdo para o concorrente significa a
compreensao, por parte do vendedor, dos pontos fortes e fracos de curto prazo,
e das capacidades e estratégias de longo prazo, tanto dos principais
concorrentes atuais, como dos potenciais.

Nesta linha, os resultados da entrevista com os cinco frigorificos indicam
gque, com excecao da empresa E5, todas as outras acompanham as a¢0es dos
concorrentes (US65), os produtos, as inovacdes e, na maioria das vezes, isso é
realizado através dos vendedores (US67). J& 0 acompanhamento de precos é

uma pratica comum a todos (US64).
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Embora praticamente nenhuma das empresas se relna, exclusivamente
para avaliar o que os outros players tém feito, com excecédo da empresa E2
(US70) e E4 (US71) que fazem isso eventualmente, todas demonstram que, de
alguma forma, reagem ao que observam nos concorrentes, uma postura em linha
com o que se acredita para uma organizagao orientada para o mercado, com E3
e E4 revelando que chegam a copiar os produtos das empresas (US76).

Além de olhar para o concorrente é importante, conforme Narver e Slater
(1990) e Coley, Mentzer e Cooper (2010), identificar no mercado oportunidades
estratégicas para o0 negaocio.

E isso que Hunt e Morgan (1995) defendem ao afirmar que a OPM é a
coleta sistematica de informacfes sobre clientes e concorrentes, presentes e
potenciais, analise sistematica das informacdes com o objetivo de desenvolver
o conhecimento do mercado e 0 uso sistematico desses conhecimentos para
orientar o reconhecimento, entendimento, criagdo, selecdo, implementacéo e
modificacao da estratégia.

Assim, as empresas E1, E2 e E3, que analisam o mercado com este fim,

estdo alinhadas a OPM, ao contrario do que ocorre com E4 e E5, como mostra

a Figura 7.
Posturas mais Acompanham as Acompanham Analisam o
alinhadas a agdes dos pregos dos mercado em busca
teoria da OPM concorrentes concorrentes de oportunidades
E1, E2, E3 e E4 E1,E2 E3,E4eE5 | EhE2eE3
Nao Nao acompanham N&o acompanham
acompanham as os pregos dos o mercado para
Posturas menos agoes dos concorrentes encontrar
alinhadas ou NAO concorrentes oportunidades
alinhadas a teoria
da OPM E5 E4 e ES

Figura 7. Resumo das a¢des das empresas pesquisadas voltadas a
acompanhar os concorrentes
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.1.4. Coordenacéo interfuncional

Neste item, o suporte tedrico vem das afirmacfes de Kohli e Jaworski
(1990), para os quais a disseminagéo de inteligéncia de marketing por todos os
departamentos € fundamental para o atendimento das necessidades do
mercado, sendo a resposta as demandas resultado disso.

Com excecao de E5, que nao circula as informacdes internamente, e E3,
que afirma que as informacdes de marketing ficam restritas ao departamento
comercial, sendo que os outros setores sao informados, eventualmente, quando
julgam necessario, as outras empresas promovem o transito da inteligéncia de
mercado de forma irrestrita para todos os departamentos dentro das respectivas
organizagoes.

Ou seja, nas empresas E1, E2, E3 e E4 (US100), os departamentos
chave, elencados pelos entrevistados, tém acesso as informacdes de marketing
e estdo integrados.

Aqui, vale uma observacdo que prepara para o tema governanca de
suprimentos, cujas interpretacfes serdo realizadas no topico a seguir. Somente
as empresas E1 e E2 citam a originacdo como um dos departamentos chave da
organizacao (US93 e US94). Veja na Figura 8 um resumo do que foi observado,

para cada inddstria, neste item da pesquisa.

Disseminagao
informacao de

Posturas mais marketing para

alinhadas a todos os

teoria da OPM departamentos
E1,E2 e E4

Nao disseminam
informag&o para

Posturas menos todos os
alinhadas ou NAO departamentos
alinhadas a teoria

da OPM E3eES

Figura 8. Disseminacéo de informacgéo de marketing
Fonte: Elaborado pelo autor
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A fim de transmitir uma visdo geral das informacdes colhidas nas

entrevistas referentes a OPM, apresenta-se, no Quadro 52 um resumo dos

resultados nas quatro dimensdes do constructo OPM (orientagdo para o

consumidor, orientacdo para o cliente, orientacdo para 0 concorrente e

coordenacao interfuncional).

Quadro 52. Resumo dos resultados sobre a pesquisa de OPM

(continua)
Comportamentos Empresas Comportamentos néo Empresas
alinhados a OPM alinhados a OPM
Orientacao para o consumidor
Tem acesso a pesquisas N&o realizam pesquisas
realizadas diretamente com El, E2 . E3, E4, E5
o consumidor com consumidor
Demons,trgm conhecimento E1, E2 N?.Q relataram nada sobre E3, E4, E5
sobre habitos de consumo habitos de consumo
Ouvir o consumidor néo faz
Ouvem o consumidor para E1 parte das estratégias para E2, E3,
criar produtos criagdo/aprimoramento de E4, E5
produto

Criam vantagens Ouvir o consumidor nao faz
competitivas a partir da El, E2 parte das estratégias para E3, E4, E5
compreenséo do consumidor criar vantagens competitivas
Acompanham as mudancas ~
no meecado e no ambien%e E1, E2, E3, | Ndo acompanham as -
de neabeios E4, E5 mudangas no mercado

g
Comportamentos alinhados a Empresas Comportamentos nao Empresas
OPM alinhados a OPM
Orientacéo para o cliente
Mantém proximidade com os
clientes, estimulando o Recebem feedback de forma
feedback, mantendo contato via | E1, E2, E3 |passiva e através de E4, E5
gerentes, acompanhando todo vendedores
processo de entrega
Maior organizacgéo interna para
lidar comas reclamacfes dos L
clientes (departamentos Menor organizagao |nterna~

i g El, E2 para lidar com as reclamacdes | E3, E4, E5
gspe.uflc.os, anélises d lientes
individuais, produtos baseados osc
em fichas técnicas
Avaliam, a partir de processos e Avaliacao dos clientes é
resultados comerciais se ha E1 E2 E3 avaliada de forma passiva E4, E5

entrega de valor e a satisfacéo
dos clientes

(elogios espontaneos via SAC,
via vendedor)
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Quadro 52 Resumo dos resultados sobre a pesquisa de OPM
(conclusao)

Orientacdo para o concorrente
Acompanham a acao dos Eé Ei N&o acompanham a acéo dos E5
concorrentes fES '’ | concorrentes
Acompanham precos dos EL, E2, ~

E3, E4, |Nao faz acompanhamento de precos -
concorrentes E5
Analisam o mercado em busca de El, E2, |N&o analisam o mercado para E4,
oportunidade E3 encontrar oportunidades E5
Coordenacéo interfuncional
Disseminam informacao de El, E2, |Nao disseminam informacéo de E3,
marketing para toda a empresa E4 marketing para toda a empresa E5

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante lembrar que as cinco empresas atuam em mercados
semelhantes, com portfélio que parte do atendimento ao consumidor de produtos
commodity e vai até churrascarias e varejos sofisticados, que vendem produtos

de valor agregado.

5.2. Interpretacdes referentes a ECT

A interpretacao dos itens relacionados a custos de transagéo e formas de
governanca sera realizada na mesma sequéncia em que foi proposta no
qguestionario, sendo trabalhadas, incialmente, as percepcdes sobre riscos,
incertezas e especificidade do ativo, caracteristicas que determinam custos de
transacéo e, por fim, as formas de governanca utilizadas para minimizar estes

custos.

5.2.1. Frequéncia

A maior parte dos fornecedores de matéria-prima, segundo os frigorificos
pesquisados, sao recorrentes (US102 a US105), pecuaristas que negociam pelo
menos uma vez ao ano, todo ano, com o frigorifico. Mondelli e Zylbersztajn
(2008) afirmam que trocas recorrentes permitem o desenvolvimento de
comprometimentos e reputagdo, limitando o comportamento oportunista e
reduzindo o custo de transacdo, o que poderia explicar um baixo envolvimento
dos atores em mecanismos de governanca. Tais pressupostos teodricos foram

comprovados nesta pesquisa.
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Foi possivel perceber, como sera demonstrado ao longo desta secéo, que
h& uma relacdo de confianca das industrias com o0s pecuaristas frequentes,
porém, existe o risco, mesmo que limitado, de que o comportamento oportunista,
agui representado pela troca de parceiro comercial, ocorra. Este movimento se
da, quase sempre, em funcéo da busca por precos melhores para sua producéo
(US110) e por rendimentos de carcaca superiores (US111), fatores que
determinam a receita do pecuarista.

Segundo Caleman e Zylbersztajn (2012), o rendimento do abate varia,
principalmente, em funcdo da raca do animal, das condi¢des de alimentacao, da
idade e também da habilidade do funcionéario da industria frigorifica de fazer a
limpeza (toalete) da carcaga. Os autores complementam afirmando que em
geral, existe muita incerteza sobre a afericdo do rendimento de abate, ndo
estando claro ao produtor, no momento da venda, qual sera o montante final do
valor a ser recebido pela comercializac&o e isso abre espaco para conflitos na
transagao.

Diante disso, quando a pergunta muda, e questiona-se quais 0s critérios
gue os entrevistados acreditam que 0s pecuaristas utilizam para escolher para a
empresa parceira, as respostas preco (US115) e rendimento de carcaca
(US117) aparecerem novamente, mas acrescenta-se, entre outras respostas, a
confianca (US114). Ou seja, todos termos que estdo alinhados com as
afirmacdes dos autores. Além disso, a empresa E2, por exemplo, cita como fator
de escolha do pecuarista o bom relacionamento (US118), que certamente esta
relacionada a auséncia de conflito.

Apesar disso tudo, um fornecimento recorrente da ordem de 60% (a
empresa E4 disse que 80% sao recorrentes), indica que, ano apds ano, no
minimo, quase dois tercos dos pecuaristas seguem vendendo animais para a
mesma industria, 0 que, numericamente, mostra que nao ha um grande risco
envolvido nesta troca. Veja na Figura 9 um esquema dos resultados sobre os

tipos de fornecedores e o risco envolvido nas negociacoes.
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4 "\
/* Porém, orisco
H envolvido ndo \
é grande )

- - E1, E2,E3, E4e E5
Existe risco destes
Recorrentes fornecedores

buscarem outros
E1, E2,E3,E4e E5 parceiros

i

fornecedores

!

Eventuais

Figura 9. Tipos de fornecedores e risco envolvido
Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.2. Incerteza

Rauen (2007) afirma que se as incertezas quanto ao atendimento das
exigéncias da firma contratante forem pequenas e por iSso gerarem custos de
transacéo baixos, entdo a firma tende a contratar, a comprar, a producéo, ao
invés de optar pela verticalizacdo. A pratica de suprimento adotada pelas
empresas frigorificas estudadas estd em concordancia com essa teoria. Nas
negociacbes no mercado spot, conforme declarado por quase todas as
empresas, com excecao de E3, ha uma grande confianc¢a, ou pequena incerteza,
com relacdo a qualidade da carcaca que chegara a industria, sendo que isso é
apoiado, em grande parte, pelo fato de terem um volume consideravel de gado
de pecuaristas recorrentes. Sao fornecedores cujos perfis de producdo séo
conhecidos pelos frigorificos (US121) j& que, historicamente, entregam animais
de qualidade (US120).

Apesar dessa constatacao pratica, os entrevistados sabem que, na teoria,
ndo tem como garantir a qualidade da matéria-prima durante a negociacéo.
Assim, 0 que todos os agentes afirmam fazer para tentar reduzir ao maximo
eventuais desvios de qualidade da matéria-prima entregue, especialmente por
fornecedores que ndo sao recorrentes, é simplesmente informar quais as

caracteristicas do animal desejado, além de deixar claro que havera
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desclassificacéo, que € o pagamento com desagio, para 0s animais que nao se
enquadrarem nas caracteristicas procuradas (US127).

As empresas E1 e E2 fazem contratos de parceria, sendo este o Unico
meio formal de assegurar qualidade, embora essa modalidade represente
parcela muito pequena dos animais que abatem ao longo do ano, ndo sendo
capaz de garantir nem mesmo o abastecimento total dos programas de carnes
especiais.

A empresa E1, por sua vez, inova emitindo contratos nas negociacgées via
mercado spot (US129) como mais uma ferramenta para tentar reduzir os
possiveis desvios de qualidade ou facilitar o processo de negociacéo, caso o
nivel de qualidade nédo seja atendido, embora afirme que a efetividade ndo é
garantida juridicamente. Na Figura 10 uma representacdo esquematica dos

resultados apresentados nesta secao.

Nos fornecedores

E1.E2.E4 e E5 recorrentes
Quase . . Em informar os
Em que esta apoiada E1,E2,E4 e ES n -
semprecerta [————> esta certeza? > | critérios desejad_os .
durante a negociacéo

E1,E2,E4 e ES
- 1 =8 +~E2, E4 e ES
Qualidade das No pagamento com
carcagas recebidas desagio em caso de
E3 desvio de qualidade

Quase sempre

duvidosa E1,E2

Na existéncia de
contratos de parceira

Figura 10. Qualidade das carcacas que chegam a indUstria
Fonte: elaborado pelo autor

5.2.3. Especificidade do ativo

Em linhas gerais, a percepcéao de dificuldade em relacdo a especificidade
do ativo ndo é grande. Para E2, encontrar animais com estes padrdes nao é
dificil, ja que o mercado, ao longo dos anos, forcou os produtores a se
adequarem. A empresa E4 declara que a grande frequéncia de clientes
recorrentes garante a oferta deste produto procurado. As empresas E1, E3 e E5,
afirmam que a dificuldade existe somente em algumas épocas do ano. Os

padrdoes de qualidade exigidos para a boiada, descritos entre as unidades de
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significado 132 e 136, sédo definidos pelo mercado (US137), conforme
declaracéo das empresas E1, E2, E3 e E5.

Quando a pergunta é invertida, perguntando sobre os critérios que
impedem a compra de matéria-prima, além do ndo atendimento dos padrées
minimos de qualidade (que vimos que nao sao dificeis de ser encontrados), as
empresas citam o0 ndo cumprimento de exigéncias legais, ou seja, das exigéncias
gue incorrem em crime caso nao sejam satisfeitas.

Diante de tudo isso, parece claro que a especificidade do ativo boi ndo é
elevada. E, para Mondelli e Zylbersztajn (2008), quanto maior a especificidade,
maior valor terd esse ativo para um uso particular em relacdo a sua segunda
melhor alternativa. Quando a especificidade do ativo é baixa, € possivel negociar
com outros parceiros sem que haja perda econdmica. Na Figura 11 uma

representacdo esquematica dos resultados apresentados nesta secao.

Sim

Alta especificidade
E dificil encontrar
animais com 0s E1,E3, ES LS Em alguns Nivel intermediario
padroes momentos do de especificidade
necessarios? | | ano 77777777777777777777777777777777777777777777777

Baixa especificidade

E2e E4
Nao

Figura 11. Esquema resumo da especificidade do ativo
Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.4. Formas de governanca das transacgoes

O mercado spot € a modalidade de governanca de suprimentos mais
comum em todas as organiza¢cfes pesquisadas (US158 a US162). A empresa
El, por exemplo, que declarou menor porcentagem desta via de coordenacao
dentre as demais, estima que pelo menos dois ter¢cos dos animais abatidos séo

comprados nesta modalidade de negécio.
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Neste caso, isto vale ndo s6 para compra de animais para a producao de
carne commodity. O atendimento de 50% da demanda das linhas especiais, de
carne de valor agregado, é realizado desta forma.

Ainda assim, este frigorifico adota uma modalidade inovadora, a emisséo
de contratos mesmo nas negociacdes coordenadas por mecanismo de precos,
como foi descrito na subcategoria 14.2 (C14.2). Embora o entrevistado
reconheca as limitagbes dessa ac¢édo, ja que na maioria das vezes 0 negdécio
avanca, mas o contrato ndo “retorna assinado até a industria”, € uma forma de
tentar reduzir custos de transacao.

Mas, de forma geral, a prevaléncia das negociacdes via mercado spot em
todas as empresas pesquisadas (E1, E2, E3 E4 e E5), corrobora as afirmagdes
de Rosa (2009), Caleman (2010) e Silveira et al. (2014), que afirmam que no
Brasil as aquisicfes de bovinos séo realizadas, em sua maioria, no mercado
spot.

As transacoes baseadas em precos, aguelas coordenadas via mercado
spot, ocorrem quando ndao had nenhum esforco para fidelizar a relacdo entre
fornecedor e comprador (WILLIAMSON, 1985). Talvez, em funcao disso,
algumas empresas vém tentando criar parcerias ou manter um nivel cooperativo
com os pecuaristas. Sao iniciativas que envolvem desde o fomento da producéo,
criacdo de departamentos responsaveis por manter o relacionamento com o
pecuarista, além de fornecer informacdes estratégicas e outros beneficios, como
ocorre em E1 e E2.

Apesar disso, existem aquelas empresas que, embora entendam essa
necessidade de se “aproximar” do pecuarista, fazem isso somente baseado em
melhoria de relacionamento ou visitas na propriedade (E3, E4 e E4).

A existem de alguns negoécios baseados exclusivamente em contratos
aparecem somente nas declara¢cfes dos gerentes de originacdo das empresas
El e E2, sendo que aproximadamente 30,0% destes contratos totais de E1 sé&o
compostos por animais proprios, que nada mais é do que o modelo de integragéo
vertical (equivalente a 6,5% da compra total), que chegam na industria a preco
de mercado, contratados no mercado a termo. Na Figura 12 uma representacéo

esquematica dos resultados apresentados nesta secéao.
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Spot Formas hibridas Integr.agéo
vertical
Custos de transacdo Custos de transagao
MENORES MAIORES
<€ >
E1 E1 E1
E2 E2 E4
E3
E4
ES

Figura 12. Formas de governanca adotadas pelas empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pelo autor

5.3 Anélise da relacdo entre OPM e ECT

Apés todas as consideracgdes e interpretacdes realizadas nos itens 5.1 e
5.2, é possivel integrar as descobertas apoiadas nas teorias da OPM e da ECT
e concluir se é possivel observar, na amostra selecionada para este trabalho, o
qgue Carrer, Filho e Vinholis (2014) afirmam, de que o quadro novo e crescente,
de busca por produtos de qualidade, tem gerado mudancas significativas na
relagdo entre frigorificos e pecuaristas. Para isso, iniciou-se com uma analise
geral integrada das cinco empresas em relacdo a todas as variaveis estudadas.
No caso da OPM, optou-se por usar a Escala MKTOR-CON como ferramenta de
andlise. Na Figura 13, estdo representadas as médias das notas (que variaram
de 1 a 5) atribuidas, pelo autor, as questdes da escala MKTOR-CON, proposta
por Coley, Mentzer e Cooper (2010), conforme descrito na metodologia desta

dissertacao (pagina 70).
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Média geral das notas atribuidas a escala MKTOR-CON. Média geral das notas, por dimens&o do construto

consumidor
5,00

ES 2,34

E4 2,65

E3 3,76

E2 4,68 interfuncional cliente

= 4,69

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

concorrente

—E1 —E2 —E3 E4 —E5

Figura 13. Média geral dos resultados da escala MKTOR-CON para as empresas
estudadas e média, por dimenséo.
Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 13, nota-se que as empresas E1 e E2, que possuem as maiores
médias das notas atribuidas a escala, apresentam em todas as dimensdes do
construto notas iguais ou superior a 4. Ja a empresa E5, por exemplo, ndo atinge
nota 4 em nenhuma das dimensoes.

O que se pbde inferir, inicialmente, com base nos valores médios de OPM,
€ que as empresas E1 e E2, as maiores, apresentam comportamento mais
alinhado ao que propbe a OPM, em todas as dimensdes do constructo. A
utilizacdo da escala evidencia o alinhamento das estratégias adotadas pelas
empresas com 0s conceitos fundamentais desta teoria. Veja que a média
aritmética dos resultados de E1 e E2 sdo muito préximas, 4,69 e 4,68,
respectivamente. Mas, ao analisa-las, separadamente, observam-se diferencas
significativas em relagdo as dimensdes ‘orientagcdo para o consumidor e
‘orientagao para o cliente’.

Na Figura 14 ha um resumo de como cada empresa se saiu em cada uma
das dimensdes do constructo. A dimensao coordenacdo interfuncional € a Unica
em gue as duas empresas atingiram notas iguais. Reunifes perioddicas e fluxo
constante de informacdo € uma caracteristica apresentada tanto em E1 quanto
em E2. A dimenséao cliente é mais atendida por E1 ja que esta € a Unica entre as
pesquisadas que possui mecanismos formais e sistematizados para estimular o
feedback do cliente. Quando o assunto é concorrente, o fato de a empresa E2
realizar, eventualmente, a compra de produto de concorrentes para que possa

ser analisado e reage rapidamente a ameacas quando identificadas, da
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vantagem sobre E1, que n&o cita nenhuma pratica para conhecer mais
profundamente os outros produtos disponiveis no mercado. Por fim, na
dimensé&o consumidor, os resultados demonstram que este agente € analisado
mais de perto por E1, que faz pesquisas diretamente com seu pubico alvo. O
gerente comercial de E2 declarou que ndo consulta diretamente o consumidor
para desenvolver ou aprimorar produto, faz isso via analise da demanda do food
service, o que acabou Ihe garantindo uma nota menor do que a de E1.

Tal constatacdo corrobora as afirmacbes de Michels, Sproesser e
Mendonca (2001), Neves et al. (2002) e Buainain e Batalha (2007), para os quais
a caréncia de pesquisa, sobre a tomada de decisédo dos consumidores, na
compra da carne bovina, acaba se transformando em uma lacuna entre producéo

e consumidor final.

consumidor
5,00
4,20
5,00 4,75
interfuncional 4,50 cliente
5,00
4,00
5,00
concorrente
E1 E2

Figura 14. Média das notas atribuidas as quatro dimensdes (orienta¢do para o
cliente, orientacéo para o consumidor, orientacao para o0 concorrente e
coordenacéao interfuncional) da escala MKTOR-CON para as empresas E1 e
E2.

Fonte: Elaborado pelo autor

Destas constatacdes iniciais, partiu-se para analisar essas organizacoes,
que se destacam na avaliacdo de OPM, também sob a dética da ECT e,
particularmente, das estruturas de governanca de suprimento. E, os resultados
representados na Figura 15, demonstram que a maior parte de suas compras de

matéria-prima sao realizadas via mercado spot, embora em E1 esta modalidade
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represente uma parcela menor dos negécios do que em E2 (65,0%, em média,
em E1, contra 95,0% em E2).

OPM (Escala MKTOR-CON) Estruturas de governanga de suprimentos

consumidor
Empresa E1 500500

Integragio* 6,5%

5,00

interfuncional

54,75
» » cliente Contrato 28,5'%

N Spot 65%
N 4,00

*OPM média = 4,69 concorrente 0%  20%

40% 60% 80% 100%

OPM (Escala MKTOR-CON) Estruturas de governanga de suprimentos

Empresa E2 consumidor
5,00
320 Integragio* 0%

500 7

interfuncional Contrato I 5%

> cliente

0% 20% 40% 60% 80% 100%

concorrente

*OPM média = 4,68

Figura 15. Resultado da OPM, em suas quatro dimensdes propostas pela escala
MKTOR-CON, e a estruturas de governanca de suprimentos adotadas pelas empresas
Ele E2.

* 0s animais de integracdo da empresa E1 entram na indUstria via contrato, o que faz
esta via perfazer ao redor de 35,0% das modalidades totais de compra deste frigorifico
Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, o frigorifico E1 busca reduzir custos de transacao através da
emissao de contratos nas negociacfes spot, mesmo sendo claro, para o gerente
de originacao, que a efetividade deste modelo ndo é garantida, sem contar ainda
gue usa uma porcentagem maior de contratos para realizar suas compras
(30,0% das compras em E1 sdo contratadas contra 5,0% em E2). Por fim, parte
destes animais que entram na indastria E1 via contrato, s&o proprios, fazem
parte dos ativos do grupo, compondo um modelo de integragéo vertical, situacao
gue nao aparece em E2.

Em resumo, tem-se duas empresas de grande porte, cujo nivel médio de
orientacdo para o mercado € muito semelhante, mas cuja forma de governanca
apresenta diferencas. E1 se mostra mais “preocupada” em reduzir custos de
transacdo, em coordenar as transacdes e em garantir a qualidade da carne

desde sua origem. O que parece combinar com seu nivel de orientacdo para o
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mercado, na dimenséo consumidor final, pois a logica leva a acreditar que, por
valorizar o consumidor final, o frigorifico prioriza a qualidade da matéria prima,
sem contudo, elevar os custos de transagao.

No extremo oposto ao que foi apresentado por E1 e E2 em relacdo a OPM,
estdo as empresas E4 e E5. A empresa E3 assume uma posicao intermediaria
neste quesito dentro da amostra, tendo como pontos mais alinhados a orientagédo
para 0 mercado nas dimensdes relacionadas ao cliente, ao concorrente e a
coordenacao interfuncional, sendo as menores notas atribuidas a orientacéo
para o consumidor final, especialmente porque a empresa nao faz pesquisa de
marketing e relata ndo ouvir o consumidor para desenvolver produtos (Figura
16).

consumidor

2,80

4,00 4,25

interfuncional cliente

4,00

4,00

concorrente
=—FE3 =—F4 —E5

Figura 16. Média das notas atribuidas as quatro dimensdes da escala MKTOR-
CON para as empresas E3, E4 e E5
Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre as trés empresas (E3, E4 e E5) representadas na Figura 16, a
coordenacao da transacdo de suprimentos é feita exclusivamente via mercado
spot em E3 e E5. A empresa E4, por sua vez, garante 40,0% de seu suprimento
através de animais proprios, em um sistema de integracao vertical. O dono deste
frigorifico possui uma fazenda que fornece os animais para abate. Estes

resultados podem ser observados na Figura 17.
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Empresa E3 OPM (Escala MKTOR-CON) Estruturas de governanga de suprimentos
;grgsumidor
4,00
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interfuncional 0:00 cliente Contrato 0%
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Spot 100%
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Figura 17. OPM (MKTOR-CON) e as estruturas de governanca de suprimentos
adotadas pelas empresas E3, E4 e E5.
Fonte: Elaborado pelo autor

Diante do exposto até aqui, representado nas Figuras 15 e 17, os nUmeros
da pesquisa ndo demonstram de forma clara a influéncia direta da OPM sobre
as formas de governancga de suprimentos. A pesquisa revelou, que frigorificos
orientados ao mercado, E1 e E2, usam o mercado spot para fazer a maior parte
de suas compras de matéria-prima, sendo que um deles adota com mais
frequéncia praticas mais efetivas para coordenar as transacdes. Depois, a
empresa E3, que assume posicéo intermediaria em relacdo a OPM, dentro da
amostra pesquisada, faz toda sua compra coordenada via mecanismos de

precos. E, por fim, dentre as menos orientadas ao mercado, estdo E4, que usa
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a integracao vertical para garantir 40% de suas compras e, E5, a menos
orientada ao mercado, que usa somente o mercado spot para negociar.

Porém, ao aprofundar a analise das formas de governanca de
suprimentos das empresas mais alinhadas a OPM, percebe-se que as formas
hibridas, coordenadas via contrato emergem com mais forca, especialmente nas
transacBes para adquirir a matéria-prima destinada a atender programas de
carnes especiais.

A compra da matéria-prima do frigorifico E1 que é destinada a atender
mercados de nichos, pelo menos, 50,0% dela, ocorre via contrato, enquanto em
E2 a participacao de contratos para este tipo de producéo fica ao redor de 40%.
Além disso, parte dos animais contratados por E1 pertencem ao frigorifico, o que
configura também um modelo de integracédo vertical.

Deduz-se que, nessas empresas, quando o suprimento tem objetivo de
atender mercados especificos e mais qualificados, h4& um aumento no uso de
formas de governanca, que possam reduzir os impactos de comportamentos
oportunistas e, consequentemente, diminuir os custos de transacao.

Para atender mercados de carne premium, primeiramente € necessario
compreender o comportamento e os fatores que determinam a compra dos
consumidores de produtos com caracteristicas e necessidades especiais, depois
oferecer o produto desejado (ANUALPEC, 2012). E, os frigorificos E1 e E2 s&o
0S gue mais conhecem o mercado consumidor, como sugerem as unidades de
significados da categoria de andlise numero 2 (C2). Portanto, a percepcao
dessas empresas quanto aos anseios do consumidor, tende a ser maior. As
empresas E3 e E5, por exemplo, também possuem produtos para atender
mercados de nicho, mas séo pouco orientadas ao mercado, especialmente na
dimensé&o “consumidor final”, como foi demonstrado na Figura 17. Talvez por
isso fagam 100% de suas compra via mercado spot.

Portanto, os resultados sugerem que as empresas orientadas ao
mercado, aquelas que procuram conhecer e atender plenamente os anseios do
consumidor, por meio de programas de carnes especiais, garantem matéria-
prima de qualidade atraves de estruturas que coordenam melhor as transacoes.

O fato de o mercado consumidor ainda estar em processo de
“‘descomoditizagdo” e a demanda por produtos de valor agregado ainda ser

significativamente menor, pode explicar o dominio do mercado spot nas compras
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totais, inclusive nos frigorificos mais orientados ao mercado. Supde-se que, caso
o mercado cresca na direcdo do produto premium, esse padrdao de
comportamento, venha a ser alterado.

O gerente comercial da empresa E1, por exemplo, relata que o
consumidor de carne commodity ndo se importa com atributos especificos de
qualidade (Unidade de Significado 10 - US10), ou seja, aceita variagdes nos
padrbes de qualidade apontados como requisitos minimos por todos o0s gerentes
comerciais entrevistados (Categoria 5 — C15)

Este resultado estd em linha com os estudos de Zylbersztajn e Machado
Filho (2000) que classificaram o sistema agroindustrial de carne bovina em dois
grupos, menos tecnoldgico, coordenado via mercado spot, destinado a atender
publico de carne commodity, e o mais tecnologico, que garante maior
uniformidade aos atributos da carne produzida e necessitam empregar, além
dos mecanismos de mercado, outros instrumentos de governanca.

O fato de E1 e E2 adotarem modalidades de governanca de suprimentos
alternativas ao mercado spot para atender o mercado de nicho, deixa claro que,
apesar de terem declarado, em linha gerais, que as incertezas e 0 riscos da
originacdo baseada em mercado spot eram pequenos (US123), quando o
assunto é especificamente carne de valor agregado, usam estruturas de
governanca que contrariam este discurso e se alinham a coordenacdo de
transacdes de ativos mais especificos.

Outro ponto de andlise é a emissao de contrato, mesmo nas negociacdes
spot, realizadas pelo frigorifico E1, acdo cujo objetivo, declaradamente, é
garantir, além da entrega do produto transacionado, a qualidade minima
contratada. A preocupacao com a qualidade e a adocao de medidas para tentar
garanti-la € um traco de uma empresa orientada ao mercado, que tenta entregar
valor constantemente ao cliente e ao consumidor.

A criacdo permanente de valor para os clientes garante a empresa,
orientada ao mercado, um desempenho superior, conferindo a ela uma
vantagem competitiva sustentavel (NARVER; SLATER, 1990)

Alias, embora a influéncia da OPM sobre as formas de governanca de
suprimentos esteja clara, tanto em E1 quanto em E2, talvez o fato do frigorifico
E1 ser ligeiramente mais orientado ao mercado (veja novamente as Figura 14)

do que E2 na dimensdo “consumidor final”’, possa explicar a adogdo mais
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frequente em E1, de modalidades de negdcio (contrato nas negociagcfes via
mercado spot) para prevenir variagdes na qualidade da matéria-prima, mesmo
gue seja para produzir carne commodity.

O que néo se pode ignorar, porém, € que, ainda assim, os frigorificos E1
e E2, atendem, no minimo, metade da demanda especifica de qualidade via
mercado spot. E ai que entra a influéncia da “confianga” relatada anteriormente
na qualidade da matéria-prima que ndo € comprada via contratos (US120 e
US123).

De forma geral, o que parece claro e que explica esta “dependéncia” do
mercado spot € que as industrias, maiores ou menores, mais ou menos
orientadas ao mercado, percebem que sao pequenas as incertezas e riscos de
comportamento oportunista nas negociacgdes realizadas via mercado spot, ja que
grande parte do suprimento vem de pecuaristas recorrentes e estes garantem
oferta de qualidade. A percepgao é que o ativo “boi” &€ de baixa especificidade,
tem baixo risco e baixa incerteza. Veja isso na Figura 18. Todos estes fatores,
como apresentados, reduzem os custos de transacdo. Se o ativo for de baixa
especificidade e ofertado por varios produtores, o uso do mercado spot acaba
sendo adequado (FARINA; NUNES, 2003).

No mais, comparando com as outras empresas pesquisadas, o fato de os
frigorificos E3 e E5 também terem em seu portfélio produtos de valor agregado,
s6 isso, ndo os torna orientados ao mercado, como demonstra os resultados
deste trabalho. E, por consequéncia, estes fazem 100% de suas compras via
mercado spot. A dimensao do consumidor final no construto OPM é a menos

atendida por estas duas empresas.
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Baixa Média Alta

m Especificidade ®Incerteza ® Risco

Figura 18. Percepcdo dos entrevistados quanto a riscos e incertezas durante a
negociacao e sobre a especificidade da matéria-prima negociada
Fonte: Elaborado pelo autor

Em contato adicional a entrevista inicial, foi colhida a informacé&o de que
a empresa E3, por mais que atenda os padrées minimos exigidos para 0s
animais Angus certificados, eventualmente, acaba tendo variagdo nas
caracteristicas ideais de terminacdo e acabamento de carcaca e,
consequentemente, da carne entregue ao mercado. Isso ganha for¢a ao analisar
a entrevista do gerente de originacao deste frigorifico, que foi o Gnico, dentre os
entrevistados, cuja percepc¢do é que a qualidade do animal negociado é quase
sempre duvidosa.

Aqui vale a pena chamar a atencdo também para o fato de a empresa E5
ser a unica entre as pesquisadas a nao figurar na lista de certificacdo da
Associacédo Brasileira de Angus, ou seja, como descrito no inicio do capitulo 4,
nao existe um técnico na fabrica para aferir a qualidade minima dos animais.
Sem isso, pode ser que, internamente, permitam uma flutuacdo maior na
qualidade de matéria-prima, por mais que a empresa faca abate e producédo de
carne de animais de raca Angus, destinados a atender programas de carnes

especiais.
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A Unica excec¢do ao que foi dito até aqui sobre a relacdo entre OPM e
governanca das transacdes se da na empresa E4. Como dito anteriormente, esta
€ uma das menos orientadas ao mercado entre as pesquisadas, mas diz garantir
90% das compras de bovinos com caracteristicas que atendam programas de
qualidade de carne através da integracao vertical.

Neste ponto, h4 uma constatacao que vai ao sentido contrario do que se
espera, quando se analisa o arcabouco teorico deste estudo. Este frigorifico
mostra claramente ser pouco orientado ao mercado, o que teoricamente deveria
reduzir a percepcéao de especificidade, de necessidade de ativo especifico para
atender determinado mercado, e ainda assim, usam uma modalidade de compra
de matéria-prima ajustada para transacdes com elevado custo. Fica claro no
resultado das entrevistas com esta industria que ndo ha preocupacédo para
encontrar no mercado o tipo de matéria-prima procurada. Desde a grande
confianca no fornecedor recorrente, as formas utilizadas para garantir que o
produto com a qualidade desejada ira chegar a industria, tudo est4 baseado
somente em visitas a fazenda.

Peterson, Wysocki e Hersh (2001), afirmam que o modelo de governanca
sai do mercado spot e parte rumo as integracdes verticais quando é preciso
reduzir custos de transacgao e garantir a qualidade do ativo.

Pode ser que, em funcéo da fazenda ser um ativo do dono do frigorifico,
esta integracdo seja um negocio de oportunidade e ndo pautado na busca de
reducado de custos de transacdo, nem na garantia da qualidade do produto para
atender a demanda. O resultado sugere que 0 uso desta modalidade de compra
de matéria-prima pode ter outra motivacdo, que nao o atendimento ou ndo dos

preceitos da OPM.
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6. CONCLUSAO

Esta pesquisa, a partir do problema central que norteou este estudo
(Como a orientagado para o mercado dos frigorificos influenciam as praticas
de suprimentos?), demonstrou que as empresas mais orientadas ao mercado
(E1 e E2) procuram reduzir custos de transacdo, adotando formas de
governanca de suprimentos alternativas ao mercado spot, quando estéo
produzindo carne bovina para atender o0s anseios e necessidades de
consumidores que buscam produtos com algum nivel de diferenciacdo (alta
especificidade de ativo).

Para responder ao problema de pesquisa, primeiro, identificou-se como
os frigorificos de bovinos pesquisados se posicionavam em relacdo a OPM,
sendo esta a primeira questdo complementar de pesquisa (Ql). E o estudo
revelou que a forma como as empresas se orientam para o mercado varia desde
aquela que realiza pesquisas junto a consumidores, mantém proximidade com
clientes e incentiva o feedback destes agentes, pesquisa as acdes dos
concorrentes e traz estas informacfes (a respeito de consumidor, cliente e
concorrente) para serem discutidas internamente com todos os departamentos,
até aquelas que, ou ndo realizam essas a¢fes ou realizam de forma parcial, sem
que para isso haja definicdo e/ou sistematizacao de processos.

A questdo complementar 2 (Q2), foi baseada no segundo arcabouco
tedrico deste estudo, Economia dos Custos de Transacéo (ECT), e questiona
quais os mecanismos de governanca adotados nas transagbes entre 0s
pecuaristas e os frigorificos. As descobertas permitiram demonstrar que o
mercado spot, assim como traz a literatura apresentada, é a forma de
governanca de suprimentos mais comum nas empresas pesquisadas, sendo
muitas vezes a Unica modalidade utilizada. Porém, em alguns casos, este
modelo de governanga coexiste com 0s contratos e com a integragao vertical.

Por fim, buscando estabelecer relacdo entre as teorias de OPM e de
governancga, na questdo complementar 3 o objetivo foi responder como os
mecanismos de governanca das transacfes com os pecuaristas se alinham com
o nivel de orientacdo para o mercado dos frigorificos pesquisados (Q3). E isso

trouxe a discussdo evidéncias de que as empresas que usam formas “mais
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complexas” de governanca sdo aquelas mais orientadas ao mercado, que
buscam e geram informacgé&o primaria a respeito de demandas especificas.

Destas trés questbes complementares (Q1, Q2 e Q3) e da definicdo do
modelo conceitual de pesquisa, surgiram onze proposi¢des. A partir de Q1,
primeiro, foi proposto que os frigorificos de bovinos, por se concentram
essencialmente na producdo de itens commodity, ndo deveriam adotar a
orientacdo para o mercado como modelo de gestdo (P1). Mas, entre as
empresas estudadas, duas delas, E1 e E2, demonstram tracos claros de
alinhamento a teoria da orientacdo ao mercado. Estas duas, as Unicas
consideradas de grande porte, buscam conhecer o consumidor, estreitar 0s
lacos com o cliente, estdo atentas ao que faz os concorrentes e as oportunidades
de mercado, gerando assim um apanhado de informacdo de marketing que
acaba sendo disseminado, de forma irrestrita, para toda a empresa.

Esses frigorificos, além de atender ao mercado de commodity,
concentram parte de seus esfor¢cos para conhecer o consumidor e o mercado de
produtos de nicho, buscando satisfazer de forma plena esta demanda. Este
achado, portanto, acaba refutando a primeira proposicdo, que é generalista
guando trata de frigorificos atendendo mercado de commodity. Por outro lado,
isto acaba confirmando a proposi¢céo 4 (P4), que sugere que “as empresas de
grande porte procuram conhecer melhor o consumidor, seus desejos,
necessidades, e por isso sdo mais orientadas ao mercado do que as empresas
de menor porte”. A empresa E1, alias, entre outras coisas, foi a Unica a se
orientar completamente ao que é proposto na dimensao orientagdo para o
mercado consumidor.

Esta dimensdo do constructo, considerando as meédias das notas
atribuidas para todas as perguntas da escala MKTOR-CON, por todas as
empresas, € a menos atendida entre as quatro dimensdes (orientacdo para o
consumidor, orientacdo para o cliente, orientacdo para 0 concorrente e
coordenacao interfuncional), confirmando completamente a terceira proposi¢cao
deste trabalho (P3. A dimenséo “orientacao para o consumidor final” € a menos
atendida pelos frigorificos) e parcialmente a segunda (P2) que diz que “os
frigorificos de bovinos adotam parcialmente a orientacdo para o mercado,
concentrando-se em algumas dimensdes do modelo”. Isso porque os resultados

sugerem que E1 e E2 adotam totalmente a orientacéo para o mercado, atingindo
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notas altas em todas as dimensdes do constructo, sem que haja concentracao
em alguma dimenséao especifica.

Satisfeitas estas proposi¢cdes, que surgiram a partir de Q1 e tratam de
OPM, outras cinco, que trazem afirmacdes a respeito das formas de governanca
adotadas, emergem da questdo complementar 2 (Q2).

A primeira deste bloco, a proposi¢cao 5 (P5), afirma que em funcao da
especificidade do ativo, as transacfes entre pecuaristas e frigorificos tendem a
apresentar alto custo de transacéo.

Diante disto, apesar do alinhamento maior de algumas empresas, do que
de outras, em relagdo a OPM, quando o assunto é suprimentos, em primeira
andlise, as percepcfes e acdes de todos frigorificos pesquisados sdo muito
parecidas, sugerindo tratar-se de um comportamento recorrente no setor. Em
linhas gerais, a especificidade do ativo, da matéria-prima procurada, na visao de
todos os entrevistados, € baixa, resultando em baixo custo de transacao, o que
nao permite confirmar a proposicao 5.

Outra proposicao que também é refutada completamente neste bloco é a
namero seis (P6. As empresas que percebem um risco maior para obter matéria-
prima com o padrdo desejado, tendem a utilizar modelos contratuais para
coordenar as transacoes), especialmente em funcdo do resultado da pesquisa
com a empresa E3. Esta demonstrou incerteza com relacdo a qualidade da
matéria-prima que chega a indastria e, ainda assim, faz toda sua compra de
suprimentos via mercado spot. Nenhum outro frigorifico manifestou preocupacéo
em relacdo a este quesito (risco para obter produto de qualidade).

Alids, a sensacdo de seguranca e certeza quanto ao ativo negociado, o
boi gordo, é tdo grande, que mesmo para pecuaristas eventuais, ndo € pré-
requisito de nenhuma empresa a utilizacdo de mecanismos de coordenacao, que
reduzam custos de transacdo decorrentes de possiveis comportamentos
oportunistas. O que elas geralmente fazem € tentar se certificar, por meio de
contato com o fornecedor, de que o produto que esta sendo negociado atende
as caracteristicas desejadas pela industria. Portanto, a proposicéo 7 (P7), que
afirma que as negociacfes com pecuaristas eventuais sao coordenadas via
contratos para atenuar os efeitos da incerteza comportamental, esta

completamente refutada pelo resultado desta pesquisa.
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Os contratos, por exemplo, s6 aparecem nas empresas mais orientadas
ao mercado, e quando estdo sendo transacionados animais com padrdes
especificos para atender mercados de nicho. Embora possa parecer o contréario,
isso nao confirma completamente a proposicdo 8 (P8), que sugere que “os
frigorificos que produzem produtos para nichos de mercado tendem a sair da
coordenacdo via mercado spot e partir para um modelo hibrido e/ou de
integracao vertical”’. A ndo confirmacado desta proposicédo se d& pelo fato de as
empresas E3 e E5, apesar de também produzirem carne para mercados de
nicho, ndo utilizarem esta modalidade de governanca. A ndo ser E4, que apesar
de adotar integracdo vertical, aparentemente ndo demonstra que iSso esta
relacionado a alguma incerteza sobre a ndo obtencdo de matéria-prima de
qualidade para atender mercado de carne premium.

A proposicdo 9 (P9), a ultima das que se origiham nha questado
complementar 2 (Q2), e que diz que “empresas de grande porte usam menos o
mercado spot para negociar matéria-prima do que empresas de médio e
pequeno porte”, também pode ser confirmada. Os frigorificos E1 e E2, de grande
porte, usam menos o0 mercado spot do que E3 e E5, de médio e pequeno portes,
respectivamente. Embora na empresa E4, que é considerada de pequeno porte,
parte consideravel de sua originacao seja garantida via integracdo vertical, por
se tratar de uma situacdo de excecdo, como descrito nos resultados deste
trabalho, essa condi¢do ndo pode impedir a confirmacéo da proposicao 9.

Por fim, as duas proposi¢des finais, P10 e P11, que se originam a partir
da questdo complementar 3 (Q3), trazem uma andlise conjunta dos achados
sobre OPM e governanca de suprimentos. E a primeira delas, P10 (Os frigorificos
mais orientados para o mercado adotam estratégias de governanca de
suprimentos diferentes daquelas menos orientadas para o mercado), pode ser
confirmada ja que as empresas E1 e E2 sdo as unicas que usam contratos
associados ao mercado spot.

Finalmente, conforme P11, os representantes dos departamentos de
marketing/comercial e suprimentos/originagdo mantém um discurso alinhado nos
frigorificos fortemente orientados para o mercado. E isso ficou evidente nesta
pesquisa. Nas industrias E1 e E2, além de existir reunides periodicas entre os

gerentes dos diferentes departamentos, os representantes do departamento de
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originacdo declaram conhecer de forma ampla as necessidades do consumidor
e, a partir dai, realizar as compras de matéria-prima.

Portanto, conclui-se, de forma geral, que a mudanc¢a nos habitos e nas
exigéncias dos consumidores tem impactado as operacdes das industrias
frigorificas de bovinos, pelo menos de algumas delas. E isso ficou evidente tanto
na tentativa dessas empresas de se aproximar do consumidor e do cliente, teoria
defendida pela OPM, quanto no cuidado dos processos, aqui especificamente
compra de matéria-prima, para entregar ao mercado o produto com a qualidade

exigida pelo consumidor final.

6.1. LimitacOes de pesquisa

Este estudo, de abordagem qualitativa, analisou a relacdo entre OPM e
as formas de governanga de suprimentos a partir de uma amostra de cinco
empresas em um setor composto por centenas de organizacoes.
Consequentemente, ndo é possivel extrapolar os achados, generalizando-os
para todo o universo de frigorificos de bovinos do pais, sendo assim, os
resultados encontrados se aplicam somente para a populacdo em questao.
Porém, como se buscou trabalhar com casos contrastantes, no sentido de
representar a diversidade de situacdes, os resultados foram amplos e
esclarecedores, aprofundando o conhecimento do fenébmeno estudado.

Outra limitacdo esta relacionada com a falta de estudos com o mesmo
objetivo (relacionar OPM e formas de governanga) nesta mesma populacao alvo,
levando a pesquisa a adquirir um carater exploratério, que tem sua importancia,
pela proposta inovativa do estudo, mas limitou a investiga¢do, ndo permitindo

gue se planejassem estudos mais robustos.

6.2. Contribuicdes para agdes gerenciais

Ao analisar, comparativamente, dois setores, que ainda ndo haviam sido
estudados de forma integrada no setor, o estudo permitiu alertar frigorificos,
independente do porte, sobre os riscos da falta de comunicacgéo das informacgdes
de marketing e/ou comercial (departamentos que captam diretamente as

percepcdes do mercado) com o departamento de originagao/suprimentos, assim
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como para a importancia de promover a integracao desses setores-chave, a fim
de garantir o crescimento e sustentabilidade do negdcio.

Considerando-se que um frigorifico de bovinos € uma operacdo de
“‘desmonte” da matéria-prima, ou desmonte da carcaca de um bovino em pecas
de carne, a qualidade do produto entregue ao consumidor €, portanto, altamente
dependente da qualidade da compra realizada pelo departamento de
suprimentos. Em outras palavras, quando o boi gordo que entra na industria ndo
atende os padrdes minimos desejaveis, invariavelmente, a carne bovina
entregue ao consumidor também nédo atendera.

Diante disto, neste setor, mais do que em outros que transformam a
matéria-prima ou usam VAarios insumos para compor o produto final, a falta de
comunicacao interna (coordenacéao interfuncional) que precisa incluir sempre o
departamento de orginacdo, implica em uma ruptura no processo de
atendimento das necessidades do consumidor e, consequentemente, da
orientacdo para o mercado.

Os achados sugerem gue é preciso uma acao gerencial que garanta ndo
s6 o fluxo permanente de informacdes de mercado dentro do frigorifico, mas que
isso chegue especialmente até o departamento de suprimento, posicionando-o
como importante para o sucesso do atendimento ao mercado, condi¢do que néo
foi identificada em algumas das empresas consultadas, especialmente de médio
e pequeno porte.

Outra contribuicdo do trabalho, fundamenta-se nas descobertas sobre a
forma com que a maior parte das transacdes é coordenada, via mercado spot.
Em funcéo do baixo risco de transacao percebido, atualmente, pelos frigorificos
de bovinos, aparentemente, os compradores ndo tém tido problema para se
abastecer, mas o processo de “descomoditizacdo” da carne bovina brasileira
esta em curso, como foi descrito nas partes introdutorias deste estudo. Portanto,
mais um sinal de alerta em relacdo a ameacas futuras, se o nicho continuar
crescendo e transformando o padrdao do mercado.

A julgar pelo que vem acontecendo em varios outros mercados
alimenticios, tudo indica que deve crescer, no médio e longo prazo, a busca por
animais com caracteristicas especificas para atender mercados também
especificos, aumentando a especificidade do ativo e, consequentemente, 0s

custos de transacéo.
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Diante disto, além de desenvolver opcbes contratuais para garantir o
padrdo de abastecimento da industria, parece importante criar mecanismos de
incentivos e de aprimoramento do relacionamento entre industria e pecuarista,
para gerar cooperacdo e desenvolver reputacdo entre as partes, formas
alternativas as estruturas classicas de governanca para coordenar as

transagoes.

6.3. Propostas para trabalhos futuros

Conforme foi descrito neste trabalho, o departamento de suprimentos &
especialmente importante para que os frigorificos atendam plenamente os
anseios do consumidor, tornando-as efetivamente orientados ao mercado.

Assim, seria importante um estudo para desenvolver e testar um novo
instrumento, especifico para medir a OPM dos frigorificos de bovinos, em que a
dimensdo que trata de coordenacgdo interfuncional trouxesse questdes, néo
somente sobre o transito de informacdes entre todos os departamentos de forma
geral, mas especificamente sobre a difusdo com o departamento de
suprimentos.

Além disso, talvez propor uma nova escala, adaptada da MKTOR-CON,
com uma nova dimensdao, que, trate dos riscos, incertezas durante a negociacao
de matéria-prima e da especificidade da matéria-prima, além das formas de
governanga de suprimentos utilizadas, pontos de extrema importancia para as

empresas do setor estarem alinhadas ao mercado.
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APENDICE A

PARTE 1. Caracterizacado do entrevistado

1. Cargo

170

2. Tempo no cargo atual

3. Formacao profissional

PARTE 2. Caracterizacado do porte da empresa

4. Qual o numero de unidades de abate no pais.
( ) uma unidade

( ) de 2 a 5 unidades

( ) de 6 a 11 unidades

( ) 12 ou mais unidades

5. Qual o abate médio diario em nimero de cabecas.
até 200 cabecas/dia

de 201 a 500 cabecas/dia

de 501 a 800 cabecas/dia

mais de 801 cabecas/dia

(
(
(
(

N N N N

6. Tipo de clientes. Se necessario, assinale mais de uma opc¢ao.
( ) Acougue

( ) Mercearias

( ) Minimercado

( ) Boutigue de carnes

( ) Loja de conveniéncia

( ) Supermercado compacto

( ) Supermercado convencional (Ex. Pao de Aclcar, Savegnago)
( ) Hipermercado (Ex. Carrefour, Big, Extra)

( ) Supercenter (Ex. Wal-Mart)

( ) Atacadista (Ex. Makro’s, Sam’s Club)
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRTURADA PARA SER RESPONDIDA
PELO RESPONSAVEL PELO DEPARTAMENTO COMERCIAL

Data da entrevista

Horario de inicio

Duracéo

Nome do entrevistado

Nome do cargo

Quando iniciou o trabalho no cargo atual

BLOCO 1 - Orientacao para o consumidor

Vocés costumam fazer pesquisas para conhecer as preferéncias do consumidor final
em relacdo a compra de carne? Em caso afirmativo, exemplifique o tipo de
investigacao, a frequéncia, o valor investido e principais institutos de pesquisa que
fornecem essas informagdes

O departamento de marketing discute as necessidades e desejos do consumidor com
outros departamentos? Com que frequéncia fazem isso? Existem reunides periédicas?

Como sédo desenvolvidas as estratégias competitivas, baseadas em que? Quais 0s
principais fundamentos para a criagdo de vantagens competitivas? Compreender o
consumidor é parte do processo? Explique.

Vocés acompanham mudangas no ambiente de negdcios (tendéncias, economia) e
seus possiveis efeitos no comportamento do consumidor de carne bovina? De que
forma fazem esse acompanhamento e com que frequéncia?

Para desenvolver/aprimorar produtos vocés ouvem o consumidor? Existe um canal
especifico para isso (equipe de vendas, SAC, ouvidoria, pesquisas contratadas)?

BLOCO 2 - Orientacao para o cliente

Como encaram, de que forma tratam, as possiveis reclamacdes dos clientes? Vocés
incentivam os clientes (agougues, supermercados e atacadistas) a fazer reclamacdes
e comentarios? Como se da este incentivo?

De que forma se relacionam com seus clientes (ouvem as consideracgdes, opinides o
dao feedback de solicitagdes)? Como € o processo de atendimento de reclamacdes e
solicitagcdes? Ha um departamento especifico para cuidar desta relagdo com o cliente?

Como vocés avaliam se seus produtos entregam valor ao cliente? Existe algum
acompanhamento periddico disso para entender se o valor percebido tem aumentado
ou diminuido? Com que frequéncia é feita essa avaliacdo?

Vocés medem a satisfac@o do cliente (satisfeitos ou ndo com os produtos)? Como é
feita a pesquisa de satisfac&o? E feita com regularidade (frequéncia) ou
esporadicamente? Como € a andlise do resultado (comparando com a¢des anteriores,
existe um indice, etc.)?
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BLOCO 3 - Orientacao para o concorrente

Vocés monitoram seus concorrentes? De que forma fazem isso? Vocés reagem
rapidamente a possiveis ameacas?

Os gerentes se renem com frequéncia para discutir as a¢cdes dos concorrentes que
podem ameacar seu nego6cio? Como se dao essas reunides? Sao formais?Quem
participa?

Vocés monitoram o mercado buscando encontrar oportunidades que Ihes garanta
vantagem competitiva? Como fazem isso e com que frequéncia?

BLOCO 4 - Coordenacéo interfuncional

As informagfes de marketing sdo compartilhadas com outros departamentos? Com
guais departamentos? Como isso é operacionalizado? Como essas informagdes
circulam dentro da empresa?

O departamento de marketing interage com os outros departamentos? De que forma
(reunides, informes, relatorios, etc.)?

Quais os departamentos e fun¢des chave do negécio? Ha alguma acao, ou trabalho
interno que busque garantir ou melhorar a integracdo constante dos departamentos e
das funcgbes chave do negdécio? As fungdes ou departamentos chave do negdcio estdo
integradas?
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APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRTURADA PARA SER RESPONDIDA
PELO RESPNSAVEL PELA ORIGINACAO DA INDUSTRIA

Data da entrevista

Horario de inicio

Duracgéo

Nome do entrevistado

Nome do cargo

Quando iniciou o trabalho no cargo atual

BLOCO 1 - Analise da relacdo produtor-frigorifico
Explorar o tipo de relacionamento que o frigorifico estabelece com seus
fornecedores (curto prazo ou longo prazo — recorrentes ou ocasionais) e 0s
riscos percebidos pelo frigorifico.

Expectativa de resposta/perguntas e questionamentos que devem ser respondidas

1- Qual a quantidade média de fornecedores que sua empresa possui?

2- Considerando recorrentes agqueles que fornecem a carne ao frigorifico pelo menos uma
vez ao ano, qual a porcentagem média de fornecedores recorrentes e de fornecedores
ocasionais (hdo negociam todo ano)?

3- E certo que um fornecedor recorrente ir& entregar a producéo dele ao seu frigorifico todo
ano? Ha alguma garantia nesse sentido? Explique.

4- Existe o risco de um fornecedor recorrente buscar outro parceiro para negociar sua
producé@o? Por qué? Isso acontece? Com que frequéncia?

5- Quais sao os critérios de avaliacdo usados pelo fornecedor para escolher o frigorifico?

BLOCO 2 - Andlise da qualidade do produto na originacao
Investigar os critérios para selecao dos fornecedores, bem como as possiveis
incertezas envolvidas no processo de compra.

Expectativa de resposta/perguntas e questionamentos que devem ser respondidas

6- H& como saber, durante a negociagdo, se produtos (matéria-prima) com a qualidade
desejada vao chegar a indastria?

7- A qualidade do animal e por consequéncia, da carcaga obtida, &€ quase sempre certa ou
é quase sempre duvidosa? Explique.

8- Ha garantias estabelecidas durante a negociagdo em relagdo a qualidade da matéria-
prima? Quais?

9- Ha garantias estabelecidas durante a negociacdo em relacao a entrega dos animais?
Quais?

10- Existe risco de o pecuarista ndo cumprir a negocia¢éo previamente estabelecida? Quais
s&o estes riscos?

BLOCO 3 - Analise da especificidade do ativo
Investigar as caracteristicas animais procuradas pela induastria frigorifica.
Entender qual a dificuldade de encontrar o tipo especifico de matéria-prima
(animal) que a industria procura. Entender o papel do peso de abate entre os
critérios observados no momento da compra de matéria-prima.

Expectativa de resposta/perguntas e questionamentos que devem ser respondidos
10- Quais sdo os critérios estabelecidos para avaliagdo da qualidade do animal para abate?
Listar as caracteristicas de animais procurados.
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11- Quem é responsavel por definir esses critérios (depto/funcao)? Com base em qué, eles
séo definidos?

12- Em termos de especificidade do ativo, com base nos critérios estabelecidos pelo
frigorifico, o que realmente impede que que a compra seja realizada? Explique.

13- E dificil encontrar o tipo especifico de matéria-prima (animal) que a inddstria procura?
Explique.

BLOCO 4 - Analise das formas de governanca
Investigar qual a forma de compra de matéria-prima mais comum na sua
industria, mercado spot, via contratos ou possui animais proprios?

Expectativa de resposta/perguntas e questionamentos que devem ser respondidos

14- Quais sao os critérios utilizados para selecionar os fornecedores?

15- Qual a modalidade de compra de matéria-prima (animal para abate) mais comum na sua
indastria (mercado spot, via contratos ou possui animais proprios)? Se existir mais de
uma, indicar qual a participacdo de cada uma delas dentro das compras totais.

16- Se existira modalidade contrato. Expligue como funciona esta modalidade, o que ele
garante?

17- Ha algum ‘Programa de Qualidade’ ou de ‘Certificagdes’ no frigorifico? A empresa exige
algum tipo de certifica¢@o dos fornecedores?

18- Existe algum tipo de parceria entre produtores-frigorificos? Explique.

19- Ha alguma estrutura de incentivos para promover a cooperagdo entre producédo e
industria frigorifica? Explique. Em caso afirmativo, a estrutura de incentivos é eficiente? Ha
falhas que devem ser corrigidas? Explique.



