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RESUMO

Estudos voltados a compreender as caracteristmagelacionamentos que ocorrem entre
empresas envolvidas em cadeia de suprimentos sf&tuiops N0 momento em que cresce a
atuacdo de empresas no exterior. Esta pesquisa&dam foco a andlise das rela¢cdes em
cadeia de suprimento de multinacional brasileispeeificamente o Grupo Marfrig, seus
relacionamentos em cadeias de suprimento nacianeiiade de S&o Gabriel (no Rio Grande
do Sul — Brasil) e internacionais no frigorifico ciaremb6 (na cidade homb6nima, no
Uruguai) e no frigorifico QuickFood (em Buenos Airea Argentina). Esta pesquisa visa
conhecer e comparar a presen¢ca e o alinhamentofdenacéo nos critérios de analise
cooperagdo, envolvimento, confianga, coordenacéomanicacdo, nos relacionamentos em
cadeia de suprimentos brasileira, argentina e aiagwle uma multinacional sediada no
Brasil. O estudo desenvolveu um modelo de andlispoe meio de entrevistas com 0s
integrantes dessas cadeias, foi realizada an&@isemteddo com uso de software apropriado
para dados qualitativos. Os resultados encontragoatam para baixa presenca e falta de
alinhamento de informacdo em diversas categoriasnddise, podendo prejudicar novas
estratégias na perspectiva da cadeia de suprimétipgssa razdo, ha a necessidade de agdes
gue estimulem e promovam a confianga, a cooperaz&oyolvimento, a coordenagédo e a
comunicacdo, na percepcdo dos envolvidos nessegsmale pesquisa, de acordo com 0s

objetivos estratégicos da multinacional matriz.

Palavras-chave Relacionamentos; Cadeia de suprimentos; Multoredj Carne bovina.



ABSTRACT

Studies aimed at the understanding the charadtsrisf relationships that occur among
companies involved in supply chain is timely whemyriows the performance of overseas
companies. This research focused on the analystheofelationship with a supply chain
from a Brazilian multinational, specifically the Mg Group. It describes the relationships
established in domestic supply chain in the citySab Gabriel (in Rio Grande do Sul —
Brazil) and international supply chain existentvimsn the slaughterhouse Tacuarembd
(namesake city, in Uruguay) Uruguay, and in theigitderhouse Quickfood Argentina (in
Buenos Aires, Argentina). This research aims toemstdnd and compare the presence and
alignment of information in the analysis criteri@operation, involvement, trust, coordination
and communication in the supply chain relationship8razil, Argentina and Uruguay, a
multinational based in Brazil. It was developedaaalytical model and through interviews
with members of these chains, acontent analysigjusisoftware appropriated to qualitative
data was used. Findings point out low presence lackl of alignment of information in
several categories of analysis, which may prejudiesy strategies in the supply chain
perspective. For this reason, there is the negeskactions that encourage and foster trust,
cooperation, involvement, coordination and commation, in the perception of those
involved in the research process, in accordancd whie strategic objectives of the

headquarters.

Key-words: Relationships; Supply Chain; Multinational; Beef.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizacdo dos negécios tem adelarmidancas em termos de
producao de bens e servicos, possibilitando asesapracesso a novos recursos em outros
paises (BUCKLEY e GHAURI, 2004). As empresas, entdmvivem em um ambiente de
maior competicdo, com a constante busca de inogsag®eprodutos e servicos para atender
necessidades de clientes, e de novos mercados eowres custos (FLEURY E FLEURY,
2003).

As multinacionais brasileiras vém obtendo expansd® Ultimos anos. Isso ocorre
devido ao grande avanco em dire¢do a internac&aga@io. O significativo namero de
empregos gerados no exterior, a importancia dasagpes realizadas em outros paises com
relacionamentos diversos e as estratégias voltadaanutencdo e melhoria da participacédo
no mercado internacional (KPMG, 2010). A multinaeibtem suas ac¢des delineadas quanto
aonde produzir, distribuir e comercializar seusdptos, podendo formatar uma “rede de
relacionamentos” em cada pais (estratégia multidboa®, sob o olhar de cadeia de

suprimentos.

No decorrer de suas atividades, implica e sofreagtys dos contextos nacionais como
os ligados a cultura, & comunicacao, a tecnol@glitica, & economia, a inovagéo e forga
de trabalho, podendo servir ou ndo, como fontea paa competitividade (MEYER, 2004).
Considera-se, ainda, importante que uma multinat®aiba compreender a especificidade de
cada unidade subsidiéria, seus relacionamentamitecimento j4 existente e sua capacidade
de absorcdo e aprendizagem. No Brasil, diversaseseindustriais abrigam empresas que
desenvolvem operacgdes internacionais classificenla® multinacionais. Entre elas, o Grupo
Marfrig Alimentos S.A que trabalha nos segmentos de carnes em difergai®ss, atuando
com unidades produtivas internacionais oriundass@anmaioria, de processos de aquisicoes,

objeto deste estudo.

! Nesse estudo seré tratado apenas como Marfrig.
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Esse contexto exige novos posicionamentos estcategrganizacionais, e entre esses
surgem os relacionamentos com outras organizagée®) as que se aproximam em nivel de
cadeia de suprimentos, que se utilizando de navadés da atividade produtiva objetivam a
complementaridade de recursos.Verifica-se dessaafaa maior aplicabilidade de estratégias
colaborativas no meio empresarial, possibilitada giterentes niveis de complexidade e

configuracoes.

A partir da década de 90, intensificaram-se osdestuvoltados a cadeia de
suprimentos, destacando a importancia dos relatients entre os elos a jusante (sentido
para trds), a montante (sentido para frente), megyiacdo de processos e negécios para o
melhor desempenho da cadeia. No entanto, tem-sica®o mais pesquisas sobre como
melhorar processos internos, deixando lacunas swibr® implementar e incrementar os
vinculos entre empresas, analisando desta forragdeia de suprimentos como um negocio
com caracteristicas complexas (McCADAM e McCORMAQCK(Q1; CRUZ e LIU, 2011).

Considerando que hd uma série de vantagens paxacacéo de atividades sob a
perspectiva da cadeia de suprimentos, indaga-see satmo e onde essas atividades
colaborativas ocorrem, em empresas brasileirasstirsidiarias no exterior. Busca-se assim,
compreender como se da o relacionamento entretifaliésfornecedores de uma empresa
MNC?, e identificar se as atividades desenvolvidas bemo os resultados obtidos moldam a
estratégia organizacional. Esse estudo procura reemger como uma multinacional
brasileira — Marfrig, a partir de aquisicoes de dadies em diferentes paises vem
desenvolvendo seus relacionamentos em nivel deacdeéesuprimentos, especificamente
entre compradores e fornecedores, e se 0s mesidws dedineados de forma integrada e
colaborativa. Foi desenvolvido por meio de enttagipessoais junto a matriz em Sé&o Paulo,
na sua subsidiaria brasileira sediada no Rio Graied8ul, na subsidiaria argentina situada
em Buenos Aires, e ainda, na operagdo uruguaialiiada na cidade de Tacuarembo.
Utilizou-se a técnica de analise de contelido cooibagio software para dados qualitativos,
apresenta um modelo de andlise para relacionamemt@sideia de suprimentos, que pode ser

aplicada em outros estudos.

Uhlenbruck e Castro (1998) e Meyer (2004), afirmgue um processo de aquisicdo
exige por parte da multinacional uma reestrutura;@idegracdo da empresa adquirida, com

base na empresa-mae (matriz). Nesses casos ai@dayasta olhar para os recursos da

2 MNC -multinational company — companhia multinagibn
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subsidiaria parceira, mas também o seu entornan ejumis interaces e relacdes essas
organizacdes encontram-se envolvidas. McCrackinagoC (1998), destacaram que s6 é
possivel perceber os beneficios das competénciasmmlvidos em uma atividade, se houver
um processo integrado e colaborativo, que envolwecanjunto de acBes e se referem a
integracdo de sistemas e processos vitais pargamipacdo (ou cadeia), contribuindo nas

respostas, perante seu ambiente.

Estudos em relacionamentos em nivel de cadeia plin®ntos se torna relevante a
medida que novas empresas se aproximam de outrasusta de beneficios, onde nem
sempre ocorre um processo colaborativo e integfadogherty et al. (2006) e Frankel et al.
(2002) citam alguns possiveis desafios: a escohada do parceiro, dificuldade para adequar
as competéncias e necessidades da sua empresaeamss drelacionados, falta da
compreensdo das metas e, ainda, casos em queiatvias de colaboragdo ndo atenda as
expectativas iniciais. Também, a existéncia dersesuhumanos capacitados para trabalhar
de forma colaborativa, investimentos em tecnologiaalém do comprometimento,
envolvimento, comunicacdo e confianca (LAMBERT e HMEYER, 2004; WHIPPLE e
RUSSEL, 2007).

Ha, no entanto, uma lacuna para estudos focadonudtimacionais e suas operacdes
internacionais e relacionamentos ao longo da cgd&&PEND ET AL. 2008). Os estudos
ganham maior relevancia quando a analise da malbnal foca-se em pais considerado
emergente (MNPE), pois sdo consideradas entraaté®md em mercados internacionais em
relacdo as suas equivalentes em nacgbes desengolb@gsa forma, torna-se oportuno
verificar como as multinacionais brasileiras, seédsaem um pais emergente, vem delineando

seus relacionamentos, ao desenvolver cadeia diengmpos internacionais.

McAdam e McCormack (2001) afirmam ainda que, emih@ja pouca evidéncia de
pesquisas que explorem a integrac@o de processasdentadeia de suprimentos, algumas
empresas estdo ganhando assim, vantagem compedsseaporque procuram maximizar a
eficiéncia de suas atividades em nivel de cadeissudgimentos global, destacando a
importancia da comunicacao e integracdo de proseseatre parceiros da cadeia. No caso da
atuacdo de multinacionais em operacgfes internasjoessa compreensdo da integracéo de
atividades, competéncias envolvidas e valor geradive parceiros torna-se relevante;
instigando também a conhecer como ocorrem estsarAmentos, quais suas caracteristicas

e especificidades.
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Torna-se importante destacar que esta abordagercadeia procura identificar as
contribuigdes existentes entre as empresas reftasn ocorridas também pela existéncia ou
escassez de seus recursos, podendo assim, benaficdemais envolvidas na cadeia e,
consequentemente, as suas decisbes em nivel dorporaatico e operacional
(WHEELWRIGHT, 1984).

E neste enfoque que esta pesquisa visa contriauirea de operacdes internacionais.
Almeja-se discutir: Como se apresentam os relaniemégos na cadeia de suprimentos
nacional e internacionais de uma multinacional ilmiea? Ha padrdes estabelecidos nos
relacionamentos entre matriz e subsidiarias? Otextws locais das subsidiarias influenciam
os relacionamentos? Os participantes dos relacien&s na cadeia de suprimentos de uma
multinacional percebem a presenca de critérios ideralos importantes nesses
relacionamentos? Como os relacionamentos entre esagrenvolvidas na cadeia de
suprimentos contribuem para a colaboracéo, intégraggregacéo de valor e estratégias da

Matriz?

Considerando as lacunas de conhecimento apontlagportunidades e as questdes
norteadoras da pesquisa, o estudo também conéidbapresentar um método para analise de
relacionamentos na cadeia de suprimentos, que gedetilizado na &rea de operacdes e
negocios internacionais. Tal método enfatiza, dirpdo olhar da matriz, os diversos
relacionamentos existentes com as unidades sutissd& com as cadeia de suprimento, em
diferentes paises, ressaltando a preocupacdo eenvab®s relacionamentos a partir dos
diferentes elos envolvidos. Primeiramente, reftetesobre os relacionamentos “top-down”
entre a matriz e suas unidades subsidiarias, eeguida nos relacionamentos verticais entre

as unidades e suas cadeias de suprimentos, beasikestrangeiras.

A escolha e agrupamento de algumas categoriasaliseaselecionadas da literatura,
e 0 carater qualitativo facultam a pesquisa umari@® de como se apresentam o0s
relacionamentos colaborativos, como sdo percebjueles participantes, e como sao
utilizados pela empresa matriz na definicdo de ssimatégias, respondendo assim, aos

objetivos propostos.

1.1 RELEVANCIA DO ESTUDO
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Dados da USDA(2011) demonstram que em 2010, foram produzidgs iithdes de
toneladas de carne bovina no mundo. Nesse rariksigdos Unidos, Brasil e China ocupam
os primeiros locados, produzindo 26.%G6neladas equivalentes & carcaga, de um total
mundial de 57. 360. Ha perspectivas de que a p&odomundial de carne cresca 1,2% ao ano
até 2015, quando entdo, o Brasil estara participaodn cerca de 21,5% deste crescimento,

em um mercado crescente de consumidores.

O Brasil se destaca também como o principal exgortde carne bovina, seguido da
Austrélia, Estados Unidos e india. Ressalta-seagpeevisdo mundial para 2012, segundo a
USDA, é um acréscimo nas exportacOes desse segaetrnes em torno de 5%, j4 que h&a
uma demanda de consumo mais acirrada por partedéste da Asia, Oriente Médio e norte
da Africa (USDA, 2011).

Segundo Pessina (2012), os produtores e exportaddee carne bovina vém
enfrentando muitos desafios nos Ultimos anos. Eegses, a oscilacdo cambial, barreiras
protecionistas por parte de alguns mercados inghangs, a crescente substituicdo do
consumo da carne bovina pela carne de frango a suia consequente reducdo das margens
de lucro. Esse cenario tem levado indUstrias, poods e demais envolvidos na cadeia desse
segmento a refletir sobre como ocorre a competine das indUstrias brasileiras e como esta
sua relagdo com os envolvidos e integrantes demdeiac jA que o desenvolvimento de
atividades mais integrativas e colaborativas pguetonizar melhores resultados em termos

de custo e desempenho.

O tema relacionamentos na cadeia de suprimentdsagdestaque na literatura atual,
visto a oportunidade e o interesse de pesquisadoeaspresas em entender e criar valor em
suas atividades com os relacionados (WU E CAVUS@D05; CRUZ E LIU, 2011). O tema
abre uma variedade e possibilidade de estudosugarejacionar-se com parceiros, traz
intrinseco a configuracdo dos relacionamentos,@dwagdes, as caracteristicas do contexto e

dos envolvidos.

Nesse estudo, h4 o interesse em compreender coon@m 0s relacionamentos de
uma multinacional brasileira e suas cadeias deirapto no Brasil e exterior, procurando
identificar alguns elementos de interesse e comparas entre as unidades, observando

ainda, as influéncias estratégicas na matriz. Besadagem néo é tradicional, mas se torna

3 United States Department of Agriculture
* Dados de 2011 com estimativas de produgao.
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oportuna a medida que o Brasil vem aumentando saricipacdo em operacles
internacionais, inclusive com a presenca de muliimais (GLOBAL VALUE CHAINS,
2010; SABRI e BEAMON, 2000).

A adocdo de politicas neoliberais por parte deoggpaises, permitindo maior acesso a
outros mercados também torna oportuno estudosdesita relacionamentos com empresas e
em cadeia de suprimentos. As mudancas competiiasdas dessa abertura de mercados
tém colocado muitas empresas, de diversos semmesituacdes de concorréncia acirrada,
exigindo destas, uma combinacdo de acdes em tedmosperacdes, relacionamentos e
conhecimento.

Os movimentos econdmicos, 0s avangos tecnoldgicas @ovas exigéncias de
consumidores vém, juntamente com decisfes politeastruturando os novos padrdes de
operacdes, em ambientes que apresentam maiorefoslesancertezas. Novos desenhos
estruturais sdo encontrados, muitas vezes badi#tietos dos modelos tradicionalmente
verticalizados, incluindo-se operac¢bes na visdocadeia de suprimentos, que envolve

diretamente, fornecedores e industrias.

Estudos voltados a cadeias de suprimentos apresamfavancia visto que para
muitas empresas, a participagdo nestas pode teenama barreira a entrada de novos
atuantes. Em algumas situa¢bes de mercado no guekige alto valor de investimento,
principalmente de operagfes internacionais, osioglamentos com outros parceiros da
cadeia de suprimentos podem contribuir na seguralocaucesso deste investimento, e
merecem ser estudados (MALONI e BENTON, 1997).

Mentzer et al (2001), também ressaltaram a impodare a necessidade do
aprofundamento de estudos das relagdes entre egrantes das cadeias, situados em
diferentes culturas e regides, em funcdo da inflizénlos aspectos culturais, sociais e
econdmicos de cada pais sobre a cadeia de suppsnéldda pais, tem suas caracteristicas
guanto a sua cultura, estrutura da industria egiestfe desenvolvimento, tamanho e tipo de
clientes, caracteristicas estas que devem senaldserem cada situacéo. Segundo Frohlich e
Westbrook (2001), a partir da década de 90 houvecrescimento do consenso sobre a
importancia da integracédo entre fornecedores, tnid(s consumidores, que perceberam que
as relacbes devem ser estudadas além do olhar e®lmecessos logisticos, mas também,

sobre o valor gerado entre 0s agentes, incluindesage cooperacéo.
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O objetivo de formar um relacionamento colaboratérdre os membros de uma
cadeia de suprimentos consiste na busca do aumertompetitividade, a reducdo de custos
e riscos, e a melhoria de processos, a partir diacé® de estoques na cadeia, eliminando
trabalhos desnecessarios (BOWERSOX e CLOSS, 20Gth estes autores, a cooperacao
entre os participantes da cadeia contribui paraimeato das informacdes que devem ser
compartilhadas, comerciais e estratégicas, auditiza.s empresas a agirem de forma mais
rapida e eficaz, e o desenvolvimento de novos posdiElSENHARDT e TRABRIZI, 1994;
LITTLER et al.,, 1995). Cabe investigar se as of@acde multinacionais realizadas,

principalmente a partir de processos de aquispE@mnitem colher tais beneficios.

No Brasil, assim como em demais paises consideraniesgentes, ha uma lacuna
para estudos voltados a cadeia de suprimentos sreicionamentos, segundo Miguel e
Brito (2010), que em uma revisdo das publicacfes principais periddicos nacionais,
apontam que os estudos relacionados a esse temadndoonclusivos, e observando a
literatura internacional ha lacunas a serem predash ja que se encontram voltados

principais para paises americanos e europeus.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) proclnaegrar os conceitos de estratégia
de operagBes com cadeia de suprimentos, identiicas fatores decisérios na escolha de
fornecedores. Apontam para a importancia do desgimapdos fornecedores, o processo de
parceria e o compartiihamento de informacfes, g gpdem comprometer o desempenho
operacional de uma organizacao.

E oportuno citar que uma cadeia de suprimentos ponfigurar-se a partir de trés ou
mais elos, que estdo envolvidos com o fluxo de miséde financeiro e de informacdes, do
fornecedor inicial ao consumidor final, nomeadasedireta, estendida e final. Desta forma,
a abrangéncia de uma cadeia de suprimentos “van dié estratégia de negoécio e de
operacdes da empresa, considerando também ag@sisatios fornecedores [...]" (PAIVA,
CARVALHO JR. E FENSTERSEIFER, 2009, p. 152), e dgturealizados nessa tematica,

conquistam uma aplicacdo mais ampla do que em sjpena organizacao.

Nesse enfoque, entdo, essa pesquisa visa contnmitmuientendimento sobre a
multinacional brasileira e seus relacionamentos@&ml de cadeia de suprimentos nacional e
internacionais (Uruguai e Argentina), procurandeestigar a presenca da cooperagdo e seus
beneficios, além da confianga, coordenacgdo, emaehvio e comunicacgdo, entre industria e

fornecedores focando seu olhar aos relacionamentos compradores e fornecedores. Além
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da presenca desses elementos de analise, torakgante respaldar-se em uma metodologia
gue também avalie se os participantes dos relamieni@s em cadeia possuem alinhamento
na compreensdo da presenca dessas categoria® ppdg ocorrer, por diferentes motivos,
um desencontro de objetivos e percepcfes, o goigaii desenvolvimento de estratégias e o
sucesso do negocio. Essa tematica é exposta comocampo de interesse de pesquisas
internacional, complexo (TERPEND, KRAUSE E HANDFIEL 2008), mas que ainda

carece de andlises empiricas e integrativas daeitos.

Torna-se um estudo pertinente, a medida que mcikinais brasileiras vém ganhando
espaco em novos mercados, discutidos como emesgekitaeja apresentar ao campo de
estudo, informacdes e conhecimentos que possaoturo §er passiveis de comparacdes com
outros contextos, junto a grupos de pesquisas guensontrem voltados a operacdes e

relacionamentos internacionais.

E considerada uma pesquisa oportuna, pois esté sesenvolvida no olhar da cadeia
de suprimentos voltada a carne bovina, que seghtadafaia, Wegner, Maciel e Camargo
(2007) héa baixos niveis de cooperacdo entre erdasyipresenca de oportunismo e baixos
indicadores de alinhamento estratégico. Traz #da seu ineditismo ao buscar compreender
como ocorrem os relacionamentos de uma multinaciosileira, e a coordenacdo desses
elos no ambito de cadeia de suprimentos naciomdgémacional, propondo um método para

analise desse tipo de relacionamento.

Possibilita, ainda, refletir sobre as habilidadesompeténcias necessarias para que
uma multinacional possa gerir relacionamentos delidpde em nivel de cadeia de
suprimentos internacional, considerando caradeasstda literatura e o debate aos dados

empiricos aqui apresentados.

1.20BJETIVOS

Nessa secdo explana-se sobre 0s objetivos desgaigaesdivididos em geral e
especificos. Cabe salientar que o estudo delireitas segmento de carne bovina da
multinacional Marfrig, tendo como foco de andlisentcal a industria — multinacional
brasileira Marfrig — e seus relacionamentos emieadde suprimento nacional (Rio Grande

do Sul — cidade de Sédo Gabriel — Frigorifico Sadréd e estrangeiras: no Uruguai —
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Frigorifico Tacuarembd, na cidade de Tacuarembdrgantina — Frigorifico QuickFood, na

capital Buenos Aires.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os relacionamentos entre compradoresreededores existentes em cadeias

de suprimentos nacional e internacional de umaimagional brasileira.

1.2.2 Objetivos Especificos

-Descrever a estratégia da multinacional comparasdelacionamentos existentes na

cadeia de suprimentos em diferentes paises dedatuac

-compreender as caracteristicas dos relacionamea®<adeias de suprimentos da

multinacional brasileira;

-identificar a contribui¢do dos relacionamentoscameia para a MNC em estudo.

1.3JUSTIFICATIVA

A internacionalizacdo via o0 estabelecimento de idifsgas de producdo, é
considerado um processo crescente de envolvimemtanth empresa nas operacdes em
outros paises fora da sua base de origem. A meiltimal brasileira em estudo — Marfrig —
utiliza a estratégia multidoméstica em suas opesacfe aquisi¢cdo de unidades no Brasil e
exterior, e tem dessa forma, presenca e compealdiglimeada por pais, onde cada subsidiaria
pode controlar suas atividades da cadeia de supidgiecom um certo grau de autonomia
(PORTER, 1986). Essa autonomia € vista de formatiy@sguando implica em nao
burocratizar as estratégias de uma subsidiaria;exige atencédo para com a sua formatagéo,
sua execucdo e resultados, que podem, muitas vedesserem os esperados para uma
empresa matriz. Uma multinacional confia e alme@arpeio das suas unidades subsidiarias,

gue haja desempenho financeiro, comercial, so@éte no seu local de produgéo e atuacao,
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e isso abrange relacionamentos em nivel de cadeiasuprimentos (GUPTA E
GOVINDARAJAN, 2000; BIRKINSHAW, 2011).

Além da confianga, deve-se atentar para uma cowrgduc eficaz, nivel de
envolvimento adequado entre os relacionados, eegsos de coordenagdo e cooperagdo que
permitam promover aprendizagem e conhecimento o whos parceiros (IAKOVAKI E
SRAI, 2009). Essa pesquisa justifica-se portardopracurar observar tais caracteristicas no
estudo da multinacional brasileira Marfrig e suslss@iarias, levando em conta ainda, muitas
outras empresas nessa categoria que vivenciamtess#icas em suas operacdes nacionais e

internacionais.

Sendo a aquisicdo uma estratégia de operacO@adds pelas multinacionais no
exterior, e dada indicacdo positiva de autoresesatl@utonomia das subsidiarias em promover
suas acOes voltadas a cadeia de suprimentos, eeegesle importancia acompanhar os
relacionamentos ali envolvidos. Compreender conmerem, quais suas caracteristicas e suas
deficiéncias e como poderao contribuir para conestgatégias da empresa multinacional,
alinhando acdes e coordenando atividades em praudesso do negécio, em diferentes

paises.

E com esse objetivo que a pesquisa foi desenvolpid@ondo um método de analise
para compreender os relacionamentos existentes@aies de suprimentos internacionais de
uma multinacional. Em um momento que se verificaescimento de empresas no exterior, e
entre elas as multinacionais, esse estudo procpmatax uma metodologia de analise
qualitativa, utilizando-se de teorias relevantdgesm tema de relacionamentos em cadeia de

suprimentos.

Doz (2012) enfatiza que a pesquisa qualitativa siho rara na area de negocios
internacionais, mas que tem trazido resultadostaobigis. I1Sso porque tem apresentado
caracteristica multidisciplinar, mas deve, segumaaitor, ser capaz de explorar a riqueza dos
contextos em estudo, tendo como base as teorisa.ffesquisa leva em conta as afirmacgées
j& que seleciona categorias de andlise oriundadifeientes areas de estudo, e preza pela

diferenca de contexto na qual se localizam as didloisis.

O autor destaca ainda a necessidade de que osigaekmas da area de negocios
internacionais, preocupem-se em deixar uma comdsirypgopria, aprofundando discussdes

com base nas teorias. Segundo Doz (2012) essarugghawsté dificil e afasta muitos
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pesquisadores, e deve estar delineado para questiduicdo principal seja a construcdo de
uma teoria (EISENHARDT, 1989; WEICK, 2007, YIN, Z)0 Dessa forma, esse estudo
conquista importancia por estar apresentando urma metodologia de andlise, que podera
servir para novos estudos, e um destaque porsestdo desenvolvido em uma multinacional

sediada em um pais emergente (DOZ, 2012).

Justifica-se a escolha da multinacional Marfrig per considerada uma das empresas
lideres da industria global de alimentos; a quewd#or player no setor global de proteinas, e
terceira maior produtora de carne bovina do muatfan de estar no patamar de segunda
maior produtora e exportadora de aves e produtisepsados do Brasil (FOLHA DE SAO
PAULO, 2012). Considerando esse patamar internaktiarescolha dessa multinacional para
esse estudo, permitira explorar uma vasta gamadesdo que possibilitara o alcance dos

objetivos propostos.

Especificamente no segmento de carne bovina, éivebssferir que houve um
aumento na participagdo brasileira no mercadoriatéonal, oriundos de oportunidade de
abertura de comércio como o Egito, Ira e Ardbiad8ayVIEIRA E TRAILL, 2008), mesmo
gue ainda enfrente barreiras fitossanitarias naecoalizacdo internacional. A carne bovina
ndo segue os padrées de integracdo, o que jusiifescolha desse segmento na pesquisa,
visto que deve haver um relacionamento mais proxtmm sua cadeia de suprimentos,

objetivando coordenacéo e qualidade aos produtasfi

Almeja-se ainda, contribuir junto aos integrantes dadeias de suprimentos da
multinacional em estudo, j& que como participamtesse processo de pesquisa, tém suas
opiniBes e sugestdes relatadas e valorizadas. &iclEs aqui exposta sobre as diferentes
percepcdes dos envolvidos em cadeia, podera aumdialefinicdo de novas estratégias de

gestéo, por parte da empresa matriz.

Podera ainda contribuir, com outras empresaseisgadas em atuar em mercados
externos e que objetivam aproximar-se de seus dedoees, assim como com académicos,
pesquisadores e interessados no tema, voltadoragdpe e relacionamentos em cadeia de

suprimentos internacionais.

O estudo apresenta no capitulo 2 a fundamentagéoaelos temas relacionamentos e
cadeia de suprimentos, seguidos do capitulo 3 gserelve os procedimentos metodologicos

adotados. O capitulo 4 apresenta a Marfrig magrigogmo percebe os relacionamentos com
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suas unidades e em nivel de cadeia de suprimehi#osecdo 5, encontra-se a abordagem
sobre a unidade subsidiaria brasileira, seguidacdpgulos 6 e 7, que descrevem sobre as
demais subsidiarias estudadas, a uruguaia e atiaeh secéo 8 traz consideracdes sobre o0s
relacionamentos encontrados, e a secdo 9 apreasnamalises comparativas entre esses
estudos. E por ultimo, esse estudo apresenta aieomcOes finais, limitacdes da pesquisa e
apontamentos para novos estudos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta sec¢éo busca apresentar os principais coneeltos os temas pesquisados, com o
objetivo de embasar a discusséo dos dados empérianélises desenvolvidas nessa pesquisa.
Primeiramente aborda-se sobre as operacdes intmas; seguidos dos estudos sobre
relacionamentos em cadeia de suprimentos e suaxtedsticas. Uma secdo sobre
alinhamento e estratégia também é apresentada, fenap expdem-se dramework da

pesquisa.

2.1 OPERAGOES INTERNACIONAIS E SCM

As operacdes podem ser definidas como “[...]Jo camino qual muitos produtos,
como mercadorias e servicos sdo produzidos. Opesaghvolvem as atividades de
transformacao: transformacao de recursos, convirtiEnputs em outputs” (KARLSSON,
2009, p.8). A literatura apresenta uma associagfie a definicdo de gestdo de operagdes
funcdo de producdo. Mentzer, Stank e Esper (200&)am que gerenciamento de operacdes
estd associado com planejamento, projetos de agéed e localizagdo, manutencéo,
programacdo de mao de obra, gerenciamento de gspjetialidade de vida no trabalho,
agendamento de tarefas, e avaliacdo do trabalhgerénciamento de operacdes envolve
assim, varias ferramentas e modelos que objetivagtharar os processos que sao
desenvolvidos internamente nas empresas, envolvermlanejamento, controle e execucao

de atividades.

O gerenciamento das operacdes procura, assimnfimeéa efetividade das atividades
nas organizacdes. A estratégia de operacdes enwohanjunto de decisdes relacionadas as
metas, recursos e competéncias operacionais dengaaizacdo (HAYES et al. 1988). Slack

(2002) e Sellito e Walter (2006) apontam o concd#oestratégias de operacdes como uma
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extensdo do conceito de manufatura, abordagem gadaSkinner (1969). Hayes e
Wheelwright (1988) e Hill (1995) que percebem aerapfes como uma série de decisbes
relativas a processo e infra-estrutura, os quaidpgo do tempo, permitem a producdo o

suporte necessario ao bom desempenho.

Para a estratégia de operacGes de uma organizagéeciéo compreender o seu
ambiente interno e contexto, procurando tornar mgBicitas as razdes para executar certas
operacdes. Além disto, segundo Boyer, Swink e Rogeig (2005), Dangayach e Deshmukh
(2001) e Gavroski (2009), os aspectos de conteldopmcesso sdo importantes na
compreensao de estratégia de operacdes. Sobréidontescreve-se o conjunto de decisbes
estratégicas a serem tomadas e o possivel impaai@sempenho; na questdo do processo,
volta-se a maneira da execucdo da estratégia. ,P@asvalho Jr e Fensterseifer (2009),
elencam mais dois aspectos relevantes na estralégperacées complementando as recém
citadas, o “guem” desenvolve e “quando” desenvolgae visam complementar esta viséo

integrativa e abrangente do tema de estratégiapetacoes.

Cabe salientar que na execucdo de operacdes eradmgrinternacionais como é o
contexto de multinacionais, as organizacdes gerdabmprecisam realizar o envolvimento
com outras empresas, visando incrementos na efatieidestas atividades, e sinergia global
(PRASAD e BABBAR, 2000). Nos ambientes internacispfa maior grau de incerteza, bem
como hé incidéncia de maiores desafios para asgfEs internacionais, o que pode ser
minimizado com o apoio de relacionamentos diverBasreiras como falta de dominio de
novas tecnologias, falta de viséo global por pdo® gestores e dificuldades para gerir redes
internacionais de fabricas e sua logistica glos@h exemplos desses desafios que exigem
capacidades distintas (KLASSEN, WHYBARK, 1994 e WAREONG, BOYER, 1994).

Hennart e Park (1993), afirmam que quando uma maditbnal realiza uma aquisicao,
deve saber coordenar e gerir esse relacionameisto, que as subsidiarias carregam um
conhecimento implicito em seus relacionamentosriotee forma de trabalho, implicando em
um desafio para a adquirente compreendé-los e-losnéficazes, no desenvolvimento de

estratégias a partir da adquirente.

A teoria apresenta o0 conceito gartner cooperationcomo oposto ao conceito de
oportunismo, em estudos voltados & formaca@ide-ventures(PARK e UNGSON, 2001).
Entende-se que essa abordagem pode ser aplicadauétimacionais e suas subsidiarias,

principalmente as internacionais, que devem coopEn@ a sua parceira, que é a empresa
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matriz. Se houver comportamento oportunista, a esapperde, como um todo (ARINO,
2003, LUO e PARK, 2004). O relacionamento deve grira valorizar compromissos e
deveres de ser um parceiro, um cooperado, e ndenserde uma unidade industrial que

transfere estratégias e definicbes da matriz.

Meyer e Estrin (2001), alertam sobre a habilidade g@s empresas compradoras
precisam ter para promover a aquisicdo de formavgunbam a aproveitar o conhecimento
gue as mesmas possuem do seu mercado de atuag@tendoarecursos e competéncias
necessarios ao novo modelo de gestédo, que poderselicacdo da estratégia da matriz. A
capacidade de absor¢cdo de novos conhecimentos grte da subsididria também é
importante, pois novas estratégias sdo delineadparta do processo de aquisicdo e a
resisténcia a mudanca, o comportamento cultural situmcdo econdmica do pais da
subsidiaria podem influenciar nos resultados. Eue ting, Floyd e Baldridge (2005)

denominam “receptividade do mercado local”.

O ambiente institucional constitui 0 que algunsoesg definem como as regras do
jogo, que influenciam diretamente as atividadesi@cuca, social e politica que governam a
base da producéo, troca e distribuicdo. Segundina=4t999), o ambiente institucional, e
ainda o ambiente organizacional e tecnoldgicouérftiam o ambiente competitivo que, por
sua vez, influencia as estratégias individuaisrdpresa e o seu desempenho no mercado. De
acordo com as mudancas nos padrBes de competis@&mpresas passam a adotar diferentes
estratégias visando adequar a sua eficiéncia e\swbr perante seus concorrentes. Essa
relac@o acontece em curto prazo, pois no longmprgrocesso pode ser inverso, ou seja, as
estratégias da empresa alteram o0 ambiente comapefiie afeta significativamente o
ambiente institucional.

Zylbersztajn e Lazzarini (2005) enfatizam que ardenacdo pode variar desde as
formas de transagbes via mercado até a inclusdedds sociais e relagbes de confianga e
formas contratuais complexas. Segundo Menard (2@@4)em co-existir formas hibridas de
organizacdo que incluem clusters, redes e cadeiasigtimento, na tentativa de aumentar a
eficiéncia dos participantes do mercado, possibiio a expansdo das atividades ou
simplesmente garantindo a sobrevivéncia em umaaldirambiente competitivo.

Com a presenca e o envolvimento de um maior nirder@mpresas, ha que se
planejar quais atividades seréo feitas pela pr@pganizacéo e quais pelas outras que podem
apresentar relacionamento colaborativo; quais sesuexistem e onde estéo, e ainda verificar

se ha necessidade de aquisicdo ou adaptagdo dgoeddoncomitantemente é mister que se
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analise como acontecem estes processos inter-firmaguestdo do periodo/tempo do
relacionamento, o nimero de envolvidos, a comué@a; o comprometimento entre estes,
qgue podem estar organizados em diferentes forndatoslacionamentos. Entre estes, a visao
da cadeia de suprimentos envolvendo fornecedarégstria e cliente, torna-se significativa

na literatura voltada a estratégia de operacoes.

2.2 CADEIAS DE SUPRIMENTO

Os conceitos sobre cadeia de suprimento envolveanvisdo sistémica constituida de
fornecedores de insumos, produtores, distribuiderelentes interligados por um fluxo de
materiais e informacdes. Surgiu a partir dos caosale cadeia produtiva, e permite em sua
abordagem, uma percepgdo apurada de todos os relotvidos, ganhando notoriedade
guando aliado a processos de gestdo, conhecidos @i —Supply Chain Management
(LAMBERT e COOPER, 2000). O SCM abrange o gereneigmda cadeia de suprimentos,
das atividades e fluxo de mercadorias desde oiestiegmatéria-prima até o consumidor
final. Envolve também a integracdo dessas atieislanlediante relacionamentos na cadeia de
suprimentos com o0 objetivo de conquistar uma vamagompetitiva (HANDFIELD E
NICHOLS JR., 1999).

Miguel e Brito (2010), afirmam que SCM é considieraainda uma disciplina
emergente, em fase de consolidagéo, ja que as saspeavolvidas precisam reconhecer as
vantagens e implicacfes de gerenciar a cadeia comtodo, e dedicar recursos e esforcos
para esta estratégia comum, o que pode ser chad®dOrientacdo para a cadeia de
suprimentos Supply Chain Orientatior SCO). Segundo Mentzer et al (2001), a SCO é um
constructo multidimensional que antecede a SCMerndb salientar que alguns dos seus
elementos principais sdo a confianca, o compromegtiop a interdependéncia, a
compatibilidade organizacional, a visdo, a lidesade cadeia e o apoio da alta geréncia.
Miguel e Brito (2010), acrescentam a estas dimens8erelacionamentos internos, foco no

cliente, sistemas de tecnologia e compras estcaggi

Trent (2007), corrobora com outro conceito, 0 SS#ategic Supply Management).
O termo trata de um processo que permite combin@ckar novas fontes de vantagem

competitiva, avaliando, gerenciando e desenvolvecalpacidades em fornecedores. Isto
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perpassa por um trabalho complexo no relacionameoie os mesmos, e um profundo
conhecimento do negdcio, contratos, mercado etiogis

Shi e Gregory (1998), afirmam que é dificil mostrarelacéo entre processo de uma
estratégia e seus ganhos, dificuldade esta queagdiniensdes acentuadas em funcdo da
globalizacdo que proporcionou uma maior distribmig&ografica de plantas industriais de
uma empresa matriz, e de toda sua cadeia de suposndlas torna-se importante ressaltar,
gue a maior abrangéncia de localizacdes permitnadrsvantagens locais e, muitas vezes de
escala, além de facilitar a transferéncia de coxigiee interna de uma empresa matriz para

sua cadeia de suprimentos.

Os relacionamentos em cadeia devem ser acompanbanpatencdo segundo Shi e
Gregory (1998), observando os recursos das pessamsiizando de forma eficiente dentro
de uma arquitetura funcional. Isto nem sempre éfaafacil em expansfes geograficas
maiores, quando a partir de diferentes locais pedeivenciar dinAmica de colaboracao
também distinta, 0 que exige estratégias ndo s6odedenacdo, mas também com certa
autonomia.

Essas discuss@es envolvendo cadeia de suprimeambsrgm popularidade a partir
dos anos 90, diante das dificuldades vivenciadéess pgganizacdes em produzir, distribuir,
desenvolver o marketing e gerenciar aspectos doamerconsumidor (MENTZER ET AL.,
2001). Faz referéncia aos primérdios conceitosateeBter (1958), quando o ato de gerenciar
ja considerava atividades voltadas a compreendemrigbes entre os fluxos de informacdes,
materiais, finangas e maquinas que sofrem infl@&nde decisdes politicas, organizacionais e

de capital, reconhecendo a natureza dos relaciariamerganizacionais.

Em sua viséo histdrica a SCM, Mentzer et al. (20p&rmitem compreender que um
modelo de SCM pode ser bastante denso, principsdmgunando envolver operacdes
internacionais e suas diferentes culturas. Deveesssiderar ainda, a complexidade do
ambiente no qual se encontra inserida, a coorderaginovida, os fluxos realizados, e as
interrelagbes entre os participantes da cadeiag aspecificidades, que incluem confianga,
compromisso, riscos, comportamentos diversos e deadependéncia, além de precisarem
responder com flexibilidade perante o seu ambiégmterto (VICKERY, CALANTONE,
DROGE, 1999).
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Mentzer, Stank e Esper (2008), analisam as difesemisdes atribuidas ao termo
SCM, e que muitas vezes de forma isolada ndo ateadgrandiosidade do mesmo. Segundo
0s autores, a SCM néo pode estar associada soanemtalepartamento ou area, mas deve ser
entendida como um fenémeno que atinge praticantedi@s as areas de negdcio, e com
muitas organizacdes envolvidas, que desenvolveridaties de colaboracdo. Diversos
autores definem cadeia de suprimentos como sinémienoede de suprimentos, cadeias
produtivas ou cadeia de abastecimento (FILHO, 200&3te estudo adotou-se o termo cadeia

de suprimentos.

Algumas diferencas entre SCM e logistica também a@esentadas por Mentzer,
Stank e Esper (2008), visto que frequentementetidde como iguais. Para eles, SCM e
logistica se aproximam em apenas dois processosgtieio: CRM -Customer Relationship
Managemente SRM -Supplier Relationship Manageme@utros seis processos de negdécio
— gestdo de servicos ao cliente, gestdo da demaeladimento de pedidos, producéo,
gerenciamento de fluxo de processo, desenvolvimgatproduto e comercializacdo, gestao
de devolucgbes -, compdem o conceito de logisticaméa estdo diretamente ligados a SCM,
segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997, apud MENTBHRNK e ESPER, 2008).

Os supracitados autores resumem que o conce@heé tradicionalmente atribuido
pelas atividades de producgédo, logistica, markegngerenciamento das opera¢gbes nas
organizacdes, dentro da empresa (denominado pgimesa como nivel 1 de pesquisa). Além
disso, ha oportunidade de entender a SCM olhantie % relacionamentos entre empresas
(nivel 2), e ainda, em nivel de cadeia de suprio¥eivel 3 de possibilidades de pesquisa).
A Figura a seguir apresenta essa abordagem, essd@ifue, para essa pesquisa, limita-se ao

estudo os relacionamentos em nivel de cadeia darmios.
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Figura 1- A hierarquia e os possiveis focos de pesquisa@kh &operacdes
Fonte: A autora com base em Mentzer, Stank e Espe8j200

Min e Zhou (2002), estudam a modelagem da SCMuera relacdo com passado,
presente e futuro, apontando que deve haver umgrattdo de processos, permitindo trocas
de recursos entre os participantes; e ainda comrgdccom elementos internos e externos a
cadeia. As caracteristicas dos envolvidos e dgaseessos de integracdo e comunicacéo,

devem ser percebidos visando compreender comoepaeas relacionamentos.

Além disto, Min e Zhou (2002), apontam alguns congmtes essenciais nos estudos
de modelagem de SCM, que permitem estabelecerjeivos de uma cadeia. A auséncia de
objetivos e metas podem trazer dificuldades no méoneas avaliagbes de desempenho dos
parceiros e suas atividades em uma SCM. Portata;ansiderados componentes essenciais:
a definicAo de quem ou como a cadeia é dirigida (pem tem mais forca, ou mais
condicdes financeiras, ou pelo consumidor, entteasiformas); a percepcao dos limites da
oferta da cadeia (condigbes/limitacdes da ofentsiderando os participantes), e as variaveis
de decisdo na SCM (variaveis que precisam ser tiiasue decididas em conjunto como
localizacao, estrutura dos relacionamentos, namderequipamentos, volume, entre outros).

Considerando essas ponderacdes de Min e Zhou (3888)-se visualizar a SCM em quatro
modelos/taxonomias. Os dois primeiros apresentpetss autores representam o modelo
deterministico e 0 modelo estocéastico, baseadoimmlagdes e programacao dinamica. O



32

terceiro € chamado modelo hibrido, introduzindousagdes; e o quarto € denominado
modelo puxado pela tecnologia da informacao, qwelea ferramentas de anélise e gestao,

mais préximas aos objetivos desta pesquisa.

Diante dessas consideragtes, uma definicdo para &Cahgente é apresentada por
Mentzer et al (2001), que afirma envolver uma cepatdo sistémica e estratégica das
tradicionais fungbes de negdécio de uma empresalengo dos negdécios de uma cadeia de
suprimentos, visando melhorar os resultados destddessa 6tica, entdo, a SCM representa
um conjunto de organizacdes de uma mesma cadeia.

Miguel e Brito (2010), enfatizam que os estudosadils a SCM ainda ndo podem ser
considerados conclusivos, principalmente por atiBm amostras ndo probabilisticas e
estarem sendo desenvolvidos predominantemente ésespamericanos e europeus, nao

sendo explorados de forma mais intensa os paisesdeoados emergentes, que inclui o
Brasil.

2.3 CARACTERISTICAS DOS RELACIONAMENTOS EM CADEIA B SUPRIMENTOS

Os relacionamentos no ambito de cadeia de suprisiepbdem ser analisados no
formato de cadeia direta, cadeia estendida, ownagatleia final, conforme mostra a Figura 2,
a seguir. Cabe salientar também, que uma mesmisanpode fazer parte de varias cadeias
de suprimentos, dependendo dos seus acordos deragdp e do seu mercado. Nessa
pesquisa, utiliza-se a tipologia de cadeia dirigeando, no entanto, a relacdo diadica da

industria e seus fornecedores, sendo a primeampesa focal.

5 A partir dessa segéo sera utilizado o termo catteguprimentos no lugar da sigla SCM.
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Pires (2004), explana que um primeiro e importapgsso para entender a
configuracdo de uma cadeia de suprimentos é aigidirdos elos, seja ela como cadeia
direta, estendida ou final. Lambert et al. (198&}eram que estes elos podem ser primarios e
de suporte. No primeiro caso, classificam-se todasempresas ou instituicdes que
desenvolvem atividades operacionais ou de gestA@ruzessos de negdcio, e nos elos de
suporte, as que oferecem recursos como conhecimetiidades ou ativos para os elos
primarios.

Handfield e Bechtel (2002) apontam que os relacmardos oriundos das atividades
desenvolvidas em cadeia almejam como um primeisaltedlo, a capacidade de resposta
entre os envolvidos, o que permite culminar em anceito de colaboracédo entre 0s mesmos.
Isto perpassa pela confianca, pelo comprometimemtacordos, contratos, aspectos culturais
além da disponibilidade de capital humano para agelacionamento. Outro ponto que pode

influenciar os relacionamentos em cadeia de suptimseé a forca do comprador, ou do

fornecedor, ou ainda, da indUstria; e o nivel dérw@a ou dependéncia tecnoldgica no setor.

Casos de aquisicdo de empresas também podem dpresesultados distintos em

relacionamentos e integracdo de atividades, camside outros tipos de operacbes

comerciais.
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A confianca entre os parceiros de uma cadeia densemtos € definida como uma
convicgdo, expectativa ou sentimento sobre um parceesultante do seu conhecimento,
confiabilidade e intencdes. Para isso é fundaméstal apoio da alta geréncia aceitando e
incentivando os beneficios da estratégia em comjana participacdo dos envolvidos com
recursos. Também é importante que os relacionamartrnos ocorram em um ambiente de
colaboracéo, confianga, compartilhando informagéealinhando objetivos (GANESAN,
1994; MORGAN E HUNT, 1994; MIN E MENTZER, 2004; MWL E BRITO, 2010).

Para Granovetter (1985), a confianca pode ser pidawa partir de lacos sociais, o
que também perpassa pela cultura, e pode apresemter caracteristica o individualismo
(HOFSTEDE E BOND, 1988). Shohn (1994 apud GAO E BRQ 1998) aponta o
conhecimento como base para a confianca, princgrgbmnas relac6es de longo prazo. A
falta de confianca — ligada a fatos ou relaciondoserdesconhecidos, ou ainda a
desconfianca — resultado de experiéncias anteriM@ECDUFFIE, 2011), podem, segundo
Vereecke e Muylle (2006) e Lindgreen (2003), influd tempo de entrega, entrega confome
especificacbes, a qualidade do know-how que envasverocessos produtivos, prejudicando
a obtencao de beneficios conjuntos e a criaga@lde. ¥sto pode ocorrer, também, segundo
Daugherty et al. (2006), pela escolha errada deepar pela dificuldade para adequar
competéncias e necessidades da sua empresa aos gan@ipantes, ou ainda falta da
compreensdo das metas da cadeia.

Alguns autores trazem da perspectiva sociolégicaplicacdo da confiangca nos
relacionamentos entre empresas. Apontam que hanmos duas partes envolvidas: quem
confia e a base para a confianca, que pode seremmpaesa, instituicdo ou um produto
(ZUCKER, 1986, VIEIRA E TRAILL, 2008). Morrow et al(2004) afirmam existir a
confianga na medida em que se acredita que o odtovai agir de forma a explorar sua
vulnerabilidades, e que ha individuos envoltos e@sscesso, que devem receber atencéo dos
gestores.

A economia institucional e a economia dos custosralgsacdo tratam a confianca
como uma escolha racional. Pode haver ainda a dapunfianga institucional oriunda da
forca da organizacdo no seu ambiente instituciana,denominada pessoal quando ha um
individuo que oferece caracteristicas merecedoeagatifianca (LINDGREEN, 2003). E
crescente com o passar do tempo (SHOHN, 1994 apu &EBROWN, 1998), e, destaca
gue cada envolvido tem suas caracteristicas edauaé proprias que lhe permitem agir e
confiar de maneira tnica (HOFSTEDE E BOND, 1988).
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Dyer e Chu (2003), afirmam gue nos casos de memtfianca em um parceiro de
relacionamento em funcé@o de certos contextos naisioam comparagdo a outros, deve-se
identificar outros mecanismos voltados a compeadatta de confianga, tais como sistemas
de monitoramento e controle do problema. Ja parg 8é&riedman (1980), Harrigan (1985),

e Madhok (2006), a reducédo na confianca pode gerglitos, levando a desmotivacdo dos
participantes e prejudicando o desenvolvimento tilddades colaborativas. Pode ainda,
interferir no relacionamento com parceiros da Gade suprimentos, e por essa razdo, cabe
um acompanhamento por parte da matriz, verificaiaoo ocorrem essas rela¢des, quais sao
as trocas existentes, promovendo ac¢bes voltada®celizacdo entre os envolvidos
(BJORKMAN, BARNER-RASMUSSEN e LI, 2004).

Kramer e Lewicki (2010), apresentam conceitos s8presumptive trust, que é a
confianga baseada em identidade, regras, acOesletanica existentes, e que geram uma
expectativa positiva e que sustenta a confiangstaNaesma légica, o conhecimento de uma
funcdo organizacional pode aumentar a expectatvauchprimento de algumas obrigacfes e
responsabilidades, e ao comprometimento dos reladas, repercutindo em nivel de cadeia.

Adler, Heckscher e Papel Cummings (2010) e MacDBFE011), referem que
podem haver outros tipos de confianca embebidosel@sionamentos. Entre estes, citam-se:
1) a colaborativa, que esta ligada a reputacaopetéimcia e envolvimento dos individuos; 2)
a tradicional, que se apresenta nas relacdes sai@tentes; 3) a carismatica ligada as
caracterisitcas pessoais positivas; e 4) a coatrditaseada em em sistemas e instituicbes que
reforcam as expectativas de confiabilidade. E itgmbe também explanar que diferentes
tipos e comportamentos de cooperacdo foram endwmstrpor Johnston et al. (2004),
envolvendo o compartiihamento do planejamento &dbflidade em atividades diversas,
todas fortemente ligadas a confianca. Dyer e CIL1R ressaltam que as organizacdes
devem desprender esfor¢os para entender como eevdée e como se mantém a confianca
entre 0s seus parceiros.

Fukyama (1995), traz o conceito de atmosfera déiazara, que é oriundo de uma
cultura que preza pelas virtudes, honestidadedadaij responsabilidade social e o respeito a
lei, gerando segundo o autor, condi¢bes para odcitsge empreendimentos prosperarem.
Este ambiente reduz os chamados custos de transmpgisédo os custos de funcionamento do
sistema econémico (ARROW (1969 apud WILLIAMSON, %88percebidos ou nédo pelos
envolvidos, e que podem ser divididos em trés caieg custos de informacgéo, negociacéo e

monitoracao.
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A confianca em relacionamento inter-firma é um peso longo e demanda
investimentos, sendo que a literatura indica magforco no processo inicial (MADHOK,
1995 e SVEJENOVA, 2006). H& consideragfes teodritas antigas que postulam ndo haver
uma dissociacao entre confianca, relacionamentmperacao. Atualmente ha outros autores
gue afirmam que a cooperacdo ndo esta sempre tagsténconfianca, pois ha outros pontos
a considerar que podem fortalecer ou néo, as edagé cooperacgdo, de carater nacional e
institucional (WITT e LEWIN, 2004, MILLER ET AL, 996).

Outra caracteristica dos relacionamentos em catieisuprimentos é apontada por
Bowersox e Closs (2001). Afirmam que a cooperagéire ds participantes envolvidos nos
elos de uma cadeia de suprimentos propicia varagagens, entre elas o aumento de
informacdo compartilhada, respostas estratégicas ndygidas e eficazes, além da reducéo de
riscos com estoques. Mas, pode estar repleto deddlas, conforme Handfield e Bechtel
(2002), ja que uma relagdo de longo prazo necestatencdo quanto aos aspectos
econdmicos e legais, desenvolvendo planos de a#ialidos resultados e dos beneficios para

0s participantes.

A cooperagdo é considerada ainda, um indicativo cdefiabilidade entre os
envolvidos e pode ocorrer em decisdes estratégicasprimento de acordos estabelecidos,
consenso em decisdes estratégicas, no momento edeicéo da autoridade e ainda via

cooperacdo em decisfes funcionais.

Alguns facilitadores para cooperacao em relaciomémsedentro da visdo de cadeia de
suprimentos séo apontados por lakovaki e Srai (2@2em respeito a definicdo de metas
comuns, divisdo de riscos e recompensas, sincronsntre as atividades e operagdes,
utilizacdo de recursos colaborativos e o compariknto do conhecimento. Estes
facilitadores sédo citados também por diversos astque voltam seus estudos para a area de
operacdes, logistica e estratégias internaciomaigrnam-se importantes também para a

identificacdo de competéncias envolvidas em retecientos.

Nessas relacbes em cadeia, deve-se atentar passsgaaas atividades essenciais das
organizacdes envolvidas. Ha atividades nas quaismpresa tem competéncia para
desempenhar, seja pela produtividade em suas Gesrag porque a tecnologia utilizada é
propria e ainda ndo é de senso comum. As demaidaates podem ser terceirizadas, sendo
da responsabilidade de parceiros de negocios, ayj@sacOes sdo subordinadas por

coordenacdo daquele que tem poder para isso, daygeestar integrada e alinhada. Esses
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parceiros, por sua vez, tém competéncia para atessas atividades, que para eles séo
essenciais (ASSUMPCAO, 2003).

Bowersox e Closs (2001), apresentam estudos sateeamvolvimento da cooperagéo
inter-firmas, e citam a lideranca, 0 poder e 0§08scomo conceitos importantes para
compreender estes relacionamentos. Para eles, adgempresas sofrem mais com os
diversos riscos e consequentemente dependem massiogsso da cadeia do que outras,
podendo aceitar papéis mais ativos nos relacion@sies que possuem maior poder,
tendem a ser mais receptivas as mudancas que ia caedessita realizar e naturalmente sao
pré-ativas no inicio da cooperacgéo. E o papeldizrdinca € debatido por estes autores como
uma necessidade nos relacionamentos em cadeia, avishportancia de assegurar que as
funcbes essenciais a integracdo sejam executaddengo ser assumido por qualquer

organizacao relacionada.

Como hé diferentes empresas envolvidas, ha tamlesafids, principalmente para
relacionados voltados a operagdes internacionaialtd de comunicagdo, o baixo nivel de
confianca e resisténcia as mudancas sdo exemplagueleé preciso atentar para estes
relacionamentos, sua configuracio e as caractedstidas empresas envolvidas
(BOWERSOX E CLOSS, 2001).

Cantwell, Dunning e Lundan (2010), discorrem sabimportancia do ambiente para
o crescimento das empresas. A influéncia de vasamternas e externas as empresas como
aspectos politicos, econdmicos e sociais, podelueimtiar na capacidade de adaptacdo da
empresa e suas estratégias, aprendizagem, inovagagindo de forma colaborativa

diferenciada a esse contexto.

Hagelaar & Van der Vorst (2002), apresentam aldatwres criticos de sucesso nas
relacdes de integracéo e relacionamento entre sagr® Quadro a seguir apresenta, ainda
gue de forma sucinta estas informacdes, citada®éammpor Assumpcao (2003), e que

mostram a importancia da cooperagdo, do comparighto de informacdes e riscos e da

confianga.
Orientadores Facilitadores Parcerias de sucesso
Reducéo de custo Complementaridade Planejamento colaborativo
estratégica
Reducéo de tempo Programacéo cooperativa Congabpetacdes em

nivel de cadeia de
suprimentos
Vantagens em marketing Filosofia e tendéncias Cditiiza beneficios e
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gerenciais riscos

Estabilidade e crescimento | Troca mutua, Confianca e

dos lucros compartilhamento de comprometimento, ocorréncia
informacéo e resolucéo de | de pontes de comunicagéo,
conflitos de interesse aprendizagem

Quadro 1 - Fatores criticos de sucesso nos relacionamenti@sampresas

Fonte: A autora com base Assumpcao (2003)

Além desses fatores criticos, Gupta e Govindargg@n0), destacam a comunicacao
como um elemento importante nos relacionamentosataia de suprimentos. As empresas
devem saber aproveitar a riqueza de dados e inf@@sague encontram-se disponiveis entre
os envolvidos, motivando-os a adquirir novos coithentos, e ter capacidade de absorvé-los.
Deve-se, ainda, ter canais claros de comunicag@impreendendo as caracteristicas dos

envolvidos, sem deixar de orientar e conduzir paatance dos objetivos organizacionais.

Kogut e Zander (1993), afirmam que uma multinadipoae ser entendida como uma
rede de compartilhamento de conhecimento, ja gue ¢@pacidade para transferir, criar,
integrar e implantar certos tipos de conhecimemofatma mais eficiente do que outras
empresas ndo-multinacionais. Abre-se, por meicadesse tedrica, um espago para discutir a
capacidade absortiva dos participantes, a comgdgidlos conhecimentos envolvidos e, as
estratégias de gerenciamento dos mesmos, promovendprendizagem nesse formato

estrutural.

Para contribuir para com a eficacia de relacionaoseem cadeia, Bowersox e Closs
(2001), citam critérios que, quando atendidos, xpram-se da avaliacdo de sucesso destes
relacionamentos. Séo eles: a exceléncia individued, envolve parceiros com capacidade de
contribuir com a cadeia; a importancia dada powondei metas que podem ser atingidas junto
aos demais participantes da cadeia; a interdepeiad@ropiciada pelos recursos e habilidades
dos envolvidos e o investimento que observa o deaenvolvimento financeiro na relacgéo.
Além disso, a integracdo que é delineada por difese modos de compartilhamento, a
aprendizagem dos envolvidos; a institucionalizagpd® envolve atatusde estar participando

da cadeia e a integridadae envolve a dignidade e atitude entre as emppasasipantes.

Burgess, Singh e Koroglu (2006), enfatizam quecin&o principais aspectos dos
relacionamentos em SCM: compartiihamento de infgdes, relacionamentos de longo
prazo, colaboracao, integracao logistica e conlipaniento de riscos e retornos, identificados

em 43 pesquisas empiricas publicadas entre 1996 Bos principais periddicos voltados a
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operacdes. Chen e Paulraj (2004), analisaram read®@d artigos sobre o tema de cadeia de
suprimentos e desenvolveram umamework de pesquisa, como um conjunto de etapas
sucessivas de analise visando contribuir com fatpesquisas sobre o tema. Segundo 0s
autores, a colaboracdo no meio dos negocios é aiengmor uma rede de relacdes
interdependentes, desenvolvida e promovida por rdaiacolaboracdo estratégica para o
alcance de beneficios matuos (MILES E SNOW, 1986{ER E PAULRAJ, 2004;
THORELLI, 1986).

Neste framework dos autores(Figura a seguir), € possivel aplicar a visdo dos
relacionamentos, que considera as relagdes, esr@nas individuais como uma unidade de
andlise, fornecendo uma importante formatacao tel@s em cadeias. Uma atencao para a
relacdo dual entre comprador-fornecedor é confiertachbém por outros autores (CARR E
PEARSON , 1999; DE TONI E NASSIMBENI, 1999).

Um aspecto relevante apresentado néstmework de Chen e Paulraj (2004), é
guestdo da incerteza do ambiente, considerada aoportante nos relacionamentos em
cadeia, bem como o apoio a gestao, a estratédamirimento, a tecnologia da informacéo,
a estrutura dos relacionamentos e ao gerenciardastoelacdes entre comprador-fornecedor.
Neste ultimo, Chen e Paulraj (2004), apontam querhé série de importantes elementos a
serem analisados em relacionamentos em cadeiameraide fornecedores, o tempo dos
relacionamentos, a comunicacdo entre os elos ddeslv a existéncia de equipes
multifuncionais, e o envolvimento com os fornecedorsendo utilizada como elementos de
andlise para a construcdo deste projeto de pesguisaultinacional brasileira, em nivel de

cadeia de suprimentos.
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Figura 3 - Frameworkpara pesquisas voltadas a SCM

Fonte: A autora com base em Chen e Paulraj (2004)

As caracteristicas das rela¢des entre compraftsnecedor também foram estudadas
por Terpend, Tyler, Krause e Handfield (2008). @bmedo os movimentos nas Ultimas
décadas e preocupados com a criacdo de valoriademstias relacdes, os autores encontraram
guatro diferentes tipos de valor nas relac6esdéiga melhorias no desempenho operacional,
ganhos baseados na integracdo, melhorias na cagacite fornecimento e desempenho

financeiro. O estudo dos autores permitiu perceb@imero crescente de publicacbes na area
de relacionamentos entre empresas, e deu contiifdmntes enfoques em dados periodos de

tempo.
Segundo eles, os conhecimentos sobre relacionamentre comprador e fornecedor

apresentados nas publicacdes estudadas entre 1B#25eomecava a ter o foco voltado a
criacdo de valor, baseado na integracdo das ale@dabEntre 1996 e 2000, os estudos
voltaram-se a considerar fatores das relacdesnjuernciam o desempenho operacional e o
valor baseado na integracdo, mas iniciaram-sevastigacfes sobre fatores que acreditavam

afetar o valor, baseado nas competéncias pareecmesclquirir tecnologia.

No periodo seguinte da andlise (2001-2005), osresit@entificaram um maior

ndmero de artigos sobre o tema, apresentando nmatieresse no valor baseado nas
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competéncias oriundas dos relacionamentos, estichnla incentivando para novos estudos
neste campo. Entre eles, desenvolvimento de fodoees, a implicagédo de certificagbes que
devem ser implementadas entre empresas para aterdeados consumidores diversos, a
interacdo face-a-face e a realocacdo de colab@sdoOs autores complementam a sua
andlise indicando a importancia de novos estudogrea, procurando utilizar diferentes

teorias para compreender a complexidades dos oekatientos existentes entre empresas,
dentro de uma visdo mais ampla. Salientam que tasafupesquisas devem reconhecer a
complexidade nessas relagBes em cadeia, apontasoio am grande potencial para novos
estudos. Deve-se ainda procurar compreender erexalar dessas relagdes, observando o
contexto no qual se encontram, e as variaveis querp interferir na relagcdo de forma

positiva ou negativa.

Cabe destacar ainda a pesquisa de Gunasekarah,ePelieGaughey (2004), que
apresenta um instrumento de andlise de desempearhocpdeia. Com base em estudos
anteriores de Gunasekaran et al (2001) e Stew@®6§Los autores dividiram esse modelo de
analise em quatro secdes basicas: planejament@cforento, producao e entrega, apontando
as fungdes que podem ser executadas pelos elermesitagigico, tatico e operacional da
cadeia.

2.4 ESTRATEGIA E ALINHAMENTO EM CADEIA DE SUPRIMENDS

Paiva, Carvalho Jr e Fensterseifer (2009), destagae a estratégia da cadeia de
suprimentos deve ser orientada para criar vantagenpetitiva para todos os envolvidos.
Nesse sentido, as relagbes entre comprador e &mtoetornam-se em questio estratégica,
pois o0 sucesso de uma induUstria pode estar rekmiiod estratégia da gestdo de seus

fornecedores.

Os autores ressaltam que para entender a infal@ocposicionamento estratégico da
industria e do desempenho ao longo da cadeia der&ros, deve-se considerar o nivel de
relacionamento com fornecedores, o0 nivel de enwvelmio do fornecedor no
desenvolvimento de produto, o critério de selegéidodnecedores e a reducdo na base de

fornecedores.

Uma andlise da estratégia de suprimentos de wiatiia deve ter decisdes e critérios

competitivos, configurac@o da cadeia de suprimestldecao e qualificacdo de fornecedores e
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ainda, um posicionamento estratégico com forneesdoPara o desenvolvimento do
framework desse estudo, serdo utilizados algunsedesritérios, apontados por Paiva,

Carvalho Jr e Fensterseifer (2009).

Ressalta-se que atualmente as organizacfes devessemfar habilidades para
orquestrar fluxos de conhecimento entre os parsetm-criando estratégias novas, e onde na
relacdo matriz-subsidiaria entende-se que haja Jdome rica de conhecimentos,
positivamente associadas com a riqueza dos caeaisrdunica¢do, motivacao para adquirir
novos conhecimentos e capacidade para absorv&IdBTA e GOVINDARAJAN, 2000,
BIRKINSHAW, 2011). Sem deixar no entanto, de omen¢ conduzir para o alcance de
objetivos organizacionais. Isso é denominado aliérdo, e pode ocorrer em termos
estratégicos e informacionais, especialmente emcioglamentos mais abrangentes, como em

uma cadeia de suprimentos.

Essa abordagem perdeu for¢a nos final dos anas@&yolta a ser discutido a partir
de 2004 em termos de relacionamento entre compeaétmmnecedor, no enfoque comercial.
Wu e Cavusgil (2005), entendem que para muitasn@gedes seja importante desenvolver
um “mapeamento dos relacionamentos”, que em umao vimais holistica e analitica
contribuem para o alinhamento das relagdes conierEisse alinhamento é uma aproximagéo
de informagbes, um consenso de opinido entre asvedes (JoshiKathuria e Porth (2003),

e é defendido por Wu e Cavusgil (2005) para que hana gestdo bem-sucedida nos
relacionamentos entre comprador e fornecedor. SeguWNard e Bickford (1996), o

alinhamento contribui no desempenho dos envolvidos.

Boyer e McDermott (1999), afirmam que o alinhameestratégico é alcancado
guando os niveis hierarquicos de uma organizacégach a um acordo para 0 que € mais
importante para a organizacéo, ou seja, relaciontriaterno. Mas a abordagem pode ser
estendida para o nivel de cadeia de suprimentog@mnem sempre 0s relacionamentos
encontram-se alinhados de forma completa, origimamdsituacdo a qual Wu e Cavusgil

(2005) denomina conflito funcional.

Por ora, mesmo com relacionamentos alinhados, e@ode afirmar que n&o existam
conflitos. Isso também pode ocorrer pela racioadkd limitada dos participantes e o
oportunismo, também apontado por outros autoregue devem ser considerados no

acompanhamento dos relacionamentos (WU E CAVUSZIDG).
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Para haver o alinhamento, deve-se primeiramenti@aagaais sdo as motivacdes dos
participantes em um relacionamento, e levar emacoreambiente no qual se encontram, as
forcas exdgenas, pressodes diversas do contextom@asdnstitucionais (CRILLY, 2011). Uma
empresa controladora pode desmotivar a participagisde o inicio, ndo dispor do acesso a
informac6es para os envolvidos, ou afasta-los dégammlo-os na continuidade das
atividades colaborativas. Os participantes locaisiea subsididria no exterior podem nao ter
expectativas idénticas para acolher empresas getras, como as locais (KOSTOVA,
ROTH e DACIN, 2008). E, ainda, ndo prover do engaato social esperado pela
multinacional estrangeira, podendo apresentarulifeles em termos de acesso a méao-de-

obra, e comprometimento com programas, atividagesitcas organizacionais.

Além da importancia de observar o alinhamento aml mie cadeia de suprimentos, ha
gue se entender o alinhamento entre unidades guméde a matriz que, por vezes, podem
ficar na condicdo de dependéncia de recursos ainpos, tais como capital, tecnologia e
conhecimento (CRILLY, 2011). Mas, cada subsididean sua propria capacidade de
absorcdo e consequentemente, do alinhamento justigpéesa matriz. Segundo Minbaeva et
al. (2003), quanto maior for a capacidade absgrtimaior é o nivel de transferéncia de
conhecimento. J& Mudambi e Navarra (2004), sugepegna multinacional incremente cada
vez mais seus conhecimentos sobre as atividadsdabgaos fluxos produtivos e comerciais
da subsidiaria, promovendo as trocas de informaefigre as empresas, contribuindo dessa

forma, para a existéncia do alinhamento.

Papke-Shields e Malhotra (2001), estudaram osefsitque podem levar a um maior
grau de alinhamento entre empresas, e encontrafardrcia do perfil dos gestores e suas
praticas gerenciais. Essa visdo da importanciapgasoas envolvidas para o alcance do
alinhamento, é também debatida por Joshi, KatharrRorth (2003), que afirmam haver
alinhamento quando os gerentes de producéo e estgeigerais estratégico concordam sobre

prioridades estratégicas.

Em uma perspectiva de marketing, Juttner, Godsé&hsgstopher (2006), citam a
importancia de ter o alinhamento em nivel de caddiaervando a producdo e a demanda,

entregando ao mercado produtos que agreguem \abdieate de forma eficiente.

Cabe ressaltar que no Apéndice A desse estudant@uadro-sintese das teorias aqui

apresentadas, organizadas por temas, autoresieaqtgls para essa pesquisa.
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2.5FRAMEWORKPROPOSTO PARA ESSA PESQUISA
Considerando os conceitos teoricos apresentadase regpitulo e objetivos dessa

pesquisa, apresenta-se a seguframeworkdesse estudo, que aproxima alguns autores e seus
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No framework proposto, apresentam-se as categorias de anabiseincacao,
cooperacgdo, envolvimento, coordenacdo e confiantal@staque negrito, que juntamente
com outros elementos sdo indicados pela teoria coslevantes em estudos de
relacionamento. S&o oriundos dos conceitos de aan@994), Morgan e Hunt (1994), Min
e Mentzer (2004), Miguel e Brito (2010), Min e Zh®002), Handfield e Bechtel (2002),
Bowersox e Closs (2001), lakovaki e Srai (2009)rgess, Singh e Koroglu (2006),
Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004). Sao trazidod®ém, de Chen e Chen, Paulrgj
(2004), que apresentam proposta de estudo em deyalelineando um modelo voltado ao

estudo dos relacionamentos entre comprador-foroeced

Os contextos que circundam esses elementos deseamdds relacionamentos, séo
fundamentais para compreender o posicionamentadisstria, pois se tratam de condicbes
econbmicas, politicas e setoriais, no Brasil e pafses onde as unidades em estudo
encontram-se situadas. Sem o olhar contextualesidtados correm o risco de ndo serem
compreendidos quando na andlise da presenca degodas de analise, bem como nos

comparativos entre as unidades em estudo.

Este modelo, por sua abrangéncia e qualidade,-s&man elemento fundamental para
complementar os objetivos eflmmeworkdessa pesquisa, a andlise dos relacionamentos em

nivel de cadeia de suprimentos direta de multimadibrasileira.

O modelo conduz esses elementos de analise ecag¢adida influéncia contextual ao
formato da cadeia de suprimentos direta, proposto Nbentzer, Stank e Esper (2008).
Ressalta-se que o elo “cliente” ndo esta sendoiadealno estudo, limitando-se ao

comprador/fornecedor nas unidades em estudo.

O frameworkreflete ainda a presenca da estratégia da indfsttdo desse estudo — a
multinacional brasileira — trazendo a importancia werificar as decisdes e critérios
competitivos adotados, e 0 posicionamento est@égiom fornecedores (PAIVA,
CARVALHO JR E FENSTERSEIFER, 2009), conduzindo g&leia de suprimentos. Um
possivelfeedbackpode ser dado para matriz quando se considerareitos de Shi e
Gregory (1998), que afirmam ser a cadeia de suptosecapaz de trazenputs a
multinacional matriz por meio de conhecimentos s da sua atuacdo local. Isso pode
contribuir no desenvolvimento de novas estratéga@s)iado nessa pesquisa € nos casos

estudados.
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As partes que compunham es$mmework proposto podem ser avaliadas
separadamente ou inversamente a ordem do desemse@ado, tornando-se assim, flexivel

aos casos em estudo apresentados nos proximoslaspit
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3 METODOLOGIA

Essa sec¢éao objetiva classificar a pesquisa e @gpliobre os procedimentos adotados
para a coleta e analise dos dados, explicitandoesab categorias de analise e codigos

analiticos.

3.1CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

A classificacdo da pesquisa serve para auxiliaesgpisador a compreender 0 seu
delineamento, alinhando a¢fes de pesquisa densoadecaracteristicas de concepcgao, coleta
de dados, analise, interpretacéo e apresentacém.pdsguisa pode ser classificada quanto a
sua finalidade, a dimensédo do tempo e quanto dosmetacdo para andlise. E deve ainda,

apresentar suas escolhas voltadas a estratégiaadtigacdo e ao seu procedimento analitico.

Quanto a sua finalidade, as pesquisas podem setifickelas como exploratérias e
descritivas (MALHOTRA, 2001). Na primeira, tem-sg&r pbjetivo instigar a compreensao de
determinado fendmeno, tendo um processo de pesqaissiderado flexivel, andlise dos
dados geralmente qualitativa, com amostras em rireduzido, € menor preocupagao com a
representatividade dos dados. A pesquisa desciiéima como objetivo testar hipoteses
especificas e examinar relacdes dentro de um poads pesquisa formal e estruturado,

apresentando resultados em sua maioria, conclusivos
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Nessa pesquisa, utilizou-se a tipologia explorat§é que primeiramente buscou-se
identificar as caracteristicas da empresa Marfagsetor de carne bovina brasileira e sua
posicdo no mercado internacional. Identificar, ajrglias marcas, produtos, forma de atuacéo
e politicas adotadas junto aos relacionamentosieeh @e cadeia de suprimentos, seguida da

descricdo dos relacionamentos na opinido dos eidoslv

Quanto a dimenséo de tempo, as pesquisas podestassificadas em transversais e
longitudinais. Enquanto as pesquisas transversaicam estudar o evento em um momento
especifico, as longitudinais buscam compreendezssdes de acontecimentos decorridos ao
longo de um periodo (COOPER; SCHINDLER, 2003). &tsidps transversais tem foco nas
categorias de estudo em um Unico ponto do tempgyaemo que os longitudinais buscam
uma visdo de profundidade a situacdo e as mudaru@msidas com o passar do tempo
(MALHOTRA, 2001).

Nas pesquisas que considerem contextos e procdssogidanga em conjunto com
suas interconexdes através do tempo, as pesquisgisutlinais s@o indicadas. O contexto
envolve variaveis internas e externas a organizde®ando em consideracdo o ambiente
econdmico, social, politico e setorial no qual ganizacdo esta localizada, bem como as
caracteristicas culturais, estruturais e polita@avés das quais as for¢as para a mudancga se
desenvolveram (PETTIGREW, 1990). Quando o foco dtude é o contexto e suas
mudancas, a pesquisa exigird andlises de periodns lmngos, e a delimitacdo da
abrangéncia temporal da pesquisa torna-se um dlerodtico. Ressalta-se que nesse estudo
0 contexto ndo é o elemento central de andlisin,eos relacionamentos desenvolvidos pela

multinacional brasileira e suas unidades, juntca@ieias de suprimento.

Considerando 0s conceitos acima expostos, classificessa pesquisa, quanto a sua
dimensao temporal, como um estudo transversal. des@ue os dados levantados junto a
matriz e participantes da cadeia de suprimentderem-se a percep¢do no momento da

pesquisa.

Quanto aos procedimentos empregados para a adéfisgados, as pesquisas podem
ser classificadas em quantitativas ou qualitatidaprimeira busca quantificar e generalizar
0s resultados de uma amostra para a populacaalnaado com amostras grandes e
representativas. J& a pesquisa qualitativa, busogreender as razfes subjacentes a um
determinado fendbmeno sem ter grandes preocupagdes ac generalizacao dos dados
(MALHOTRA, 2001).
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Na pesquisa qualitativa, ha a interpretacdo doyisesdor, na compreenséao dos dados
encontrados, na forma de categorizacdo e na buscantbrpretacbes e andlises, podendo
apresentar limitacdes de acordo com a sua capacideiexiva e de conhecimento
(CRESWELL, 2007).

Thomas, Cuervo-Cazurra e Brannen (2011), apontael ujua caracteristica de
qualidade em estudos internacionais atuais, € sué#tidisciplinaridade; ou seja, o
delineamento de sua execucéo e andlise interagomdadiferentes areas do conhecimento, o

gue tem trazido contribuicdes interessantes paraaem estudo.

Para isso, o método qualitativo vem sendo citadnileado em diferentes estudos
publicados em importante@urnals de operacbes e negdcios internacionais (CHAN e
MAKINO, 2007), que ajudam a compreender a compbdéd de fenbmenos, as
caracteristicas multiculturais e de contexto, irgpeelos nesses estudos. Indica-se ainda, a
pesquisa exploratéria e analise comparativa dosscasie venham contribuir na construcéo
de teorias indutivas e geracédo de hipdteses paas mqEesquisas, por mais que, o nimero de

estudos qualitativos em estudos internacionaisadegta considerado baixo.

Isso é oriundo da visdo que se adotard em relaggigpracedimentos em pesquisas
internacionais, que segundo Chan e Makino (200fyam inicialmente estudos qualitativos
muito ricos, mas que forma sendo marginalizadogpmhde uma tendéncia quantitativa e
mono disciplinar. Atualmente, volta-se a valoriparestudos qualitativos e a profundidade
gue os mesmos podem proporcionar, desempenhandpapet critico na interpretacéo e
compreensdo da pluralidade de contextos complexes, envolvem instituicdes, cultura,

organizacdes, entre outros, trazidos pela glolgiza aceleracao das transagfes entre paises.

A pesquisa qualitativa é defendida ainda em estudemacionais porque tendem a
levar os pesquisadores a um nivel de esforco campir® aos fendmenos de suas pesquisas,
e abrange, segundo Van Maanen (1979), um termordgtzhuva”, para cobrir uma
variedade de técnicas interpretativas que poderrales, decodificar, traduzir e aproximar-

se do significado de certos fendmenos em um obgstudo, no meio social.

Sullivan, Nerur e Balijepally (2011), indicam a gesa qualitativa para estudos
internacionais por proporcionar perspectivas Unicastribuindo com a area em estudo, de
modo a se tornar fontes de novas ideias, ndo apeolésda ao armazenamento de

informacdes, mas interagindo também, com o0s métogiaantitativos. Doz (2012),
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complementa afirmando que a pesquisa qualitati@efnuada para a abertura da “caixa

preta” de processos organizacionais, voltandofesbdan a compreender o “como”, “quem” e

“porque” alguns fatos ocorrem com o passar do tempo

Outro ponto a destacar nesse capitulo metodolégicue essa pesquisa esta sendo
realizada a partir de empresa classificada comdimaalonal. Segundo Chan e Makino
(2007), pesquisas atuais com multinacionais ndocs@igideradas simples e nem sempre
mensuraveis, utilizando-se do conhecimento taftplicito, o sistémico e o contexto, para o

gual se indica para o uso de metodologias quatitsiti

Essa pesquisa classifica-se portanto, como predonemente qualitativa, visto estar
sendo realizada sem o uso de amostras represastaty populacdo e por ndo estar
objetivando generalizacdo estatistica. Utilizolrasicamente de dados qualitativos, oriundos
das entrevistas a campo, documentos textuais,ré&ldemanuais internos, sites da empresa e

materiais utilizados para palestras com as unidadlesidiarias.

Creswell (2007), indica ainda que sempre que peksieve haver uma discusséo dos
significados e interpretagbes com aqueles que deraen os dados, visando validar
internamente, as reflexdes obtidas pelo pesquisksdor ocorreu nessa pesquisa, N0 momento
da coleta dos dados, onde houve confirmacdo dasstes obtidas, assim como na analise da
descricdo das respostas no texto da pesquisa, djuedizada pelos participantes nas

unidades estudadas.

Na etapa da escolha da estratégia de investigh@émje se considerar as questdes de
pesquisa. Yin (2005), afirma que dificiimente spo&sivel responder a questdes de pesquisa
gue envolvam as expressfes “como” e “por que” semplkicacdo da estratégia de
investigacdo denominada “estudo de caso”. Issougomgm estudo de caso apresenta
condicbes de trabalhar com vérias fontes de evidén@como documentos diversos,
observacdes, questionarios e entrevistas. Permitie,gpesquisar acontecimentos sociais de
forma holistica, levando em consideracdo o seuegtmtOs estudos de caso ndo objetivam,
como ja foi apontado, para a pesquisa qualitativaa generalizacdo estatistica, mas sim,
generalizacdo analitica, que tem por finalidaddrdmnr para a construcdo e expansao das
teorias. Sao vistos como estudos que por sua matupessibilitam analisar um caso em

profundidade, podendo confirmar, aprimorar ou tajdeorias ja existentes.
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No entanto, os estudos de caso podem apresentanldiifies no momento da
replicacdo, pois ha um longo periodo demandado qaeexecucdo, 0 que nem sempre se
apresenta do mesmo modo, posteriormente. Exigeaaintliltiplas competéncias do
investigador (GIL, 2009), ja que deve atentar pacampreensédo do fendbmeno em patrticular,

mas dentro do seu contexto e complexidade (GODOG§6R

Stuart et al. (2002), defendem a importéncia dadestle caso em pesquisas voltada as
operacdes internacionais. Por se tratar de umacameplexa, as operacdes internacionais
oferecem um grau de dificuldade que o estudo de pasmite identificar com maior
profundidade a riqueza implicita existente. Os nuessautores reportam ainda a importancia
de se ter flexibilidade no momento de coletar disaraos dados, de acordo com o contexto
encontrado e ainda, a relacdo de confianca que dgigdir entre o pesquisado e o

pesquisador. Essas observagdes foram seguidaspessgesa.

Considerando essas exposi¢cdes, a escolha da gistidééinvestigacdo dessa pesquisa
€ denominada estudo de caso, tendo a Marfrig comaltinacional brasileira escolhida, e

suas unidades brasileira, argentina e uruguaia.

Para a analise dos dados, foi empregada a téamianalise de conteldo. Essa técnica
objetiva identificar o que estd sendo comentadoesgpaito de determinado assunto,
procurando compreender os indicadores que pernriéatizar inferéncia de conhecimento
sobre as mensagens. E indicada para pesquisasess@oem que se emprega a abordagem
exploratéria descritiva, mas que, ressalta-se eegipacidade e competéncia do pesquisador
no processo de interpretacdo (VERGARA, 2008).

Para Frankfort-Nachmias e Nachmias (1996), a andéscontetdo consiste na leitura
aprofunda de cada uma das respostas obtidas raadgtapleta, codificando-as isoladamente,
e obtendo-se uma idéia do todo (FREITAS, 2000).

Foi utilizado como apoio nessa pesquisa o soft@8atenxBrasil, modalidade Iéxica,
versdo 5, que permite utilizar nesse recurso aSespde analise Iéxica. Segundo Freitas
(2011), essa tipologia de andlise consiste em sgapala analise de texto para a andlise do
[éxico (o conjunto de todas as palavras encontradasiepoimentos ou respostas). O uso da
andlise Iéxica permite interpretar e proceder trieiadequada e dindmica das questdes

abertas das pesquisas (FREITAS, 2011). Ainda, slegonautor, esse procedimento nédo é
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mais rigoroso do que a analise de contetdo clagBia&DIN, 1996; KRIPPENDORFF,
1980; WEBER, 1990).

Antecipar a analise léxica a de conteldo faz com ayanalise de dados ocorra de
maneira plena, ou seja, o uso destas duas té@ricabre diversas das possibilidades que dali
poderiam surgir (FREITAS, 2011). No final de umoesb de andlise de dados, pode-se

dispor de resultados significativos aplicaveis awada realidade.

A analise léxica, ao se apoiar na teoria dos adoinduagem, oferece uma maneira
cientifica de desenvolver investigacdes em areastigulicionalmente sdo objetos de uma
Unica abordagem literaria e subjetiva. Segundada¢R011), esse tipo de técnica pode ser
usado muito mais para nogdes rapidas sobre um bewto, identificando idéias-chave para
investigacao, aprofundando ou detalhando, ou ammepara identificar categorias a partir
das quais se pode segmentar ou triar textos, andbsde forma mais particular, especifica ou
agregada. Na opinido do autor, a técnica utilizaacilise Iéxica mais analise de contelddo
propicia uma rapida nocdo do conteddo chave ouneisseou mesmo peculiar, de um
conjunto maior de textos. E é depois disso, quéoepartiriamos para uma efetiva chamada
andlise de contelddo, a qual, que pode ser bem faciitada, conduzindo a melhores

resultados.

As entrevistas realizadas com pessoas dos nivieatégsco e tatico das industrias,
localizadas na empresa matriz e unidades subsisiabem como com fornecedores
(produtores e consignatarios) no Brasil, Argenérdruguai, proporcionaram uma riqueza de
dados, que foram originados das questbes apontadgsestionario, tido como instrumento
base (Apéndice B- para coletas nas unidades e A@é@d para coletas na matriz). Esses
dados, expressos ainda verbalmente, no tom deavexposicdo das respostas e gestos, foram
trazidos nas descri¢cdes dos casos, de forma quesgerm demonstrar as opiniées apontadas
para cada categoria de andlise, e foram selecionadpartir da literatura (confianga,
cooperagdo, coordenagdo, comunicacdo e envolvilnefyphicou-se a partir da descricao
textual, a analise léxica e de contelido, com oliaudd software SphinxBrasil, apoiados
ainda em pesquisas bibliograficas, documentaisiiserdos resultados de forma comparativa

entre as unidades e entre os elos da cadeia dmenfos.

Considerando as classificagfes da pesquisa acireaespadas, e visando facilitar a
compreensdo do processo evolutivo dessa pesqeigairam-se as etapas da construgao

tedrica apontados por Doz (2012), conforme a Figweguir.
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Teoria

Aplicagdo no Framework da pesquisa

Mapa conceitual

Adequagdo dos dados aos critérios de andlise

Descrigdo dos dados

A coleta dos dados nas subsidiarias e matriz

Figura 5 - As etapas da construgao tedrica da pesquisa

Fonte: A autora com base em Doz (2012)

Para cada uma das etapas houve preocupacdo coralidade das descricdes e
confiabilidade dos dados, além da atencéo paraaceua validacdo, conforme ilustrados no

Quadro a seguir, baseados em Doz (2012).
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Etapa da construgdo| Qualidade das descri¢Ges Confiabilidade dos dados aktlacéo
tedrica
A coleta dos dados Entrevistas pessoais ¢dhgendamento com a empresd@s instrumentos de

apoio de questionario semi-matriz € encaminhamento paraoleta foram analisados
estruturado. Acesso  faas unidades em estudo. Registrpela banca de projeto de

pesquisa documentalde e-mail das visitas. Fotos nasese, e oportunidade de
(relatérios  internos  de unidades em estudo. apresentagéo no
desempenho produtivo da Consoércio Doutoral
empresa, félderes, site) Enanpad (2010). Houve
andlise dos
instrumentos ainda, pelo
setor juridico da
empresa Marfrig matriz.
Descricéo dos dados Descri¢des textuais. Apresimtaie quadros de Apreciacéo dos
evidéncias. resultados pelos
participantes da

pesquisa no momento da
entrevista e via e-mail,

posteriormente
Adequagdo dos dadgsAnalise dos dados coletadpdJso do software Sphinx BrasilResultados  apontados
aos critérios  de frente as teorias citadas no- verdo Lexica. Agrupamentopelo software
andlise referencial tedrico e aosde questdes dos instrumentoSphinxBrasil-  versdo

cinco critérios de andlisede coleta de dados peladéxica. Andlise de
(cooperagdo, coordenacgdocategorias de andlise. Andliseeontetdo.
confianga, envolvimento e individualizada das questdes|—

comunicacéo) andlise de conteldo.

Mapa conceitual Desenvolvimento de novyaSonstrugdo de quadros dpdfetomada da literatura
figuras dos relacionamentagsrelacionamentos em  cadade base para construgao
encontrados, cruzandounidade apresentandoda figuras dos
framework com dados ddsevidéncias dos dados coletadpselacionamentos.
unidades. Aindaj Andlise da presenca |e

comparativo entre o$ alinhamento dos critérios de
resultados nas unidades. | andlise

Aplicacéo do| Secéo das andlises Avaliacdo interna feita nasRetomada da literatura
framework cruzando o framework comdescricbes dos dados, pelale base para construcéo
os dados comparativasempresa em estudo. da figuras dos
encontrados. relacionamentos.
Desenvolvimento da Proposta de um método par&Cruzamento tedrico e empiricp.Banca examinadora
teoria andlise de relacionamentosVerificagcdo da lacuna existenfedessa pesquisa.

em cadeia de suprimentos.| na literatura para a proposi¢éo
dessa metodologia.

Quadro 2 —Detalhamento das etapas da construcao tedricastmiga

Fonte: A autora da pesquisa, com base em Doz (2012)

3.2PROCEDIMENTOS DO ESTUDO

Essa secdo visa apresentar de forma mais expéisifocedimentos adotados para a

coleta dos dados, sua descricdo e analise.

3.2.1 Os procedimentos utilizados na etapa da coleta ddados
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Os dados para a realizacdo dessa pesquisa foratadmd por meio de diferentes
instrumentos. A seguir, apresentam-se quadros eixpssdas principais fontes de dados,
metodologia, objetivos e periodo, empregados papaooesso de coleta, nas unidades em

estudo. No Quadro 3 ha o detalhamento das colatamidade matriz.

Cargo/Contato Forma Objetivo Periodo
Setor Juridico Telefone Buscar autorizagao para o estudo agodtb/20
Marfrig /SP
Gerente Entrevista Levantar informacdes sobre os 26 e 27/09/2011
Administrativo pessoal relacionamentos entre matriz e
unidades produtivas (Apéndice B)
Apex-Brasil Envio de e-mail| Entender o contextosiledro de outubro/2011
carnes

Quadro 3 —As fontes de coleta de dados na matriz Marfrig

Fonte: A autora

No Quadro 4 ha o detalhamento do procedimentosiddstpara a coleta de dados na

unidade de Sdo Gabriel, Rio Grande do Sul.

Cargo/Contato Forma Objetivo Periodo
Supervisora de RH Entrevista Pessopl  Autorizacé @a 15 de agosto de 2011
estudo em S&o Gabriel
Gerente de Compras| Entrevista pessoal| Identificar como ocorrerh5 de agosto de 2011
de gado os relacionamentos em
cadeia na opinido da
industria (Apéndice A)
Produtores Entrevista Pessoal Identificar comorecor 16 de agosto de 2011
os relacionamentos em
cadeia na opiniao dos
produtores (Apéndice C
Consignatarios Entrevista Pessoal  Identificar cocmrem| 16 de agosto de 2011
os relacionamentos em
cadeia na opinido da
industria (Apéndice A)
Funcionarios nivel Observacédo no Conhecer os processos | 15 de agosto de 2011
operacional setor de RH industriais da Marfrig
Quadro 4 —As fontes de coleta de dados na unidade braghgéaor&rande do Sul

Fonte: A autora

As especificacdes sobre as coletas na unidade aiygdio detalhados no Quadro 5, e

0 Quadro 6 apresenta as informagdes sobre assaketrgentina, conforme segue.



Cargo/Contato Forma Objetivo Periodo
Setor Juridico Telefone Buscar autorizagao para o estudo outubt6/2
Marfrig /SP
Assessoria Fone e e-mail Agendamento visitas novembro/2010
Administrativa
Direcéo Entrevista Identificar como ocorrem os 17 a 20/01/2011
Administrativa pessoal relacionamentos em cadeia na opinjao
Observagao da industria (Apéndice A)
Direcéo de RH Entrevista Levantamento informacdes gerais | 17 a 20/01/2011
pessoal unidade
Observagao
Setor de Hacienda Entrevista Buscar informagdes sobre 17 a 20/01/2011
pessoal relacionamentos com produtores —
Observagao (Apéndice A)
Gerente de Producdo  Entrevista Conhecer a unidade e sua 17 a 20/01/2011
pessoal industrializacdo
Observagao
Produtores (2) Entrevista Buscar informacdes sobre os 17 a 20/01/2011
pessoal relacionamentos em cadeia (Apéndijce
C)
Consignatarios (2) Entrevista Buscar informacgdes sobre os 17 a 20/01/2011
pessoal relacionamentos com industria —
(Apéndice A)
Prefeitura de Entrevista Buscar informagdes sobre a industrjal7 a 20/01/2011

Tacuarembd

pessoal e e-mail

e sua representatividade para o
municipio.

Quadro 5 - As fontes de coleta de dados

Fonte: A autora

na unidade uruguaia

e INTI

Cargo/Contato Forma Objetivo Periodo
Setor Juridico Telefone Buscar autorizacdo para o estudo marc¢b/201
Marfrig /SP
Gerente Geral E-mail Agendamento visitas abril/l2011
Unidade
Direcéo Entrevista Buscar identificar visdo da empresa 26 e 27/05/2011
Administrativa pessoal sobre relacionamentos em cadeia —
Observagao Apéndice A. Buscar como é o
relacionamento com produtores e
intermediarios.
Produtores (2) Fone e e-mail Buscar identificar &0 0s 13/09/2011,
relacionamentos em cadeia— 16/11/2011 e
(Apéndice A) 21/11/2011
Consignatario (1) E-mail Buscar identificar como s& 26 e 27/05/2011
relacionamentos em cadeia (Apéndijce
A)
Cabanha (1) E-mail Buscar identificar como é o 13/06/2011
relacionamento com a industria —
(Apéndice A)
Associacéo E-mail Entender o contexto argentino de | julho/2011
Produtores Carne carnes
ApexBrasil, IPCVA | E-mail Entender o contexto argentino de | julho e agosto/2011

carnes

Quadro 6 —As fontes de coleta de dados na unidade matriz
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Fonte: A autora

3.2.2 Os procedimentos analiticos

Essa pesquisa apresenta como resultado final, urrodméde analise para
relacionamentos em cadeia de suprimentos de nuitiimal brasileira e, nesse processo, 0
método qualitativo auxiliou, proporcionando dedieg mais explicitas das visbes dos
envolvidos, motivando reflex6es mais profundasgéecomo base as teorias escolhidas como
base para evidenciar os critérios de andlise gesspiisa (WEICK, 2007 e DOZ, 2012).

A utilizacdo da abordagem qualitativa contribuiumiegm na comunicagdo e
aplicabilidade de alguns conceitos teéricos, quenfio expostos no referencial tedrico,
segmentados e sintetizados nos critérios de anélisperacdo, coordenacdo, confianca,
comunicacdo e envolvimento. Foram verificados assios relacionamentos quanto a sua

presenca e o alinhamento da percep¢éo dos relatéomas entre os participantes.

A pesquisa primou ainda, pela realizagdo de infegucessivas entre a teoria e 0s
dados empiricos encontrados, indicada por Welchl.g2011), o que contribuiu para um

maior envolvimento e compreensdo conceitual.

Segundo Eisenhardt (1991), os procedimentos amalitievem levar em conta a
descrigdo contextual, pois € um passo necessampe@rtante nas pesquisas de estudo de
caso, mas sem, necessariamente, conduzir a temv@adizavel. Ao invés disso, aponta que
os pesquisadores de estudo de caso devem evitaletalie idiossincratico” de casos
individuais e devem concluir afirmando que as @agque conduzem aos achados podem ser
replicadas em outros casos (EISENHARDT e GRAEBNHER)7). Dessa forma, entende-se
gue ha um movimento, uma mudancga, no sentido mésdides de um contexto frente outros.
O modelo de Eisenhardt admite, também, que os dpdaiativos possam fornecer insights
sobre as razdes das relacdes entras variaveisatisearevitando usar o termo causalidade,
acompanhando o pensamento de fildsofos positivipiasafirmam que a causalidade nao é

observavel.

Flick, Kardorff e Steinke (2004), discorrem sobreimportancia da pesquisa
gualitativa e os procedimentos analiticos em pesguiinternacionais. Ressaltam a

importancia de compreender o contexto de estudaltara, regras envolvidas, os fatos que
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afetam o que se quer estudar. Isso tudo interfeseprocedimentos de analise. O contexto,

entdo, adquire influéncia e pode ter significaderentes para os envolvidos.

Essa observagdo dos autores é praticada nessaspegmpis ha participagdo dos
vérios elos da cadeia produtiva, e em diferentédades da multinacional em estudo. Para os
supracitados autores, a pesquisa qualitativa pedeosnparada a um espelho, onde se tem a
percepgdo do nivel de conhecimento do que se stdamdo, e pode ser compreendida de
diferentes Opticas, considerando ainda que para catexto, ha um passado, uma histdria,

muitas vezes desconhecida dos pesquisadores, madfloenciar o contexto atual.

Outro ponto importante trazido sobre o contextoediido por esses autores, é a
possibilidade dos atores participantes do procesgmesquisa desconhecerem, por problemas
de comunicacéo, informacdes do seu contexto. lsde pmergir opinides distintas entre os
envolvidos, e devem ser consideradas no momentopdmsedimentos analiticos. Muitas
vezes, por ndo acompanharem os movimentos atuaisomiexto, participam de forma

diferenciada.

Como se trata de um estudo de cadeia, ndo se patiéxar de citar como importante
nas analises dos dados, a compreensao de quearédgpante tem a sua forma de interagir
socialmente. Seria ingenuidade afirmar que toddasnteassim, as mesmas informacdes e as
mesmas intera¢des sociais na cadeia e no relackmi@ancom a matriz, e isso conduz a
posicGes e opinibes diferenciadas no momento daupees O fato de estarem em paises
distintos eleva a importancia desse elemento irdoiomal, que por razées, inclusive de infra-

estrutura de acesso tecnoldgico leva a limitagéetados e opiniGes diferenciadas.

Considerando essas explanacdes, entende-se quedelonde Eisenhardt (1991),
aponta que o principal objetivo da construcdo dedea partir de estudo de caso proporciona
associacoes entre os constructos e variaveis (WEGH 2011), e é nesse sentido que esse
estudo procurou aproximar-se, analisando e consdiruassociacdes comparativas entre os
achados.

Alguns autores vém defendendo a ideia de uma plad# de abordagens de analise
dentro do estudo de caso, denominando-o pluralganadigmatico (WELCH et al., 2011).
Esse procedimento de andlise ganha relevancia tmhossvoltados a negoécios e operacdes
internacionais, visto a diversidade de contextos gjorigam os objetos de estudo de caso,

estando envolvidos em um uma teia de crencas, o tquea dificil a etapa de
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contextualizacdo. Abre-se assim, uma lacuna maigia na qual essa pesquisa contribui,
gue segundo Welch et al. (2011), existe espaco @sttados em nivel internacional que

procurem ser mais profundos nas explicacdes ededagtrinsecas ao seu contexto.

Welch et al. (2011), discorrem sobre as possiliidade abordagem analitica em
estudo de caso. A primeira, vé o estudo de caso comexperimento natural para confirmar
ou modificar a teoria existente. Esse método démpaider explicativo ao estudo de caso do
gue a criacdo de teoria indutiva. A segunda abemagoltada mais ao estilo interpretativo
confere maior atencdo a contextualizacdo. Segunalatay, esses dois métodos apresentam
limitacdes, inclusive na descricdo dos dados, ersuge uma terceira alternativa, que é nova
para area de negocios internacionais, que enfatfmbilidade do estudo de caso para gerar

uma contextualizacdo explicativa, mais aberta & glara.

O termo “contexto” utilizado na pesquisa e nos edimentos analiticos seguem a
definicdo de Welch et al (2011) e Stuart et at.0@0 abrigando a compreensdo das
condicdes do momento, e que em combinagdo com eoamsmo causal, produz um
resultado. Segundo os autores, essa definicdo-seriraportante para melhor compreender e
teorizar um estudo de caso, utilizando o0 mesmo spé&tente como uma questdo de escolha
entre diferentes métodos de coleta de dados, nmae cona escolha entre os métodos de

teorizacao.

Dessa forma, a definicdo para estudo de caso dedprieet al. (2009), torna-se
oportuna para as andlises apresentadas nessaspesmuaie diz ser uma estratégia de pesquisa
gue examina, através do uso de uma variedade desfde dados, um fendbmeno em seu

contexto naturalista, com a finalidade de confrotgaria com o mundo empirico.

Procurando explanar sobre como foram realizadgeasedimentos analiticos dessa
pesquisa, seguiu-se algumas perguntas norteadmssadas em Berelson (1971), Ryan e
Bernard (2000), Hsieh e Shannon (2005), Kripperid@®04), Berelson (1971) e Miles e
Huberman (1994), citadas por Welch et al (2011):

- Iniciou-se com um esquema de principais autorsgas teorias, oriundo do
referencial tedrico e suas relagbes para as céegte andlise confianga, cooperacéo,

coordenacédo, comunicacao e envolvimento;
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- 0 desenvolvimento de interacBes sucessivas eatdados, no momento das
descricdes e a teoria, de base e novas que foradatyyamente agregando ao

referencial teorico;

- a deciséo sobre a amostra adequada em cada erddagstudo, sendo que
foram indicados pela empresa matriz e, posteriotneimdicados pela unidade,
cabendo no momento da pesquisa buscar o numeraiaitecde participantes,
relevantes para o levantamento dos dados necesdarinesmo ocorreu na cadeia de
suprimentos, com os elos produtor e consignataragurando-se o contato dentro da
tradicdo do relacionamento com a empresa Marfrig @xplanacdo de dados

necessarios para a pesquisa;

- nos procedimentos analiticos comparativos nadadess, utilizou-se chiefly
intra-content(BERELSON, 1971 apud KOHLBACHER, 2008jocurando comparar
cada caso, que € uma unidade de estudo, obserdaridoma sistematica e

consistente o contexto das subsidiarias.

Ainda cabe apontar, o que Denzin (2004), denomimaocinteracionismo simbdlico,
conduzindo os pesquisadores a pensar a andlisalatliss a partir de um processo de
interacdo entre as pessoas. Essa abordagem geedpateoria da agéncia, e estende a
compreensao para além do foco da acdo, conduztédo eontexto, onde ocorrem os fatos.
Os interacionistas argumentam que a experiéndiates e subjetividade sao processos que

dialogam e sdo importantes para compreender disapio dos dados.

Essa abordagem trouxe um processo reflexivo pgesquisa. O foco esta em olhar
para as relagbes entre os elos da cadeia de sopsngara o que percebem, entendem,
vivenciam nas relac6es de acordo com os critérmsaddalise (confianca, cooperacao,
envolvimento, comunicacdo e coordenacdo). Mas edpaosle dizer que ndo ha também
influéncias da personalidade que esta no momenfesiquisa, posicionada na cadeia como
produtor, indUstria, consignatario ou ainda, matego possibilita a reflexao que, se houvesse
no momento das coletas a campo, outras pessoas eonevistas, poderiam estar
respondendo de forma diferente. Para tanto, caEmtar que essa pesquisa apresenta esses
limites de ndo ter exaurido os conhecimentos eesigiessoais dos envolvidos na pesquisa,
suas experiéncias e referéncias com o setor de @ailm, a sua opinido sobre o tema, no
momento da pesquisa. (DENZIN, 2004)
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O interacionismo simbdlico est4d sendo construidestamtemente, com diferentes
interpretacbes sobre o mundo, e refletem a podigAgarticipante, sem ter garantia da
verdade ou da objetividade, e isso também foi dema pesquisa aqui apresentada. Utilizou-
se ainda a moderacdo como um método de descrigdite faos levantamentos da pesquisa
(COMELLI, 1995, ROSENSTIEL, 2004 apud DENZIN, 2004yocurando identificar as
diferencas de percepg¢des entre os participantesidqusituados no mesmo elo da cadeia de
suprimentos. Isso é indicado por Rosenstiel (2@@3 se trata de um estudo em uma
organizacdo, que tem sistemas criados por pessas, percepcdes e interacbes tornam-se

relevantes.

3.3CODIFICAGCAO E CATEGORIZAGAO TEMATICA

7

Codificacdo é a forma que se define sobre comaatant os dados em analise.
Envolve a identificacdo e o registro de uma ou rpassagens de texto ou outros itens dos
dados, quando, geralmente, varias passagens séiidddas e entdo relacionadas com um
nome para a ideia, ou seja, o cédigo (GIBBS, 2088yundo o autor, a andlise qualitativa
permite o uso de diferentes termos referentes me®@ codificacdo, como indices, temas e

categorias. Nessa pesquisa, utiliza-se o termgmade

Os cdédigos ajudam na andlise ao proporcionar weo"fpara refletir o texto e suas
interpretacbes. Gibbs (2009) afirma que € impoetatgsenvolver e apresentar a idéia da
evolugdo do pensamento analitico, ao se observeatiaeza de um cédigo e onde ele se

aplica. Dessa forma, a Figura a seguir ilustra gualcao para essa pesquisa.
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[ Formatado: Fonte: 12 pt ]

Ao descrever, .
comparagio Dados oriundos
com literatura software
| | |
Entrevistas — exposi(;éo_9 Transcricio em Busca de novos Criagdo ‘
oral dos participantes e forma de texto > aportes tedricos codigos
registro textual analiticos
l (presenca e
alinhamento) “‘
Codificagdo dos textos
em categorias (Conf, l !
Coord, Com, Env, Coop)
Comparativo !
dos dados entre
as unidades
|

!

Interpretagdo
dos dados |

Figura 6 - llustragdo do processo analitico da pesquisa

Fonte: A autora
Conforme demonstra a Figura anterior, apés a cdletadados houve um processo de

descri¢do textual dos dados, aproximacao tedricadificacdo dos dados nas categorias
confianca (Conf), coordenagdo (Coord), comunica¢gBmm), cooperacdo (Coop) e
envolvimento (Env), oriundos da literatura. Essama também foi encontrada na pesquisa
pelo contexto das falas colhidas junto aos paditigs, e o0 alinhamento existente.
Selecionadas com essa identificacdo, e 0 apoioftiease (extratos encontram-se no Anexo
A), desenvolveu-se a codificagdo analitica dos slagioe segundo Gibbs (2009) € mais uma
etapa de reflexdo, no entanto indo mais além naksas e interpretacdes. Nessa pesquisa,

procurou-se desenvolver os codigos analiticos deepca e alinhamento das informacdes

entre os participantes.
Ressalta-se que a codificagdo analitica da prasestad baseada em conceitos, que

para Gibbs (2009), sdo categorias oriundas datiitexr da pesquisa. Ja a codificacdo analitica
do alinhamento, esta baseado em dados, que deoammml o autor, € também chamada de
codificacao aberta, onde o pesquisador é um old@rvanalisa os textos e percebe o que sta

acontecendo.
Buscou-se ainda o respaldo para essas codificami@éicas no que poderia ser

codificado. Com base em Gibbs (2009) e sua adap@e&trauss (1987), Bogdan e Biklen
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(1992) e Mason (1996), é possivel codificar atid&® estratégias, praticas, sentidos,
participacdo, contextos e relacionamentos. Regggtrantdo, que héa respaldo tedrico para a
codificagdo em “presenca’ para a existéncia dasgoaBs de andlise; bem como para
“alinhamento” que segundo a literatura mostra aoxdpracdo de informacdes entre os

participantes da pesquisa.

No caso da codificac@o presenca, essa pesquisa pptoapresenta-la em niveis —
baixo, médio ou alto, oriundos da descricdo doslgmblos entrevistados, forca verbal na
exposicao, falta de respostas para perguntas,da,am alguns casos, sentido de davida na
exposicao do respondente. O quadro a seguir resame se chegou a essa identificagdo, a

partir das etapas de coleta de dados junto ao$visha®no processo de pesquisa.

Tipo coleta de dado Nivel Baixo Nivel Médio Nivdte
Exposicdo verbal Palavras e expressoefalavras e expressdefalavras e expressdes
proferidas: “ndo”, “ndo ha"| proferidas: “Podg proferidas: “sim”, “ha”’,

“ndo existe”, “s6 por parte melhorar”, “um pouco”, “existe”, “é boa”
deles” (no caso da outra pafténem sempre”
envolvida no relacionamento)

Outros sinais Auséncia de comentariog Espaco entre a questdg €onfirmagdes com sinais
opinides a resposta, respostas cororporais (cabega), tom
tom de voz que de voz claro e resposta
transmitiu davida rapida a partir das
guestdes

Quadro 7- A construgao dos indicadores da presenca dasocaegle analise

Fonte: A autora

Ja o indicador de alinhamento pbéde ser identificadmo: ndo existente, quando
houve total desalinhamento no indicadores de pgesdas categorias de andlise expostos
pelos participantes, baixo, médio e alto quandpeseebeu uma aproximacdo de resposta
acerca da presenca das categorias de analisepplmgia de relacionamento, segmentado

ainda, por unidade estudada.

O processo analitico da pesquisa segue a etagargEaracado entre os dados, por elos

de participacdo na cadeia (denominada tipo deioglamento na pesquisa), e por unidades



64

subsidiarias. Apos, houve a interpretacdo dos dadagontamento de novas pesquisas para a

area, também oriundo do processo analitico desspiisa.

4 A MULTINACIONAL BRASILEIRA MARFRIG

A multinacional brasileira escolhida para este dgstél a Marfrig Alimentos S/A, que
atua nos segmentos de processamento e distritdecgmdutos de carne bovina, ovina, suina
e avicola, desde 1986. Tem em sua estrutura a@omacorporativa a participagdo do
BNDESPar (13,89%), MMS Participacdes S/A (43,49%Jecoutros (42,62%). Atualmente,
atua em 22 paises de cinco continentes, geranda dernoventa mil empregos, ja que conta
com 150 unidades produtivas, comerciais e de lolisgdo, sendo considerada uma das
companhias mais internacionalizadas e mais diveaddéis do setor de alimentos brasileiro,

conforme dados apresentados no Quadro a seguir.

Segmento Pais Nro de
unidades
Unidade industrial de bovinos Brasil 24
Argentina 5
Uruguai 4
Unidade de abates de frango Brasil 14
Europa 4
EUA 3
Plantas de produtos industrializados e processados| Brasil 16
Argentina 5
Uruguai 3
EUA 8
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China

Tailandia

Malasia

Australia

1
1
1
Coreia do Sul 1
1
11

Europa

Unidades industriais de suinos

Brasil 2

Unidades industriais de perus

Brasil 1

Europa 1

Unidades industriais de cordeiros

Brasil 1

Uruguai 3

Chile 1

Quadro 8 - Localizacéo das unidades industriais da Marfrig
Fonte: A autora com base nos dadite Marfrig (2010)

Além dessas unidades, a Marfrig também possuidBrichs préprias de ragdo para

frangos, perus e suinos (21 no Brasil, 3 na Eueopaos EUA) e Zradings (Chile e Reino

Unido), 14 indUstrias e escritérios comerciais dero. No todo, essas unidades representam

uma capacidade de abate diario de 31,2 mil caltkghsvinos, 10,4 mil de suinos, 10,4 mil

de ovinos, 35,0 mil perus e 3,7 milhdes de frandestro de uma capacidade instalada de

aproximadamente 126 mil toneladas de produtos fridlizados, além de mais de 178,5 mil

pecas de couro processadas por més. Tem a divisd®gbcios organizada da seguinte

forma: Bovinos (Brasil e internacional), e Avesidr®s, com atuacdo no Brasil e exterior. O

Quadro 9 especifica as marcas e produtos comeadals em diferentes paises a partir do

posicionamento das suas unidades produtivas, regérantadas.

Pais Marcas Especialidade

Brasil Seara Pratos prontos, linha light, sandwsigtmntos, presuntaria e cortes
carne

Brasil Bassi Cortes selecionados de carne

Brasil Mabella Frios especiais

Brasil DaGranja Hamburgueres, empanados de frangtes de Frango

Brasil Pena Branca Cortes de frango, presuntanatachelas

Brasil Palatare Cortes de carne bovina

Europa Moypark Empanados de Frango, empanadosaviegets (Meat Free Snacks
sobremesas

Argentina QuickFoods S.A Cortes de carne, indutaidos

Argentina Aberdeen Angus Cortes especiais de qareexportacdo

Argentina Paty Hamburgues, salsichas

Argentina La Morocha Cortes selecionados de carne

Uruguai Bernina Especialidades de carne bovina

Uruguai Tacuaremb6 Cortes de carne, hamburguesescialidades de carne bovina

Uruguai Patagonia Cortes de cordeiro para expartaca

Uruguai Viva Cortes de carne bovina organica

EUA Pemmicam Meatsnacks

EUA Keystone Industrializados derivados de carngrizg peixe e frango

® Tradingsséo empresas que intermediam negécios internasiemanome de compradores e/ou vendedores.
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[ Chile | Patagonia | Cortes de cordeiro para exportagio
Quadro 9 - Paises de atuagdo do Grupo Marfrig, marcas e medut
Fonte: A autora com base nos dados site Marfrig (2010)

A Marfrig é considerada uma das empresas lidergiadiistria global de alimentos,
pois se posiciona como a quarta maitayer no setor global de proteinas, e terceira maior
produtora de carne bovina do mundo, além de estpatamar de segunda maior produtora e
exportadora de aves e produtos processados dol.Bragm no seu histérico o
reconhecimento por sua sustentabilidade financwiraetor do agronegécio, no Brasil e no
exterior, por essa competéncia recebeu, nos Glmos, varios prémios.

A receita liquida do segundo trimestre de 2014 49{6% acima do mesmo periodo
de 2010. A exportacéo de aves chegou a 23,1% ¢estagdes brasileiras, superior a 2010,
assim como a carne bovina apresentou crescimeptmcando 23,7% das exportacBes
brasileiras, contra 15,7% em 2010.

Em outubro de 2011 foi divulgado o ranking dasares exportadoras do Brasil, onde
a Marfrig alcancou a 31° colocacéo, no critériohoeds e maiores por vendas ao exterior que
totalizou US$ 907 milhdes. Grande parte dessessdsgloeferem ao incremento dos produtos
elaborados e processados, que num comparativo seguendo trimestre de 2010 e 2011
cresceu 128,6%, em sua maioria (exportagfes cdadal) chegam aos mercados europeus,
asiaticos e do Oriente Médio.

Em se tratando especificamente da carne bovisagmento apresentou crescimento
nas receitas da empresa em 10,2% no comparatir® @ptimeiro trimestre de 2010 e 2011.
A empresa afirma buscar uma melhor utilizacdo gaddade de plantas prépria e arrendadas
em breve, e mercado ainda mais rentaveis paragatwcagnercial. Conforme os ultimos dados
divulgados sobremarket shareno abate total de bovinos no Brasil, a Marfrigrespnta
12,1%, totalizando 630 mil abates de bovinos narsgg trimestre de 2011.

S&o ndmeros representativos para o Brasil, maa-&# pertinente acompanhar como
esta 0 segmento bovino no mundo. Conforme dadda$SzA® a estimativa para 2011 é de
alcancar 57.358 carcacas, e um rebanho de 1.298®@gas. Os principais paises produtores
sé@o Estados Unidos com 20,8% do total mundial,iB{H8,3%) e Unido Européia (13,9%).
Em termos de rebanho a India ocupa a primeira 0g&9,6%), Brasil em segundo (18,6%)

e China em terceiro (11,3%). Especificamente n&rga do Sul (Brasil, Chile, Argentina e

" Dados divulgados pela empresa em setembro de 2011.
8 Alguns dados consolidados com estudo do Goverrdinias.



67

Uruguai) ha cerca de 25.000 fazendas de gado. SemenBrasil ha a presenca de 12.000
fazendas.

O Brasil € o principal exportador de carne bodonanundo, com 20,7% do total. Em
seguida vem a Australia (17,4%) e Estados Unidé&¢t). Ja nas importac6es os paises que
aparecem sdo os Estados Unidos (14,7%) do totaflimluseguido da Russia (13%) e Japao
(10,5%). Cabe destacar que no acumulado recent@arsdéro a setembro de 2011 as
exportagBes de carne bovina do Brasil cairam 218 qudre, rotineiramente, restricbes em
alguns mercados internacionais importantes, alérosddac6es cambiais e turbuléncia nos
paises arabes. Os russos retiram varias unidagesckssamento do Brasil da lista habilitada
a vender no pais, quando encontram novas exigésclae o produto que compram. Isso
prejudica a competitividade brasileira nesses ndesa& exige adequacdes freqlientes aos
produtos e processos envolvidos nessas export@EBEsEIRA, 2011).

Quanto ao consumo, os dados apontam os EstaddedJodmo mercado principal,
consumindo 21% do total mundial de carne bovina.séguida, a Unido Européia (14,4%) e
o Brasil com 13,8%. Dados revelam que o consumzadae bovina, assim como a suina e de
frango cresceu 20% nos Ultimos anos, praticameigiicado nas Ultimas quatro décadas
(INFORMA ECONOMICS FNP, 2011). Paralelo a esseaimsnto esta a mudanga do estilo
de vida da populacdo mundial demandando produin®miicios mais praticos e rapidos,
elaborados e muitas vezes no padedt-food.Ainda, ha a preocupagédo com o gado ofertado
de forma sustentavelexigindo um trabalho de conscientizacdo e mudadeapraticas em
nivel de cadeia.

Na estratégia de crescimento da Marfrig encomtrarevisto para 2011 e 2012 a
consolidac@o da plataforma global com distribuig@iernacional, com foco na reducéo das
despesas e gestdo de capital de giro, além da@decém perfil conservador de caixa e
endividamento curto/longo prazo e aumento de fpajéo da receita de produtos elaborados
e processados. Especificamente quanto a redugdesgesas, a Marfrig anunciou em outubro
de 2011 uma série de medidas que preveem a uidificdgs divisdes de bovinos do Brasil,
Argentina e Uruguai, além da criacdo de um centrgatvicos compartilhados no Brasil e a
inauguracdo de um centro de distribuicdo Unico €mn Baulo em substituicdo a seis
regionais. Com essa unificacdo a area passara apégras um CEO na Marfrig, quando

atualmente, existe um em cada pais.

° De acordo com a Feira Internacional de Alimentng.2011) e Abiec (Associagéo Brasileira da Indistr
Exportadora de Carnes
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A empresa ressalta que um dos principais problexhsss, que afeta seu resultado
financeiro (anunciado em outubro de 2011 com univataiento de R$ 10,3 bilhdes) é a
dificuldade de integrar as diversas aquisi¢cdes ocarBeara, compra da americana Cargill em
2009 (JORNAL VALOR ECONOMICO, 2011).

Segundo Kroehn (2011), outro problema a ser etafdenpela Marfrig é a baixa do
valor de suas ac¢des. Utilizando recursos do BNOES¢o Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social) para a aquisicdo de novas eapreapresentando lucros menores,
endividamento crescente e previsdo de divida ligd&l 2,4 vezes o valor do seu patriménio
em 2013, o investidor tem deixado de adquirir s&uks.

Outro problema enfrentado pela Marfrig é que eat&gjia de aquisicdes de empresas
levou a uma divida de R$ 7,8 bilhdes, segundo Retigame (2012a). Isso fez com que os
investidores se afastassem e as acdes caissem 086 em marco de 2012, em relacédo a
abertura de capital, em 2007.

Diante desse problema, a Marfrig decidiu vendéuralos de investimento 40% da
Seara, uma das unidades de alimentos processadosnganhia. Segundo a Revista Exame
(2012b), a busca por um soOcio € o verdadeiro mogeo trds do recente andncio de
reestruturacao feito pelo Marfrig. No dia 27 deef@iro de 2012, foi detalhada a separagéo
entre a unidade de carne bovina (ou seja, o ffigoyie a de alimentos processados. Esta
Ultima, que inclui a marca Seara, a Keystone, a Mk e as operagdes compradas da Brasil
Foods no fim de 2011, dara origem a Seara Foodsuma fatia dela que esta a venda.
Segundo calculos que fazem parte dessa propostegdsios que integram a nova empresa
geraram receitas de 14,7 bilhGes de reais em &7J% do total do grupo.

Em 26 de marco de 2012 foi divulgada noticia dpsteo de prejuizo de R$ 138, 6
milhdes no quarto trimestre de 2011, com o aumdetdespesas financeiras, sendo que o
segmento bovino respondeu por 32,7% da receitd tta grupo Marfrig, o que
comparativamente ao ano de 2010 apresentou umaa qiedcinco pontos percentuais
(REVISTA EXAME, 2012c). Isso comprova a atencaofedda pela empresa na ja citada

reestruturac@o das unidades e atengdo para s¢os ©as Ultimos meses.

4.1 OS RELACIONAMENTOS DA MARFRIG S/A: A VISAO DA MTRIZ

A Marfrig tem sua sede em S&o Paulo (SP) e varimmdes industriais que atuam no

segmento bovino em diferentes paises da AméricButlopermitindo & empresa operar via
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estratégia denominada multidoméstica (BUCKLEY E GHR, 1999), e obter vantagens em
custos por meio de ganhos em escala, e eficiérciantrega de produtos. O interesse em
comprar unidades espalhadas no Brasil e em ou&izgpvem ao encontro a estratégia da

matriz de obter uma diversificacdo geografica,ichla do risco e diversificacao de proteinas.

Essas unidades industriais que atualmente estdoosobntrole da Marfrig séo
oriundas, em sua maioria, de processos de aqussigie que os frigorificos adquiridos
encontravam-s& em situacao financeira deficitaria e a Marfrigciava um relacionamento
em nivel estratégico a fim de avaliar a possihil@de estar continuando aquela atividade na

regiao.

Quando ocorria a definicdo positiva da compra e afiig passava a assumir a
unidade, a politica da empresa primou por mantéurmsionarios e gestores naqueles locais,
realizando somente algumas trocas quando necessddio os padrées hierarquicos da
Marfrig. Ha incentivo pela presenca de um gestasitgiro em posicéo estratégica quando se
trata de unidades internacionais, visando faciitaomunicacdo e os relacionamentos com a

matriz brasileira.

Os produtores que fornecem gado para a Marfridizea o processo de
comercializacdo e entrega diretamente nas unidagexutivas mais préximas
geograficamente. No entanto, a matriz afirma quigasiwezes ocorrem contatos e realizacao
de vendas entre alguns produtores e a propriaanafio passando pelas unidades. Isto vem
ocorrendo porque ha pessoas na Marfrig/matriz @sdeal muitos anos atuam no segmento e
procuram ficar préximos ao mercado fornecedor, mesdeendo um trabalho mais
personalizado principalmente com grandes produt&egundo a matriz, ha preocupacéo por
transmitir nesse tipo de relagdo maior confiangaidatdlo e relevancia aos negocios

realizados.

Existem caracteristicas pessoais e experienciaisam&s em alguns gestores que
atualmente trabalham na matriz, mas que no passammtravam-se em unidades produtivas
brasileiras. Isso significa que h& re-alocagédo ddigsionais que adquirem a cultura da
empresa ha matriz e sdo disponibilizados nas uesdadquiridas, principalmente em cargos
de gestdo e comunicacdo direta com a matriz. Esgasam lacos de relacionamento com

produtores, alguns, como salientado acima, mantatés hoje. Isso também pode ser

1% Tratou-se no tempo passado os processos de d@quiEp fato dos dirigentes da empresa afirmarem qu
novas aquisigdes ndo estdo previstas a curto prazo.
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percebido como um processo de “quebra da sequédciaielacionamento comumente
realizado entre unidade produtiva local e prodsioneas também pode ser apontado como
um ponto forte da empresa quando se percebe anpeepessoal dos gestores em atividades
envolvendo cadeia de suprimento. Entende-se que algdande nimero de fornecedores, ao
redor de 25.000 fazendas de gado na América dot@ula-se impossivel realizar um
trabalho de relacionamento mais personalizado aorgrande nimero de produtotres

Considerando essas informagfes, a Figura a seguésenta uma descricdo dos

relacionamentos percebidos no estudo, tendo coomogidncipal a empresa Mafrig matriz

112 pt
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Fonte: A autora

Figura 7 - Relacionamentos da multinacional matriz — segmeatne bovina

Percebe-se pela Figura 7, que os relacionameatosattiz Marfrig no seu segmento
de carne bovina sdo diversos. Entre eles, a ingélcayovernamental e setorial, tanto no
Brasil como no exterior tem sua forca representaola critérios legais, autorizacdes e
certificacbes, tributarios e culturais. A Figulasira também, que a Marfrig apresenta forca

1 Nessa pesquisa sera utilizado o termo forneceeapesdutores como semelhantes, considerando smses
o termo utilizado nas explanagdes tedricas ligadzedeia de suprimentos e popularmente nas emtsevis

[ Formatado: Fonte:
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de discussdo em algumas questdes governamengtisriais no Brasil e em alguns casos no

exterior, visto sua representatividade em termdsstriais e empregaticios.

A matriz relaciona-se diretamente com as unidgudedutivas de carne bovina, que
realizam também a atividade de industrializac@ocadeia de suprimentos, chegando ao
mercado consumidor e seu contexto. Essas unidadlesnsimplicacdes governamentais e
setoriais, mas ndo tém na visdo dessa pesquisahanfiarca como a da matriz brasileira

guando se trata de discutir alguns aspectos laghistarios.

As relacBes entre matriz a unidades (classificattao M-U na Figura 4%) e matriz

e produtores (M-P) sdo promovidas com visdo dedqrgzo, j4 que a operacionalidade e o
custo de saida do negdcio de carnes séo altosfdssmm que a matriz dirija esforcos no
sentido de controle e gerenciamento e alinhamemteelacionamento com suas unidades e
cadeias de suprimento, caminhando para uma es&atéglobal chain A relacéo entre a
matriz e consumidor final, que ndo é objeto dedestiessa pesquisa, se d& pelo esforco de
vendas do setor comercial da empresa e suas usjdemt® destaque para alguns clientes
internacionais que apresentam exigéncias propmasteemos de produtos e qualidades,

chegando a certificar algumas plantas para o defatendimento.

Vaérios elementos de andlise dos relacionamentospdoM-U foram objeto desse
estudo, no olhar da matriz. Iniciou-se a pesquitseso interesse e as praticas desenvolvidas
pela matriz visando incrementar as trocas de camieato entre as unidades produtivas e
suas cadeias de suprimento. Nesse ponto, a Manfiatyiz afirma considerar muito
importante o processo de aprendizagem, onde algarigipantes podem aprender com
outros, utilizando-se das melhores préaticas. Nargaf tem consciéncia do grande ndmero de
envolvidos nas unidades, da dispersdo geografid@sedesafios que processos como esse,

incluindo transferéncia de conhecimento e apregéiza impdem.

Como a estratégia de aquisicdo prevé a manutelagipessoas que nela trabalhavam,
a Marfrig diz obter um grau de comprometimento vatde com a organizacdo. A
coordenacdo também se da via um intenso relaciortanentre os gestores da empresa
matriz (entre esses os denominados EFOrealizando reunides semanais das
operacdes/negoécios, outra reunido mensal com desfa@ra acompanhamento de metas e

mais uma reunido trimestral (esta presencial), emlacal/unidade previamente definidos,

2 A Unidade produtiva chilena n&o fez parte desseles
13 CEO —Chief Executive Officer
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visando aproximar os profissionais da Marfrig deiosapontos geograficos, para discutir o

negocio de carne bovina.

Quanto a coordenacdo do relacionamento de cadadenicom produtores locais, a
matriz informa que d& liberdade para que cada deidsscolha o seu modo de trabalho,
contanto que o relacionamento seja eficaz e préxiom os fornecedores, ja que, cada pais
tem suas particularidades produtivas, legais, eo@®® e culturais. A matriz tem
conhecimento de que geralmente ocorrem em formeeuleides, contatos via telefone e
visitas a campo. Nos capitulos seguintes ha umeridés da estratégia utilizada por cada

unidade em estudo.

A matriz planeja a programacéo de abates juntuas unidades produtivas com uma
semana de antecedéncia. O controle voltado as seradgonais e internacionais encontra-se
na matriz, que aciona a sua base produtiva a pkatirespecificacdes do consumidor e seus
produtos. Assim, as unidades devem buscar maténepabater e industrializar dentro de
um processo logistico interno e de distribuicdo paesgAmetros estipulados pela Marfrig
matriz. Esse esforco volta-se ao desafio da rdidatie frente uma grande disperséo
geografica, e em casos de problemas no cumprini&ssas programacfes o CEO da carne

bovina sera acionado, em Sao Paulo.

A gestdo da Marfrig no segmento bovino é realizagla matriz diretamente com o
CEO desse segmento. Ocorre diariamente e abramgeodéreferentes a quantidade e
gualidade da matéria-prima disponivel, custos, mdrde vendas e rendimento. Destaca-se
gue a rentabilidade é um ponto essencial no atoalento da empresa, sendo incentivado por
meio de bbnus para cada CEO de acordo com a sfmrmpance, a da sua divisao/unidade

bem como do desempenho global da Marfrig.

Para essas operacfes acontecerem de maneira @Galegumaatriz conta com o apoio
de softwares de gestdo e controle, ainda ndo apeide forma integrada, mas com previsao
para dentro dos préximos dois anos. A matriz afique a estratégia de aquisicéo dificulta a
integracédo de dados, e as diferencas legais eraigltiambém estdo sendo avaliadas para a

adocdo de uma gestéo tdo integradora quanto imperta

A comunicagdo, sob o olhar da M-U, é personalizaglaunidades produtivas. Ha
algumas que exigem maior atencdo por parte da zanawvnsiderando o tempo de

relacionamento, a complexidade das exigéncias maisioe ainda o tipo/ra¢a de animal com
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gue operam. Para algumas racas consideradas éspédiareunioes especificas entre as
unidades e matriz, que devem entregar o produto pamdmetros de qualidade e

industrializacéo diferenciados.

Conforme o pais/sede da unidade produtiva a caac@d se estende ao nivel
governamental e setorial, visto que a unidade safteéncias politicas e comerciais. Em
outros casos ainda, a matriz precisa estudar, @gitenmuitas vezes lutar por negociacdes em
paises que adotam praticas protecionistas, impedidatrasando a entrada dos produtos
oferecidos, naqueles mercados. Ha casos em quefagMaatriz precisa atender a demanda
a partir de outras unidades produtivas internatoneertificadas e autorizadas para
exportagcdo em determinados paises, o que refoveatagem de estar atuando em cadeias

globais. Isso foi explanado na pesquisa como ogoia&a unidade uruguaia.

Uma preocupacdo com o desenvolvimento gerenciastéucional das plantas foi
apreciado na pesquisa. A Marfrig aponta que noog@eri2006-2008 houve um grande
investimento em termos de melhoria tecnolégicaimddstrias, mas ainda ha trabalho a ser
feito. Uma preocupacdo com a insercdo social daankfarfrig nos contextos das suas
unidades foi percebido mediante o apoio financeieo alguns eventos, participacdo de
produtos em ac¢des sociais natalinas, entre oujues,as unidades acompanham. A matriz
oferece ainda, um orcamento anual para cada plaljietjvando investimentos institucionais

e na marca Marfrig, ndo estando padronizada atéroemto da pesquisa.

As relacBes horizontais, que envolvem unidadesiyticas com outras da mesma
classificagcao séo incentivadas pela matriz. H&jis&0 da empresa, necessidade de trocarem
experiéncias como gestores dessas unidades, gquaomesalizadas em paises diferentes
detém um grau de aprendizado e experiéncia dissetado (til a disseminacdo no seu meio.
Ja houve trocas de tecnologias e de formatacdoralsegsos, com grandes resultados.
Ocorrem geralmente duas vezes ao ano, em lugafeerdes procurando valorizar as
unidades. Na visdo da matriz, as unidades promama@peracdo, se ajudam mutuamente
(muitas vezes sem o0 conhecimento da matraiz), rhascompetem entre si, ja que ha

mercado para todos.

Quanto ao relacionamento da matriz com as cadeiasigtimento — elo do produtor -
(M-P), as mesmas séo consideradas de boa quapdagarte da matriz. Isso significa que as

gue ocorrem (sem muita freqiéncia), envolvem gmnde tradicionais produtores,
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considerados parceiros em termos de escala no ineg@aarne bovina, e que buscam no

contato direto uma forma de reconhecimento do pakdo produtor.

Sobre a adocao da estratégia de confinamento ae gadatriz diz ser viavel apenas
para algumas racas, e isto deve ficar explicittoj@os produtores. S&o algumas ragas que
necessitam de procedimentos de engorda e trataregméaiais. Nesses casos muitas vezes a
Marfrig dispde de recursos para cobrir 0s custos alimentacao e solicita um pecuarista que
deve estar responsavel por essa préatica, entregaraiimal na qualidade exigida pela

empresa.

O relacionamento direto com pecuaristas ocorre éamlvia eventos técnicos,
encontros e palestras promovidos pela empresadasasiorcar os elos de confianga e de
negécios entre os mesmos. Ressalta-se que esta \agin sendo desenvolvida

principalmente em estados brasileiros com granpacidade produtiva.

Quando explanou sobre alguns comentarios de pnedutjue gostariam de poder
contar com a presenca Marfrig matriz em acdes préidmas junto a cadeia de suprimentos,
a empresa informou que é praticamente impossivelag valor em todas as relagdes. Isso
ocorre também em funcéo de nao ter havido, até mento, registros de problemas nessas
relacdes, que sdo consideradas, entdo, adequajiastadlas ao interesse da empresa e suas

estratégias produtivas. Ou seja, falta de comuaaagtre subsidiaria e matriz.

Estéo cientes, no entanto, de que as relagbesacdeeuprimentos deverdo ser mais
proximas no futuro. Mas para isso, entendem quemriarao uma grande dificuldade que diz
respeito ao grande numero de envolvidos, com dapeate regional e nacional. Por essa
razdo, entende que a autonomia conferida a cadtafulaidade industrial deveria e deve ser
eficaz, extrapolando a relacdo de compra de gdédm de um trabalho mais personalizado
com os envolvidos em prol da empresa como um tedmnsequentemente para 0 suUCesso

dos negécios.
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5 OS RELACIONAMENTOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA M ARFRIG: O
CASO RIO GRANDE DO SUL/ BRASIL

5.1 O SETOR DE CARNE BOVINA E A MARFRIG NO RIO GRAMNE DO SUL/BRASIL

A Marfrig, acompanhando o setor de carne bovin@stado do Rio Grande do Sul,
identificou uma oportunidade de aquisicdo ao comhas dificuldades por que um frigorifico
localizado em S&o Gabriel passava. Localizado ema posicdo logistica de interesse,
proxima ao centro do Estado e com grande ofertgade de qualidade, a Marfrig inicia as
tratativas do negécio em 2006 e, formaliza-o em72@® comprar a Coriva, que
anteriormente pertencia a empresa Gabrielensesstéagyfamiliar com problemas financeiros

nos Ultimos anos.

ApoOs essa aquisi¢cdo, novos investimentos fisiayanf realizados nos antigos
pavilhdes implantando o estilo padronizado de cerdsrmatos de edificagdes do Grupo
Marfrig, totalizando 25.821 m2. Atualmente a indiastispde de capacidade produtiva para
900 cabecas/dia, sendo que no momento da coletdadlis a média de abate diario nédo
ultrapassava 700 cabecas/dia, e média de 640 harms.

Muitos funcionéarios foram mantidos, mas nos cadgmderanca houve varias trocas,

sendo apontada como justificativa a caréncia dedo@io de maior nivel na regido, aliados a
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experiéncia com frigorificos. Nestes casos, algun®s funcionarios foram trazidos de Séo
Paulo, segundo informacgdes do setor de RH da inal€abe salientar no entanto, que estas
acOes voltadas a novas contratagcbes nem sempiges@wistas, pois os moradores locais

“s&o resistentes ao que vem de fdfa.”

A Marfrig unidade de S&o Gabriel tem como objetpuincipal, neste momento,
incrementar novas certificacdes: 1SO 14.001, SA®.(WPara isto, estd sendo implantado o
SIG (Sistema Integrado de Gestdo), uma metodolpggaajudard no alcance destas novas
certificacBes, em um trabalho que envolve a indstalguns membros da cadeia produtiva.
J& existe o programa bem-estar-animal e rastréatiéi e em um periodo passado houve na
industria a possibilidade de exportagbes para oelrBlnido Européia. No entanto, no

momento, as vendas estdo sendo alocadas ao meartado.

Mesmo sendo uma regido considerada grande ofedargado, a entrega a industria é
sazonal, e ha épocas em que praticamente ndo Béayaima. Questionados sobre a opcao
de confinamento, a indUstria responde que exists em quantidade, no entanto, muito
pouco representativa no momento pois apresentausto @lto para a industria. Limita-se
assim a algumas racas que permitem um maior vafgegado no momento da

comercializacao.

As mudancas realizadas pela Marfrig a partir de720@ contexto do municipio e
dentro da industria, tiveram uma grande evolucéguisdo depoimentos de funcionarios e
cargos de gestdo. Nesse incremento, foram cit@masmaior preocupacdo com o ambiente

de trabalho e seguranca interna na industria.

Os relacionamentos encontrados na cadeia proddévanidade de Sdo Gabriel/RS
estdo representados na Figura a seguir. Como ntesooasos ja explanados, ha a
possibilidade de classifica-los como M-I (multimawal-inddstria), para as relagGes entre a
matriz da Marfrig em S&o Paulo e a unidade de SAwi€l; P-l (produtor-inddstria), para as
relacbes entre produtores e indistria; C-l (cora#gio-indUstria), para as relagbes entre
consignatarios e industria; e P-C (produtor-coredi@o), para os relacionamentos estudados
entre produtores e consignatarios, considerandoabisa dos fluxos em diferentes sentidos
entre os envolvidos. Outros relacionamentos quanfoidentificados, inclusive entre a
inddstria e uma unidade/central regional de compmmas Bagé, também sao abordados,

apresentados na sequéncia.

14 palavras utilizadas pelo Setor de RH da indGstrizestudo.
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Figura 8- Delineamento dos relacionamentos na cadeia derseitos em estudo — Unidade S&o Gabriel — RS

Fonte: A autora

5.1.1 Relacionamentos do Tipo M-l (multinacional basileira e industria em Sao

Gabriel-RS)
Os relacionamentos entre a gestdo da unidade erG&dtel e matriz em Sao Paulo

ocorrem basicamente entre a geréncia administrdéuaidade e o CEO do segmento bovino
na matriz. Os outros setores funcionais manténticglamentos com os responsaveis pela

Marfrig na capital paulista somente quando neciespara a execucado de atividades, mas nao

sdo considerados freqlientes, nem complexos.
No contato direto nessa unidade produtiva, comsts¢ que a denominagéo “Marfrig”

ainda enfrenta, na regido de S&o Gabriel, ceriat&éasia por parte de alguns produtores,
colaboradores e comunidade em geral para a melgleinentacdo de suas atividades e
posicionamento da marca. Isto porque ainda é eEta0 uma empresa que ndo nasceu da
cultura local, que trata funcionérios como meramenfio-de-obra, e que a partir da compra
da Coriva, deixou varios produtores credores samabimento, oriundos da pessoa juridica
extinta. Esta imagem negativa ainda reside nareulbcal segundo depoimentos na industria,

e foi também detectada no ambiente interno da m@géo, confirmada pelos produtores e

consignatarios.
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Considerando isso, a industria indicou que um mai@stimento em marketing sobre
o nome Marfrig, seu potencial e abrangéncia, quegse ser aplicado pela Matriz na regido,
poderia estar contribuindo para uma melhor visiadie institucional, facilitando os
relacionamentos comerciais e contratacdo de nawasonarios. Mas por questdes inclusive
orcamentarias reduzidas, a solicitacdo dessa ijpstra a matriz ainda nao foi atendida em
sua completude.

Visitas por parte da matriz também ocorrem emrdet@ados momentos, de acordo
com rodizios de reunides entre as unidades do gR@@ isso, a unidade organiza-se e
procura atender os processos determinados, comudoice e colaborando no que for
solicitado.

5.1.2 Relacionamentos do Tipo P-I (produtores e inigtria)

A inddstria afirma que o produtor esta focando iséeresse apenas em lucrar com a
entrega do gado, e ndo esti percebendo a impertéosi padrdes de qualidade junto a
criacdo e engorda, o que geraria maior valor indupara ele proprio. Uma estratégia
adotada para minimizar este problema foi permitircanvidar o produtor para que
acompanhasse o abate do seu gado. No entantolandofaprodutores esta a¢do ndo € um
convite, mas apenas comunicado de que podem achemparabate, um convite sem muito

incentivo, 0 que resultou em baixa participacdopgaoste dos produtores.

Sem contratos de exclusividade, os produtores padierar na entrega da matéria-
prima, por vezes e épocas do ano escassas, a coinpsadores do municipio e arredores, 0s
chamados pequenos abatedores. Com custos fixoshaiaiss, muitas vezes oriundos da
informalidade dos processos, conseguem pagar ugo pnais elevado para os fornecedores
de gado na regido.

A baixa formacdo de muitos produtores (a maiopegueno e médio porte com lotes
inexpressivos, € apontada pela inddstria como usblggma quanto ao alcance de novas
certificacOes, pleiteadas pela industria. Isto perdrdo ocorrer auditorias que incluem

entrevistas com produtores, para verificacdo dehietento e adocédo de informacdes que
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visam as boas praticas. A Marfrig afirma que ha umaor resisténcia com pequenos
produtores quando se faz necessario compromissassginaturas, como ditam os padrées do
Programa Bem-estar-animal. I1sso ocorre, segundm@esa, porque a “forca da palavra”
ainda conta muito na cultura interiorana do Rio ndea do Sul; e a assinatura em
determinados termos formalizados, pode ser entarmld parte de alguns produtores, como

auséncia de confianca entre as partes.

Outro ponto identificado é que alguns produtores B& sentem envolvidos em
reuniées promovidas pela empresa. Sao elaboradosenicados os convites, para eventos
técnicos da area, agbes consideradas muito impestgrara a Marfrig em migrar para
patamares mais elevados de qualidade na unida@&iaeGabriel, no entanto, com baixa

participacdo, envolvimento e cooperacdo por parsepdodutores.

Também nédo ha discussfes sobre inovacdo em psoguimcessos com produtores.
A industria ndo tem setor especifico para estagates, sendo que a Matriz é responsavel
por novos desenvolvimentos, bem como pelo markegamal, somente repassando as

informacdes e novidades a industria, que execusaielo com as novas definicoes.

A confianca foi destacada pelos produtores coramehto de extrema importancia
para o0s relacionamentos com a indlstria. Foi dalilen mais do que uma vez, na
oportunidade da entrevista pessoal com os prodytque o inicio da Marfrig em Sao Gabriel
foi dado por uma pessoa — Sr. Leonel Garcia. Hleofmarco de confianca para que se
estabelecessem novas relagbes (da transicdo daaCpdara Marfrig), apontando e
enfrentando problemas que surgiram, com muita @asadcoragem. Estas ac¢des séo
lembradas com muito respeito e admiragao pessesdapessoa da Marfrig (atualmente atua
em Bagé), e permite afirmar que tal confianca prassou para a inddstria, manifestada nos

fragmentos de fala.

Por parte da industria, também ha a indicacdordsepca da confianca estrutural e
social quando desenvolvem relacionamento com sewtifpres. O momento da entrega do
gado, quando sem intermediacdo do consignatarienofdinam comprador), hd uma
fiscalizacdo de qualidade na chegada, ao currahdizstria. Se por alguma razdo nao for
entregue segundo 0 combinado no momento da vemrddizda via telefone entre o setor de
compras de gado na industria e o produtor), h&itagéo entre os envolvidos de entrarem em

um acordo, acertando os valores negociados, dregle® em um boletim de ocorréncia.
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Ainda na visdo da industria, afirma-se que namsctels com produtores ndo se pode
dizer que haja cooperacdo. E uma relacéo de coengeada de mercado, em que o produtor
s6 saird satisfeito, se ganhar de forma lucrafeacebe-se que a cooperacao esta mais ligada
a atividade do consignatario que realiza atividatéebuscar nos pequenos produtores as suas

ofertas, consolidando-as para a industria.

Também néo se pode afirmar que haja competicas,qono hé escassez de gado,
todas as entregas e quantidades sao importanges pdarfrig. Mesmo em padrbes menores
de qualidade, quando a demanda ¢é alta e acelestmlagmtral de Bagé, a busca é constante e

infelizmente, em alguns periodos do ano, a indusstagna.

Quando questionados sobre a aprendizagem genaaldiradestes relacionamentos, a
industria respondeu que ha um esforco por meigdaxenacao com os produtores, pois ha
um contato pessoallvisitas de alguns profissiodaisdustria qualificando-os no Programa
Bem-estar-animal, e também, quanto ao processcstiily quando na oportunidade de

acompanhar o abate do animal que estava sob ss&, poses da venda.

Em uma andlise da infra-estrutura para atendimepggorodutores na industria, h4 um
setor que realiza os cadastramentos devidos ariafoapacita sobre o Programa Bem-estar-
animal, denominado setor de compra de gado, quenlagntrada da industria, disp6e de uma

sala modesta, com recursos necessarios para untcafoaicacdo, com telefone e e-mail.

Estes meios de comunicac¢éo sdo consideradosedjgazque a inddstria afirma que
como a maioria sdo pequenos e médios produtores,seenpre ha acesso a internet, no
contexto de criacdo de gado. O telefone ganha assmr usabilidade, aliado ao trabalho do
consignatario, que traz grande parte do gado pai@siria, e esse disponibiliza de melhor
infra-estrutura para 0s negocios, incluindo faxoealizagdo geografica menos dispersa,

concentrando-se geralmente na propria cidade.

Analisando sobre o angulo da existéncia de fleddme, verificou-se que ha na
consolidacado de cargas, trabalho este efetuadocpekignatario e pelo transportador (outro
elemento juridico), buscando poucas unidades de gadvéarias propriedades, e tornando
assim, esta atividade flexivel de acordo com oogeride tempo. Mas verificaram-se mais
caracteristicas de variabilidade do que flexibdiglapois a forma de fazer é a mesma,
inclusive no recolhimento de gado. Na industriflexibilidade encontrada foi no sentido de

oscilacdo dos abates e consequente nimero de exdpsegjue pode reduzirem-se em cerca
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de 200 pessoas em épocas de baixa, e aumentarrimmiopeposteriores, mesmo que com

dificuldades na contratacéo e principalmente mangdi® destes na inddstria.

Quanto aos pontos negativos no relacionamente érddstria e produtor, foi citada
pela Marfrig, a percepcao na regiao de que o pooduexplorado pela indistria. 1sso ocorre
guando para o produtor ha a visdo de que a indlUsfib avalia bem o seu gado e,
consequentemente, ndo paga o prego devido. Isto problema, visto que ha padrbes de
qualidade que a industria necessita avaliar e dumprecebimento da matéria-prima. O fato
de ser uma grande empresa e ndo investir em magketstitucional que traga status e
visibilidade para os produtores, também é um proéJeno momento. A impresséo de que a
Marfrig € uma empresa que pressiona 0s pequenogckuiores, pode ser na visdo da
indastria, um dos fatores do problema no relaci@mm e como ja comentado, problema
também na contratacdo e manutencao de funcion@ioelistria, que chegam com a mesma

percepcao.

J& para um produtor participante da pesquisa,mopriedade é de maior porte, ha a
importancia e valorizacdo no mercado em fornecea @a Marfrig. Com um nivel de
informacdo maior, o produtor afirma que negociamcessa indlstria traz seguranca de
recebimento, o que é ponto positivo no negdcio.cBlesegue ver que padrbes de exigéncia
sé@o normais em negdcio de carnes de gado, cug@iegdo e controles devem ser elevados e
eficazes. Isto ndo é desconfianca no relacionamentjue talvez pode ser encontrado na

percepcado de pequenos produtores que também negomm esta industria.

O que foi levantado de negativo quanto ao relagento, segundo um produtor de
grande porte, € a falta de aproximagdo com a Ma&@egtem falta de maiores informacdes do
mercado, onde a industria como um todo planejaathegmo se encontra a unidade de Séo
Gabriel, no contexto das unidades. Mesmo que ré@oMiele, a confianca na palavra da
Marfrig seja grande, ha uma necessidade de apro&mmainformacao, o que talvez possa ser
compreendido como uma necessidade de participas ataamente da cadeia, uma maior

valorizacao e visibilidade do produtor no processo.

Também foi sugerido por parte do produtor, reunipara trocas de experiéncias e
aprendizagens entre os membros deste elo da gaaeiativa, incentivando a cooperacéo,
gue é praticamente, hoje, inexistente. Citou qgarahs ja ocorrem, ainda que organizadas
pela industria para discutir o Programa Bem-estanal ou agora, o SIG da Marfrig, mas

sentem falta de reuni6es de discussao das atiddadeoperacdo com a industria, e entre os
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produtores/fornecedores de gado. Chegou-se a Sogdstcriar um “Saldo do Produtor”, que
poderia ser um espaco voltado a enriquecer e mginvcipalmente o de pequeno porte, a
trabalhar com gado na regido. Isto poderia beref@s acbes de qualidade e certificacdes
necessarias para a industria manter seus padrdesidgrializacdo e comercializacdo, mas

gue precisam ser feitas no campo, pelos produtores.

Quando abordado sobre rastreabilidade, o prodesponde que n&o funcionou nesta
regido. Na visdo desse elo da cadeia produtivqubéatentar para as diferengas geogréficas e
das caracteristicas de criacdo em cada pais ®ré&giiSao Gabriel e no Rio Grande o Sul, o
gado é criado a pasto, diferente do modo como isencem alguns outros paises. Foi
comentado que, inclusive esta pesquisa, levantalosdma Marfrig Uruguai onde é o
veterinario e 0 governo que ja fiscalizam e imp&@erastreabilidade desde o campo, o que é
diferente em outros contextos, inclusive no Brasi. Uruguai as distancias sdo menores
entre a industria e os produtores comparando-se c®@rasil, e o espaco geografico para
criacdo também é menor, facilitando a execucaaskeeabilidade por animal. Resumindo, o
produtor afirma nas entrevistas que, uma boa simgxira a Marfrig/Unidade S&o Gabriel
neste tema de rastreabilidade, seria tentar inglantm sistema de certificagdo por

propriedade e ndo por animal, o que facilitariaduriria os custos do processo.

Um incentivo vem sendo feito no sentido de motmatrega do gado para a Marfrig,
juntamente com um Banco que atua no municipio. Esistema de bonificaco, que quando
se atinge um certo nimero de negécios/entrega di® ga ganha um servico de fidelidade
com o banco. Com isto, objetiva-se juntar mais piaes interessados em vender para
Marfrig, obtendo ganhos também junto ao banco. rieigese que este tipo de agcdo pode
incentivar a cooperacao entre produtores, masaend um ator externo (banco) e nédo traz
beneficios como aprendizagem, trocas de informagdesorme apontado como necessidade

entre os produtores.

5.1.3 Relacionamentos do Tipo C-I (consignatarioiadustria)

O consignatario (também chamado de compradonmnatirque quando se negocia
com a Marfrig, ha uma seguranca total de recebimnente seriedade na negociacdo. Este

elemento de andlise pode ser visto como um pongitiym se considerar que esta
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tranquilidade e menor incerteza tende a estabiligaelacdes, aumentando a confianca entre

os envolvidos, com tendéncia a reduzir o oportuaié@RUZ e LIU, 2011).

A industria destacou que o consignatério € umdelgrande ajuda para a industria,
visto que na regido a maioria dos fornecedoresade gao considerados de pequeno e médio
porte, ndo sendo visto como um elo, (consignatadoin risco de extincdo. Segundo a
industria, o relacionamento com consignatériosseddo na confianga, onde o que vale é a
palavra. Se houve um compromisso de entrega dast@abecas a tal nivel de gordura, o

mesmo sera cumprido, pois ha confianca entre asspamvolvidas.

Na fala com consignatarios o mesmo foi informazlepmpromisso da palavra entre
ambos, com um destaque para a ndo penalidade agsprbblemas com a qualidade, ou a
guantidade, oriundas do produtor. Infere-se, eriéie, ha uma maior responsabilidade por
parte da industria e certa flexibilidade na entrggdos consignatarios e produtores,
possivelmente em virtude da escassez de gado i&oré@ que em outras unidades pode

haver penalidades ao consignatério, em casos dEgastfora do padrédo definido.

A comunicacao entre consignatarios e industriansiderada adequada em termos de
clareza e objetividade, com acesso as informagéesaita e demanda de gado basicamente
via telefone. Frequentemente a comunicacgdo entré @essoal, principalmente no momento

da entrega do gado na industria, aproximando assigiacionamento entre as partes.

5.1.4 Relacionamento do Tipo P-C (produtor e congigtéario)

Neste tipo de relacionamento a cooperacdo encsetr@sltada as atividades de
entrega e consolidacéo de gado, que vai para atital(A cooperacdo pode ser considerada
parcial, pois nem sempre os produtores se conheteoonversam entre si a respeito da
relacdo com a industria e consignatarios. Essealtrabde consolidagdo é feito pelo

consignatario e entregue a industria, geralmentelpgroprio, em cargas agendadas.

De um modo geral, o relacionamento entre prodetepnsignatario é considerado
essencial em Sao Gabriel, levando-se em conteaatedstica das pequenas propriedades e a
necessidade deste intermediario consolidador peeaimdustria. Entdo, uma relagdo amistosa

e de atividades que se complementam é vista peldesp sem muitos conflitos e com

confianca social e estrutural entre os envolvidos.



84

A pesquisa permitiu identificar que esta situag&orelacionamento “confortavel”
entre consignatarios e produtores pode vivencgural problemas, se houver, por parte da
inddstria  uma maior aproximagdo com produtores,ilitthedo as relacbes sem a
intermediacdo existente; ou ainda, se houverem praidutores com forca de organizacéo
entre eles, negociando diretamente com a Marfsta Bossibilidade existe remotamente em

funcdo da baixa cooperacao entre os proprios pyoekitom a industria.

5.1.5 QOutros relacionamentos: uma breve descricdo

A unidade da Marfrig de Bagé, que nao foi objatagipal desse estudo, foi citada
como uma central de compras regional. Dessa foBagé tem uma comunicacao em nivel
comercial diretamente com a matriz da Marfrig, dalgéo recebidas informagdes sobre o
montante de vendas no Estado do RS, e aciona-$&teona de compras, inclusive pela

unidade de Sdo Gabriel.

Existe também neste caso estudado uma relacdoopgeracdo objetivando troca de
informacdes entre as unidades galichas da Marfpgceéalmente entre Sdo Gabriel, Bagé, e
Alegrete. Considerada uma relacdo horizontal, foegontadas pela inddstria gabrielense
como uma aproximacédo importante, principalmenta ganar ddvidas no que diz respeito a

compra de gado dentro dos padrdes exigidos pelitylar

Outro relacionamento a ser intensificado € em|Indusdical. A unidade de Sao
Gabriel explanou que esta buscando estreitar @gtiatom o Sindicato da Industria da
Alimentacdo do municipio, visando definir objetiva@mmuns. Segundo a empresa, ha a visao
de que o Sindicato deveria somente encontrar p@ntoeslihorar na Marfrig, cumprindo assim
sua funcéo, o que tem sido discutido. H4 um esfpaga que esta entidade se envolva mais
nas atividades e agdes da Marfrig, contribuindo sagestdes e participando de forma mais
proxima da empresa, ndo recebendo apenas dadosedsupostamente estaria ocorrendo,

sem a devida verificacdo de cada incidéncia.

O Sindicato dos Trabalhadores Rurais e 0 Sindi¢atiwal também promovem
relacionamentos com o frigorifico em Sao Gabrispdtialmente com este ultimo, a industria
afirma que ha uma boa abertura para discussdestelesses comuns; que ha eventos de

confraternizacdo, quando sado convidados politippsdutores. Um incremento para esta
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aproximacdo, tem sido propiciada a partir da imgleteccdo do SGI — Sistema de Gestédo

Integrada nesta unidade.

6 OS RELACIONAMENTOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA MA RFRIG: O
CASO TACUAREMBO/URUGUAI

6.1 O SETOR DE CARNE BOVINA E A MARFRIG NO URUGUAI

O Uruguai é um pais que conta com uma superfigiepaguaria em torno de 16,4
milhdes de hectares, envolvendo cerca de 57.0@beastimentos e 157.000 trabalhadores
nesse segmento. As cidades de Tacuarembd e Cemo kdo as que mais apresentam
incidéncia de cabecas, segundo esse ministérmdimonstra o potencial de produtores que
atuam com esse tipo de atividade no Uruguai, apgiad incentivos politicos e certificacdes
nacionais, representando o primeiro elo da cadmdupiva. Dispbe, ainda, de cerca de
350.000 hectares certificados em carne organpadié carne produzida segundo um sistema
produtivo ambientalmente correto, ou seja, é produda maneira mais natural possivel,
isenta de residuos quimicos.

Considerando que o Uruguai que é um dos poucogsdis América Latina que
dispbe de processos autorizados e certificados glgiamas especialidades de carnes, a
Marfrig adquiriu em 2006 o Frigorifico Tacuarembagjo controle estava nas maos da familia
Secco, com unidades nas cidades de Tacuarembd@loSéce Salto, Colonia e Fray Bento,
também adquiridas nesta ordem. Nessas, a empitza t@streabilidade em seus processos

produtivos, bem como as boas praticas de fabrica§anitation Standard Operation
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Procedures- SSOP e Anadlise de Perigos e Pontos Criticosod&rate (APPCC), além da
certificacdo 1SO 22.000.

A Marfrig é hoje uma das principais exportadoracaee processada para os EUA,
incluindo a carne cozida, enlatadgeedy beef jerkyja que o Brasil apresenta algumas
restricbes temporarias as exportacfes para esteGrlle salientar que a partir de dezembro
de 2010, houve liberacéo brasileira para exportagéecarne termoprocessada para os EUA,
porém, a partir de plantas industriais, que estem®s sujeitas a controles ditados pelas
autoridades americanas. Isso levou algumas empaagatarem por reduzir a industrializacao
desses produtos, operando somente em algumassplaagileiras, com o que cairam de 26
para 12 unidades no ano de 2010.

Outros frigorificos brasileiros também vém seat@stdo no Uruguai, buscando, entre
outros objetivos, a autorizacdo técnica para eapad para os mercados norte-americanos e
europeus. Além dessa condicdo legal, o pais didpdena excelente matéria-prima (gado),
criada a base de pastos naturais e ao ar livrepldsas uruguaias sdo certificadas pela
Control Union Certifications empresa holandesa de reconhecido prestigio m#oEUA
como na Europa e que avalia o cumprimento de padné&rnacionais ao longo das etapas de
producao e industrializacdo. Entre os atuanteseresgmento de carne bovina encontram-se
no Uruguai a JBS e o Frigorifico Minerva, que adguem janeiro de 2011, o Frigorifico Pul.
De acordo com o INAC (Instituto Nacional de Carnesysas empresas brasileiras detém 36%
da participacdo no abate de carne bovina no Uruguajue totalizou 2.203 milh8es de
cabecas em 2010.

A Marfrig tem capacidade de abater no Uruguai 3.800inos por dia (cerca de
22,8% do abate no pais); a JBS, 1.100 cabecaBuéMinerva, 1.100 cabecas diarias, com
expansao prevista para 1.400, em breve. Segund@RARRIGO (Associacao Brasileira de
Frigorificos), a expectativa é de que os abate2&lit figuem abaixo dos do ano passado, em
razdo da forte seca em 2009, que deve afetar ornloieeanimais em terminacdo para este
ano, da expectativa de alto custo com alimentacdo bom volume de exportacdo de gado

em pé.

6.2 OS RELACIONAMENTOS DA MARFRIG NA CADEIA DE SURRIENTOS
URUGUAIA
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O Frigorifico Tacuarembdé/Marfrig representa um diis da cadeia de suprimentos,
industrializando e comercializando produtos diverse carnes. No entanto, em algumas
situacdes ha o papel do intermediario (consigmgtémtre o produtor e o frigorifico, que
compra o gado do produtor a partir de uma avaliagi@ropriedade e assume o papel de
venda com suas responsabilidades, perante o figgorOutros participantes desenvolvem
suas atividades e sdo, de alguma forma, afetados mesultados dos demais, o que permite
afirmar que uma conduc¢éo adequada desses rela@at@sriorna-se bastante importante nos

dias atuais, organizando fluxos e processos destndlizacdo e comercializacao.

Esses relacionamentos entre os participantes daiacade suprimentos sé&o
desenvolvidos em meio a contextos culturais disinfa que neste estudo se trata de uma
multinacional brasileira e uma planta estrangejraieda, suas relacdes com produtores e
consignatarios. O contexto econdmico e politictorsd e regional também influenciam na
forca e no formato desses relacionamentos, em divetladeia de suprimentos, além das

especificidades das relacfes na empresa e entetaspantes da cadeia, abordadas a seguir.

Para obter e manter os padrdes de qualidade aciermais exigidos, ha a necessidade
de um trabalho em conjunto, especialmente com dakadeia anterior a industrializacao, no
caso o produtor, e também o consignatério, contrittupara que a matéria-prima chegue de
acordo com exigéncias necessérias. Com esse abjalacionamentos colaborativos, claros
e gue tragam beneficios para ambas as partes d®rdmascados, considerando ainda que ha
uma matriz brasileira, de onde muitas informacdiestidas partem para suas unidades
produtoras.

Em uma descrigédo geral, podem-se apresentar asorelanentos existentes em nivel
de cadeia produtiva conforme a Figura 6.1, com adest neste estudo, para 0s
relacionamentos denominados “M-I", para as relagitse a matriz da Marfrig brasileira e a
inddstria uruguaia; “P-I", para as rela¢des eptoglutores e industria; “C-I", para as relacdes
entre consignatarios e industria; “P-C”, para dacienamentos estudados entre produtores e

consignatarios, considerando a analise dos flurodiferentes sentidos, entre os envolvidos.
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6.2.1 Relacionamentos do tipo M-I (multinacional basileira e indastria Frigorifico
Tacuarembd)

Com o objetivo de conhecer como ocorrem os ralaci@ntos existentes, um dos
primeiros pontos observados na pesquisa foi salre® séo definidas as metas e formas de
trabalho na relacdo matriz/brasileira e unidadeguaia, especialmente por que o estudo
procura olhar sob o dngulo de uma cadeia de suptasieVerificou-se que essas definicbes
sé@o repassadas pela multinacional brasileira poo ohe reunides presenciais, geralmente
realizadas no proprio frigorifico. Ndo ha um contdé empresa brasileira com os demais elos
da cadeia. Dessas reunides, 0s responsaveis patressda empresa e dirigentes gerais
participam, discutindo também, as politicas e nermestabelecidas por padrbes

internacionais.

[ Formatado: Fonte: 12 pt

Governo Governo
Brasil mercados

/ consumidores

Governo
Uruguai

Marfrig
Matriz Brasil
Entidades
setoriais
M-Il
P-C c-1 Indastria
Produtor <—> Consignatiario <«—> Frigorifico - >

Mercados

Tacuarembd A
consumidores

Figura 9-. Delineamento dos relacionamentos na cadeia denseiptos em estudo - Uruguai
Fonte: A autora

Observou-se que, mesmo com as regras gerais dipmdasMarfrig, ha respeito a
cultura local e ao estilo proprio do frigorificontas da aquisicdo, mantendo-se inclusive,
alguns gestores da familia que anteriormente dimigh organiza¢@o em cargos estratégicos e
funcionarios que até o momento atuavam na emgresaxposto também que ha um desejo
por parte da multinacional brasileira, de tornaseefrigorifico em Tacuarembd o ponto
principal de comunicacgao e centraliza¢éo de dadssldmais unidades produtivas uruguaias.
O controle sobre essas metas e padronizacfesassaely a multinacional brasileira por meio
de softwarese relatérios especificos diarios da Marfrig. A emicacdo ocorre também entre

os setores das unidades produtivas no Uruguai e a&amatriz no Brasil, denominados
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“comités”, ocorrendo de forma presencial, sendopietada com a utilizacdo deftwarese

e-mails

6.2.2 Relacionamentos do tipo P-1 (produtores e instria)

O Frigorifico Tacuarembd procura proporcionar umatamento que, segundo a
empresa, permite reforcar aos produtores forneesdarsua importadncia no negécio da
organizacdo. Quando houver a identificacdo de uwo potencial produtor ou quando este
procura a industria, ha uma verificagadoco da qualidade do gado ofertado e dos processos
e regulamentagfes adotadas, objetivando ver sdeateas exigéncias do frigorifico. Esses
sé@o recebidos em um setor da empresa denominadoetida”, um local que apresenta
caracteristicas de ambiente condizentes com aladigi de produtor de gado, com méveis
rusticos e estilo colonial. Completa esse locgyesenca de profissionais que conhecem o
estilo de vida do produtor e sua forma de trabadbagdo utilizada uma linguagem acessivel,
visando manté-lo em futuras relacdes comerciais @dngorifico. Segundo os colaboradores
gue ali atuam, pode-se afirmar que ha cooperac&emido de que um trabalho bem-feito
entre esses dois elos da cadeia, proporciona adeslipositivos para ambos. Dessa forma,
prezam pela qualidade dos produtos comercializagiesa fidelidade nos negécios.

A Ultima caracteristica é apontada pela empresa eona acao dificil, pois se trata de
uma cultura e de um neg6cio em que o fator lucnm tgrande significado nos
relacionamentos, e o produtor busca ganhos maiérésdistria, no entanto, sofre com a
pressdo dos custos e normas organizacionais adutenais mais intensas.

A empresa ndo dispde de um planejamento de vengiaxiacdo em nivel de cadeia,
no caso em estudo, o que impede uma programac¢&odeigieada de compra de matéria-
prima junto aos produtores. O que ocorre € que amastunidades de maior venda no
mercado, este setor deldciendd, vai ao encontro dos produtores e de novos, sessario,
buscando realizar as compras no nivel e exigéatnasjadas.

Para contribuir na disponibilizacdo de informac@mbre o setor e acentuar o
relacionamento entre inddstria e produtor, a Mgifacuarembd desenvolve, de tempos em
tempos, novas edi¢des da revigtarfrigCampq que visa contribuir com informacdes sobre o
setor e a pratica da criacdo de gado no Uruguadoseambém um portal de comunicacéo
entre os produtores e a empresa e desenvolvenduapet institucional do frigorifico e da
Marfrig.

Ocorrem também reuniGes presenciais com produtguesmdo ha necessidade de

repassar novas informacdes ou discutir situacdesutdianca. Nesses casos, a empresa relata
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gue a presenca € considerada alta e que o intedesses é tido como significativo pela

empresa. Jantares de confraterniza¢@o sdo pronsopé@lo frigorifico em épocas de final de

ano com o objetivo social de integrar os produta@® a dire¢cdo do frigorifico. Desses

eventos também participam os consignatarios (mnaatiriproxima secao), que trabalham em
conjunto, comprando e vendendo gado, a organizmaestudo.

Outra forma de relacionamento entre a indUstriaralyiores, € a realizacdo de
palestras por técnicos do frigorifico sobre temasrdos, o que aproxima os participantes a
empresa, serve de comunicacdo para sanar duvibes gmcessos e, ainda, promove um
espaco de discussdo entre os membros da cadegatifitssle acdo é realizado muitas vezes
no proprio estabelecimento do produtor, com vistaguxiliar de forma individualizada, o
trabalho dentro dos padrdes exigidos.

Outra acao importante destacada pela Marfrig/Taenlad, foi a realizagéo junto as
escolas agropecuarias e com produtores do chanagalso Agropecuario”, um curso com
duracdo média de trés anos e que, segundo a epteresaxcelentes resultados, qualificando
os fornecedores. Nessa acéo, o frigorifico incenti@ producdo de gado, contribuindo para
uma cultura no meio rural que deve ser mantidagsgmtando um importante elo da cadeia
de carnes. H4 também auxilio e financiamento pavamtécnicas/tecnologias aos produtores
gue se comprometem com as relac@es de entregaldgjgato ao frigorifico.

Como néo hé contratos entre esses elos da caltle@&ya-se uma constante busca por
parte da empresa, por manter e conquistar novakijon@s e suas ofertas de gado. Como ja
comentado, o frigorifico ndo disp6e de informacd@we a atual oferta em periodos do ano, o
gue prejudica substancialmente as ac¢les seguirdesadeia, na industrializacdo e
comercializacdo de seus produtos. Segundo a empmdarme as vendas vao ocorrendo, a
procura pela matéria-prima é acionada, ja que apkésestimativas sobre onde o gado se
encontra, ou onde se pode busca-lo. A concretizdgdwmocesso de compra, porém, junto aos
produtores, ocorre nos momentos em que a empraesdedi@azé-lo, correndo o risco de
encontra-lo ou ndo. De fato, sem clausulas comtisatle exclusividade, os produtores estéo
livres para buscar outros compradores, e a leifeldaoe da procura vale nessas situagoes,
bem como os ganhos para ambas as partes.

Ndo se pode afirmar que ha incidéncia de confiois questées de rastreabilidade
e/ou certificagdes, visto serem esses procedimerosiderados basicos e obrigatérios no
pais, onde quem atua no segmento de carnes padstidos como procedimentos padrdo. A
respeito, verificou-se nesta pesquisa, um grandeltey pelo reconhecimento e vantagem

uruguaia, perante muitos paises.
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A industria preza e incentiva o dialogo e a libéelainto ao elo anterior para a venda
a quem julgar mais interessante, sem amarras tomigaAcredita-se, ao estudar esses casos,
gue, quanto maior for o compromisso da “palavrdfesas partes, maior sera a certeza de que
0s negodcios ocorram sem sofrer oscilaces e reqissastrega, por questdes, inclusive, de
lucros maiores. Ha, segundo a empresa, altos md&eonfianca nos negocios tratados e nos
processos adotados pelas partes, no entanto isg3i@dnimo de satisfagdo nem de trabalho
em cadeia, segundo depoimentos de alguns produtores

Um produtor relatou que ndo ha relagbes em niveladeia, mesmo que a inddstria
diga que existam. Segundo ele, ha esforcos em gdx&rnamental, como do sindicato que
representa produtores, do INAC, os quais entendensg fazem necessarias mais acdes para
coordenar e organizar a cadeia. Todavia, com pouoaiitores envolvidos _ menos de dez,
segundo o entrevistado , ndo ha como ter repasedade deste elo. O entrevistado
complementa dizendo que tais tentativas acabanmndereomo estratégia de marketing da
industria, que se mostra interessada. Ressalta que foi feito em nivel de discussdo com os
produtores, ndo retornou como resultados eficazgseeas sugestdes dadas por esses, nao
promoveram integracdo e melhoria, frustrando muipsdutores que se envolveram
inicialmente, na tentativa de trabalhar de forngapizada em cadeia, 0s quais nem mesmo se
conhecem como grupo.

As relacBes existentes entre industria e produt@egundo este Ultimo elo, nao
apresentam transparéncia, e a forma como o sigheodativo e de comercializagdo nesse
segmento uruguaio esta organizado, privilegia stenes grandes produtores que conseguem
sobreviver com poucas informacBes e com as osedacfe precos no mercado. Outro
problema identificado foi 0 acesso aos dados dur sgie, de acordo com produtores, ndo é
rapido, por ser centralizado e de dificil compré@engelos pequenos produtores. Isso
prejudica novos investimentos e ndo proporcionafigioiidade para permanecer no
segmento.

Questionados sobre como a cadeia de suprimentosestutio gerencia novas
tecnologias, a resposta dos produtores é de qua&dooperacdo ou discussdo sobre esses
temas. Um ensaio sobréofraje en inviernd foi iniciado, mas ndo houve retorno dos dados.
Em geral, apenas um pequeno informe dos embarquesaésado para os produtores pela
inddstria, o que permite a este elo, afirmar que@agciona dentro de uma atividade sem
concorréncia excessiva, visto que esses se encorésirategicamente localizados para
reduzir custos de transporte, ndo sendo consideragoativos nem atrativos para novos

entrantes.
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E importante destacar a opinido de um produtor @ueser questionado sobre a
existéncia de sincronia na cadeia, afirmou queex@ie em razao de uma questédo histdrica e
cultural nos relacionamentos na cadeia. Os proesitprecisam de mais informagfes, mas
ndo socializam as suas, ficando cada um reststaagpropriedade, gerenciando-a como um
feudo, com politicas proprias, sem uma visdo dm tedde como as atividades estao
interligadas com outros participantes. Quando éresio sobre como tais relacdes podem
ser melhoradas, a resposta voltou-se a incremam@anfianca entre os envolvidos, promover
maior abertura para os relacionamentos, maior eésser em discutir aspectos de
relacionamento em cadeia e, maior controle de gdmde gado.

Isso posto, inferiu-se que a confianga estrutursb@al podem ser fomentadas. Na
estrutural, mesmo que alguns aspectos institugodaiem a certeza dos processos e
certificacBes, podem ser desenvolvidas ac6esdasaalidificar a coordenacdo e gestdo dos
processos de entrega e industrializacdo do gadonflanca social, muito citada na pesquisa,
foi identificada quanto ao compromisso de cumpeordos, a “palavra” entre as partes, mas
por outro lado, tida como ausente em processosodedenacdo e cooperagcdo, entre 0s
proprios produtores e com a industria.

Outro ponto de destaque no olhar do produtor, ecags momentos em que 0
mercado permite um preco mais elevado — escassemiggia-prima ou alta da demanda —,
levando os grandes produtores a se dirigir diretéenpara a indistria e negociar grandes
guantidades, excluindo os pequenos das margensgdeiacdo. Logo, com essa pratica ndo
se pode afirmar que ha um trabalho em cadeia, degum dos entrevistados, nem confianca

e/ou cooperacao.

6.2.3 Relacionamentos do tipo C-l (consignatarios eindustria) e tipo P-C
(relacionamentos entre produtores e consignatarios)

Os consignatarios sé@o intermediarios, pessoasigasidjue negociam a compra de
gado de pequenos produtores, ou com pequena eseatayendem aos frigorificos da regiéo.
Na cidade de Tacuarembo héa sete consignatariospsmatiiando ha varios anos e de forma
exclusiva com a empresa objeto deste estudo, quesenta atualmente 1 % de todo
recebimento de gado pelo frigorifico. Os particiearda pesquisa afirmaram que o papel do
intermediario é considerado muito importante, ppaknente em momentos de baixa oferta
da matéria-prima, o que exige um grande rol deci@amentos com produtores para

alcancar a quantidade demandada pelos frigorificos.
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Dessa forma, o relacionamento envolvendo a indestos consignatarios tem de ser
permeado pela confianga, principalmente porque omento em que estes entregam o gado
em nome dos produtores, passam a assumir tal sgbdade. As solicitacdes para os
consignatarios partem do frigorifico por meio denoaicacao via fone, contatos via e-mail e
alguns documentos manuais. Nao ha swoftware especifico para esse tipo de relacdo e
transacdo comercial, nem contratos de compra e avemd exclusividade definida
formalmente.

Segundo um dos consignatarios, que mantém relanemas ha mais de vinte anos
com o Frigorifico Tacuaremb6 e com muitos prodgps&io pontos principais nessa relagéo
a confianca, a fidelidade e a tradicdo, o que t@sam procedimentos corretos. Os
consignatarios trabalham com produtores um nived b@ixo de instrucdo, que ndo negociam
diretamente com o frigorifico por serem pequenass&ja, pouca oferta de gado, ou por nao
terem “coragem” de negociar com o frigorifico. Essastatacdo permite identificar que o
relacionamento entre industria e produtor nem serépntegrador, exigindo um certo nivel
de conhecimento e escala para as negociacoes.

Um dos consignatarios que participou deste estfidoau que trabalha, em média,
com 30 ou 40 produtores, os quais muitas vezesdligtam outros frigorificos, ndo optando
pelo Tacuarembo, esses inclusive, situados emsoatdades. Essa revelacdo aponta que
podem existir problemas nos relacionamentos emtdgisiria e produtores, ou de néo
cooperagédo, ou, ainda, de ndo concordancia conlitcgpale trabalho de uma das partes.
Vistos sob essa Otica, os intermediarios atuam emtid® de resolver um problema de
relacionamento na cadeia, ndo s6 para cumprir ymel gmportante de intermediacdo no
mercado.

O frigorifico em estudo contrata os consignatases documentais oficiais, nem ha
reunides planejadas ou definidas pelas partesejall Somente se encontram quando se faz
necessario, ou em ocasides como confraternizacafinalede ano. Constata-se, pois, a
auséncia de controles em nivel de cadeia, o qui& edalta de planejamento de oferta para
os periodos do ano, assim como de entregas disgepara a inddstria.

O estudo possibilitou a identificacdo da existénda competicdo entre os
consignatarios, os quais afirmam que os que téndestacado com maior nimero de
atividades no mercado mantém tradicéo e formaadaiho embasadas na fidelidade junto
ao produtor. Isso ocorre em situacfes exemplifeats entrevistas, casos nos quais o
consignatario visita o produtor e identifica a dqiede do gado disponivel, precificando-a. No

entanto, muitas vezes no ato da entrega para arifia@, 0 gado ndo se encontra mais nas
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condicBes de qualidade identificadas, o que redymrego pago pela industria. Nessas
situagdes, muitos consignatérios, em razdo do amipso assumido, arcam com 0S
prejuizos e pagam o prego acertado inicialmentgradutor. Esse, para eles, € um dos
maiores exemplos de confianca, fidelidade e regiilidade nos relacionamentos entre os
elos da cadeia.

J& outro consignatario, que atua ha aproximadancémaenta anos em Tacuarembo,
diz manter excelente relacionamento com os prodsitdiaseado também na confianca e
amizade, mas sem relacdes comerciais com o frigméim estudo. Explica que isso ocorria,
mas tais relagcbes foram se deteriorando, princgatendepois da aquisicdo do frigorifico
pela Marfrig, que imprimiu mudancas significativas termos de selec@o e tratamento de
fornecedores. Este consignatario vende atualmertde givo, e, segundo ele, oferece maior
valor agregado para varios frigorificos, inclusirasileiros, sendo seu diferencial, ja que nao
atua com o Tacuarembd, principal comprador local.

Afirma que ndo existe “relacdo de cooperacdo eneiagde sim, puramente de
interesse por parte dos maiores, no caso, a imllURessalta ainda que nado existem relactes
de “ganha-a-ganha”, mas, sim, de dependéncia duoaisi@los fornecedores de gado para a
industria, que estipula precos e regras. Afirmapm, ndo trabalhar mais com o Frigorifico
Tacuarembd porque praticamente ndo obtinha luaessa forma, tornou-se uma relacao
dificil, levando inclusive outros produtores e dgnatarios a procurar outros mercados e
compradores. Em alguns casos, segundo o entrayistambrreu a troca de atividade,
passando a atuar no segmento de madeira/méveigeltga, no Uruguai.

A insatisfacdo de alguns consignatarios e o levae®o de dados positivos de outros
permitem constatar que os que conseguem demonstrianca perante produtores e ter um
grande numero de parceiros, 0s quais lhes posaihitarcar com algumas negocia¢des sem
lucros expressivos, tendem a se manter na atividade tem exigido um atendimento
personalizado, o que significa compreender cadalutmo em suas especificidades e
dificuldades, o que néo é realizado pelo frigooifi6do consideradas a¢fes importantes para o
sucesso do trabalho em cadeia e que dependem taddémma confianca por parte dos
frigorificos em continuar comprando dos consignesague realizam todo esse esforco e

investimento.

6.2.4 Outros relacionamentos: uma breve descricao
Cabe salientar que os relacionamentos ndo ocoremerge em nivel de cadeia de

suprimentos e com a multinacional brasileira. Conto a Figura 3, outros tipos de
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relacionamentos sdo praticados pela empresa erdoeginto a diferentes instituicdes e
organismos que contribuem de diferentes formas asmatividades da cadeia. Entre esses,
encontram-se dVlinistério de Ganaderia, Agricultura e Pescgque dita as exigéncias
necessarias para a criagdo de gado e a indusici@ize comercializacdo de carnes
certificadas, mantendo cerca de sete profissioeas tempo integral no Frigorifico
Tacuarembd; o Sistema Nacional de Informacién Ganaderam servigo nacional que
apresenta informag6es e estatisticas sobre a deegado no Uruguai; o Instituto Nacional de
Carnes, que oferece também parametros de preceeppoatacdo; aCamara Nacional de
Comércio e Servigos do Urugua a ADIFO — Associagdo das Industrias de Carnes
Frigorificas. S&o todas entidades que mantém oglanientos de natureza véria com a
empresa.

Um projeto recentemente criado por uma instituii@anceira procura apoiar 0s
produtores na compra de insumos diversos, envodveadimais no processo de
rastreabilidade como garantia. No entanto, na apidos produtores esse tipo de acéo precisa
evoluir, pois os animais s6 podem ser vendidos pairadistria ou exportados, 0 que nao
inspira confianga aos produtores, que sofrem caistema financeiro e dependentes de agbes
governamentais.

Relacionamentos com fornecedores de tecnologiabéimmforam incidentes na
empresa em estudo. Algumas maquinas que operanrogesgo produtivo de produtos
considerados novos sdo desenvolvidas a pedido dmrifico Tacuarembd, pois séo
diferentes das ofertadas no mercado. Essas rela@esconsideradas importantes pela
empresa, visto que com o sucesso da relacdo enpaatas ha o desenvolvimento de insumos
produtivos, com consequente implicacdo direta nestos e na qualidade dos produtos
ofertados aos mercados nacional e internacional.

Os transportadores, quando terceirizados, séo tcadas pela empresa para a
realizacdo da atividade em diversos mercados. Gammata de produtos que exigem grande
cuidado e atencdo em seu transporte, esses rela@otos complementam a qualidade do
produto na entrega aos clientes finais. No entaggsas relacdes ndo foram alvo de estudo
neste trabalho, assim como ndo foram os relaciom@se&om grandes redes de empresas
consumidoras, como a rede MacDonald’s, clienteadesiltinacional, em estudo e sua

unidade uruguaia.
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7 OS RELACIONAMENTOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA MA RFRIG: O
CASO QUICKFOOD/ARGENTINA

7.1 O SETOR DE CARNE BOVINA E A MARFRIG NA ARGENTIN

A producgdo de gado na Argentina tem sua origemddagen 1570 Juan Torres de
Vera y Aragon que fez chegar 4.000 cabecas de d&®vin 4.000 ovinos a Argentina,
distribuindo-as entre os colonos das recém-fundai#ades, cujo gado multiplicou-se e
produziu em decorréncia, a primeira sobra de caehistéria da Argentina. Segundo
Stravaganza (20120), a abundancia de carne bosinegifio de Buenos Aires era tanta, que
no transporte, em meados de 1630, quando os quigt@emrcaca caiam das carrocas dos

acougueiros, nem se davam ao trabalho de recugera-I

Isso desencadeou o interesse de varias empresasgesias que investiram na
Argentina no segmento de industrializacao e corakzacdo de carnes. Um dos pioneiros foi
0 Grupo Vestey, que instalou em Buenos Aires (DSca) no ano de 1927 o entéo

considerado “maior frigorifico do mundo”.

Em 1932, foi criada a Junta Nacional de Carnegigba como objetivo inspecionar e
controlar o comércio de carnes da Argentina. En4,198b a direcdo da Junta, foi criada a
Corporacion Argentina de Produtores de Carff€AP) mantida com a contribuicéo
compulséria de 2,35% dos rendimentos dos criaddeegado. A CAP foi autorizada pelo
governo federal a intervir no mercado de carnds. €gatuto, ela também estava autorizada a

exportar e importar carnes, fabricar, transportast@belecer mercados no exterior para 0s
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produtos argentinos. Em 1941, a CAP comprou os gem®iros trés frigorificos, situados

em Yugqueri, Rio Grande e Puerto Deseado.

No final da década de 1990, a Argentina tinha 187adouros de bovinos aprovados
pelo servico federal de inspegdo sanitdria e meisocdezenas de matadouros que se
dedicavam apenas ao abastecimento local. As cirgores empresas respondiam por 15%
da producgédo nacional e por 40% das exportacdeapAciade instalada de abate em todo o
pais era superior a 20 milhdes de cabecas de opmoano, que, com um abate médio de

11,5 milhGes de cabecas por ano.

No final do século XIX e comeco do século XX, a émgjna era o maior produtor e
exportador de carne do Mundo. O rebanho bovino &uel895 era de 13,3 milhdes de
cabecas chegou em 1908 a 29,2 milhGes de cabeogafindl da década de 1990, cada
propriedade rural argentina que se dedicava adwride gado, contava com uma média de
184 cabecas de bovinos. Com um rebanho de atéda@@as estavam 60% dos criadores,
com o rebanho entre 100 e 500 cabecas estavam @widdores e com um rebanho acima
de 500 cabecas estavam 10% dos criadores. O relEnbovinos mantém-se estavel nos
ultimos 50 anos na faixa de 50 milhGes de cabamaispequenas variacées. O recorde foi em
1977 quando o rebanho era de 61 milhdes de cat®TRAVAGANZA, 2011).

Segundo dados do IPCVAlrstituto de Promocién de la carne vacu(2011), a
producéo entre janeiro de 2005 a maio de 2011 eqeepicos de produtividade de acordo
com os meses do ano, oscilando com maior intensidadarne classificada como de terneiro

e bovino adulto.

O INTI — Economia Industrial da Argenting2008), apresentou um estudo mais
complexo sobre o delineamento da cadeia de proddgdocarne bovina, apontando uma
divisdo em setor agropecuario, setor industriab&iduidores. Na primeira, ha a presenca de
cabanheiros, criadoreseed lote invernadores, que junto com servicos de apoimoco
veterinarios e fornecedores de adubos e maquirsdnglham na fase inicial do processo de
producéo. Inclui-se também a venda do produtorigorffico, acesso a remate em feira onde
em atos publicos se realiza as vendas do gadoamasdas e a importancia do papel do
consignatario/comissario, que adquirem lotes menereniformizam padrdes de qualidade e
disponibilizam lotes mais homogéneos aos frigayffic

Nas atividades pré-indistria, ha a producéo dertmezeNeste caso, 0os produtores sao

mais beneficiados, com custos menores e vendapEgus mais elevados. Ja na recria, que
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abrange o gado entre 180 a 200 kg, os custos s&mahws, e aumentam ainda mais na fase
do invernador e engordador (faenador), reduzind@megem de rentabilidade. Mesmo assim,
€ um negocio lucrativo e muito interessante, segusddepoimentos colhidos para o estudo.

Na etapa seguinte, denominada fase industrial, nfaparte os frigorificos e
matadouros, distinguindo-se dos primeiros por fyzacdade de escala e financeira. Séo
frigorificos capazes de realizar uma faena/engtotid do animal. E na dltima divisdo do
INTI h& os distribuidores, que realizam a comeizégdo final aos supermercados,
hipermercados earnicerias(acougues) no mercado doméstico, e aos impormde®utros
paises.

O INTI (2008), aponta que héa cerca de 194.000 poods de gado na Argentina, dos
gquais 78% tem menos de 250 cabecas. Segundo tuttmsgue coletou dados de alguns
produtores, a atividade inicial da cadeia apres@sttas particulares, muito dos quais ainda se
torna necessario conhecer e tornar mais transpairstt implica em um repasse e acesso a
informac6es de forma difusa e simétrica, o que aipdde melhorar na Argentina, e
possibilita inferir que o cenario atual e futurpasitivo para os produtores de gado e segundo
a inddstria, usufruem de precos considerados nlits, mas que apresenta rentabilidades

nado distribuidas uniformemente.

7.2 OS RELACIONAMENTOS DA MARFRIG NA CADEIA DE SURRIENTOS
ARGENTINA

Para a atuagdo na Argentina, o Grupo brasileirdrigautiliza a mesma estratégia de
internacionalizacdo desenvolvida no Uruguai e etroeumercados, que envolve a aquisi¢cao
de empresas ja atuantes no segmento de indusici@aizZ2 comercializacdo de carnes.

Atuando neste pais com cortes de carne bovina, &eesblrguers e salsichas, a
Marfrig delineia sua atuacdo por meio da compra28®7 da Empresa QuickFood S.A,
fundada em 1960. Em se tratando de carne boviNarkig tem capacidade para abate de
3.900 bovinos por dia neste pais, em suas novedesdespalhadas pelo mestnaoma delas

em Martinez, Buenos Aires, que foi objeto de esaudampo, nesta pesquisa.

5 As plantas estdo localizadas evtartinez, Vivorata, Mirab, Baradero, Arroyo Secoudg¢s, San Jorge,
Unquilo, Villa Mercedes.
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A QuickFood Marfrig Groulf é lider nacional no desenvolvimento de atividades
ligadas ao processamento e distribuicdo de carnéndce seus derivados. Tem seu
reconhecimento por ter sido a primeira empresanérge exportadora deste segmento,
ocupando atualmente a quarta posicdo em nivehaxt@mal, posicionando-se em diversos
mercados com certificacdes com&asher, Halal e Halak.

Emprega 4.000 pessoas na Argentina, e diversificeau negocio com a compra da
Cabafia Pilaga, voltada a criagdo de uma das melhagas bovinas e a constituicdo de um
feed lot’ para 20.000 cabecas. Tem explicito em sua misséiperacdo das expectativas de
seus clientes ao proporcionar produtos seguros @ltdequalidade, ja que prima por
tecnologias modernas e pessoal qualificado.

As marcas e produtos da QuickFood Mafrig Groupoess&im definidas:

- Cortes carne e cortes especiais: Marcas QuickHan#lorocha, Pampa QF, Good
Beef, Estancias do Sur, Vivorat4 e Aberdeen Angus.

- Hamburgueres: Marca Paty

- Salsichas: Marca PatyViena

- Fiambres: Marcas Barny e ICB

- Vegetais: Marcas QuidkFood e Green Life

- Outros: Nuggests de frango , Marca Patynitos

Cabe salientar que o Grupo Marfrig possui a Uniopresa na Argentina que produz
o Beef Jerkyproduto tipicamente consumido em paises asidécosrte-americanos, o que
vem ao encontro de sua politica de tecnologia madee diferenciacdo no mercado.

As plantas de industrializacdo para estes prodskgsiem os padrdes sanitarios e
tecnoldgicos internacionais — ISSO 22000, HACCPCBR atendem os mercados europeus,
de Israel, Brasil, Chile, Hong Kong, Malasia, Tad&, Peru, Colémbia e llhas do Caribe. Os
hamburgues que levam a marca Paty, tem destindramil, Marrocos, Colombia, Peru,
Equador, Paraguai, Senegal e Unido Européia.

Uma extensdo da producgdo dos produtos com a measielra “Seara”, pertencente
ao Grupo Marfrig chama a atencdo nas estratégiagtiieacdo das plantas argentinas.
Aproveitando o0 sucesso e a presenca global da,Seara de 30 diferentes produtos estédo

sendo desenvolvidos e fazendo uso de uma logfeicadequada a partir de 2011.

' benominagao utilizada pela Empresa a partir dapcamela Marfrig, em 2007.
" Feed loté um confinamento, onde o sistema de criacdo de gade os animais ficam em piquetes e os
alimentos e 4gua séo fornecidos em cochos.
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Cabe destacar também que a Marfrig, a partir deirmnde 2010 divulgou

publicamente a sua estratégia de comprar terrereo quafinar gado, apesar deste tipo de
provisdo representar uma pequena parte de seeeibastto atual. Esta estratégia deve gerar

mais oportunidades para os produtores de gadopdaetes a possibilidade de comercializar

sua producado de gado para engorda em adicdo a stergido pronto para abate. (EXAME,
2010)

Este estudo permitiu a identificagédo de diferetipess de relacionamentos envolvendo

0s participantes da cadeia, apresentados na Hifuealescritos nas se¢des seguintes.

Governo
Brasil

Governo
Governo mercados
Argentina consumidores

IPCVA
(Argentino)

Marfrig
Matriz Brasil
Outras
Entidades
setoriais

M-l

Cabafia Prépria
IndUstria

Frigorifico
QuickFood

<——> Mercados
consumidores
Produtor < > < >
Consignatario

Figura 10 - Delineamento dos relacionamentos na cadeia denseipios em estudo -Argentina
Fonte: A autora

7.2.1 Relacionamentos do tipo M-I (multinacional basileira e industria QuickFood S.A)

O Grupo Marfrig optou, apds a aquisicdo em 2007 npanter a politica de trabalho e
gestdo desenvolvida pela QuickFood desde 1960.ntioe para que as pessoas
permanecessem em seus cargos nas unidades argjeatile®ou um gestor brasileiro para
ocupar as atribuicdes de diretor geral, que se nmauwliretamente com a Matriz, em Séo
Paulo.

Segundo a empresa, esse gestor brasileiro é qeeher e discute as definicbes em

nivel macro da Marfrig e que devem ser aplicadasmdade argentina. Essa comunicagao

[ Formatado: Fonte: 12 pt
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ocorre via reuniées presenciais junto a matriz @m Faulo, e por sistemas de comunicacao
como softwares, e-mails e contatos telefonicosri@ipal canal de comunicacdo na Marfrig
brasileira € o segmento bovino, para o qual hd ® GBSpecifico e responsavel pelo
gerenciamento dessa aproximacéo junto as unidadémais e estrangeiras.

Procura-se cooperar com a empresa matriz em diveprocessos de producao,
procurando atender as demandas solicitadas e eigéde qualidade e padronizacao,
envolvendo-se e expondo seu modo de trabalho éinellantes da compra pela Marfrig), a
empresa matriz e a outras unidades, quando ocasemportunidades de contato.

Segundo a empresa, ha confian¢a na relacdo esstaeumidade e a matriz. Mesmo
com algumas mudangas, sentiu-se que ha a valaipegdparte da matriz na tradicdo e dos

pontos fortes da QuickFood, no mercado argentimoiedial.

7.2.2 Relacionamentos do tipo P-I (produtores e instria QuickFood S.A)

A maioria dos produtores de gado que disponilmilizas suas ofertas para a
QuickFood S.A séo de porte pequeno e médio. Segdeploimentos colhidos na industria,
nédo ha condigdo de mercado para que um produtsapes forca de influenciar nos precos,
visto que a Argentina dispde de cerca de 50 mild@esabecas de gado e apenas dois ou trés
produtores chegam a ter o nimero maximo de 10@mmihais. Ou seja, € uma situacdo de
competicdo perfeita, que envolve uma estrutura decamdo com ndmeros expressivos de
firmas com produto homogéneo, ndo existindo based entrada ou saida de firmas
(DICIONARIO DE ECONOMIA, 2011).

Como a QuickFood/Marfrig € uma empresa que trabedina o mercado internacional
e altos padrdes de qualidade e certificagbesMiga de que se faz necessario a coordenagéo
e 0 envolvimento entre produtores e industria. éspercebido na visdo e missdo da empresa,
mas principalmente na “fala” de seus gestores aivassas acdes que sdo realizadas junto
aos produtores, descritas a seguir. Estas acdekeaddas como ferramentas, sdo esforcos
realizados pela inddstria junto a sua cadeia dersaptos, ao encontro da misséo e viséo de
valorizar o trabalho e resultados em conjunto. Ackkpod Marfrig Group orgulha-se em
destacar que é reconhecidamente pioneira no pafsirgzer estas diversas ferramentas
desenvolvidas no seio dos relacionamento entresindle fornecedores.

Uma destas a¢fes sao as Jornadas de Actualizaaiad&ra QuickFood/Marfrig; um
evento presencial que se realiza em média duass \@®zeano e objetiva discutir novas

técnicas, produtos, legislacbes com os integratdesadeia. Nessas jornadas também sédo
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oferecidos cursos de capacitacdo e muitos sdo itgetue outros, dependendo da
complexidade do assunto, podem ter algum custe dpaecado pelo préprio participante. Ali
discutem-se também aspectos futuros de mercadosegamdo a empresa, as decisdes de
inovacdo na industria e novos produtos ndo saaltilies nesses eventos. Sdo considerados
importantes e eficazes, pois nem sempre no cam@eeéss0 ao recurso da internet. Muitos
produtores moram distante da cidade de Buenos ,Aoede se encontra a industria,
consignatarios e outros elos importantes destaisadificultando o acesso as informacodes.
Valorizam-se, entdo, 0s cursos de capacitacdo mmiase no relacionamento e no fluxo de
trabalho.

A QuickFood Marfrig Group entende que devem sqratididos diversos esforgos em
prol de um trabalho mais aproximado com os proéstodesenvolvendo atividades que se
complementam, e almejam criar untade de inteligéncia em hacienda pesadda certeza
de que a cadeia da carne bovina segue com bogegiras a médio e longo prazo, e que a
Argentina tem condicBes de se posicionar de forigmificativa no mercado consumidor,
torna-se este, um fator de impulso para o cresdor@anovas participacdes e acdes visando
aproximar as partes envolvidas na cadeia.

Outra acdo desenvolvida pela industria em prol ploglutores € a publicacdo da
revista mensal QuickFood Campo, que propicia h&,adigersas informacdes especialmente
aos produtores, com as palavras dos gestores iedgaa industria argentina e do Grupo
Marfrig.

O Programa Impulso Ganadenferece capacitacdo especifica em nutricdo animal,
voltado para profissionais das &areas de Agronorfiagenharia Agricola e afilfs
proprietarios de fazendas ou que prestam asses¥®riampresas criadoras, recriadores,
invernadores e fornecedores de insumos para ostpred. Neste aspecto, ha uma parceira da
industria QuickFood com a Universidad CatélicaGlirdoba, que oferece professores e,
apresenta soluc6es para otimizar a eficiéncia agwipdades e consequentemente, contribuir
com as margens de lucratividade.

H4 também o Programa Bem Estar Animal, conhecidnoco primeiro programa
permanente de capacitacdo para todos os partiepatd cadeia de carne bovina, com
assessoria de técnicos. Nasceu em 2009 e aproxmoadaitpres, transportadores e outros

envolvidos no “bem estar animal”, em trabalhoseag@esenvolvidas diretamente no campo,

18 Denominam na Argentina, Ciéncias Agropecuarias.
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nas propriedades e na cabanha propria da indiSt&@consideradas, portanto, capacitacdes
praticas e de grande resultado, incluindo a quddidia matéria-prima que chega a industria.

O Programa Impulso Recrimtroduziu uma nova estratégia de trabalho eml mige
cadeia: existe a aplicacdo de um contrato entr@iva@ssas partes envolvidas na cadeia de
carne bovina, com o objetivo de reduzir os risomserciais e de mercado, incentivando a
oferta de animais para compra e venda futura. Boaccom uma antecipacdo de recurso
financeiro ao produtor, sem custos, visando cobsrgastos com alimentacdo na sua
propriedade. Em contrapartida, o produtor se compte a entregar animais com peso
minimo de 320kg, enfeed lof em um periodo de um ano. No momento da entrega, a
QuickFood paga a diferenca entre o peso acertélalinente e o entregue no ato, a preco de
mercado. Desta forma,lmpulso Recriajuda os criadores a organizar seus lotes, e tazer
gque o gado adquira pesos mais significativos, poigoado mais “félego” para os
invernadores, desocupando superficies para atietddd engorda. Em 2010, os participantes
deste programa ganharam também o apoio do BancwmiadGatm Buenos Aires, que
disponibiliza novos financiamentos.

Outra ferramenta utilizada pela QuickFood em selacionamentos com produtores,
envolve o chamadbnpulso HolandoPor essa a¢éo, a industria compra diretamenteites
machos de raca, em condi¢cfes diferenciadas dasdmado. O interesse da QuickFood ao
realizar esta agéo de valorizagdo envolve o contesdd de canais de comercializagdo que
permite levar a matéria-prima a patamares de praggs elevados, e oportunizar maior
agregacdo de valor a estes cortes e produtos, agdeej principalmente mercado
internacional.

O Impulso MEJ oferece aos criadores, recriadoreab@anheiros a possibilidade de
comercializar seus terneiros valorizando-os constrados, pois conta com ukmow how
para obter melhores desempenhos nesta categogadide Assim, o Impulso MEJ permite
gue os criadores mantenham em seus estabelecimeataampo ou em currais, e a
QuickFood busca e conclui o processo de engordatérd70 kg, além de capacitar esses
produtores. Ressalta-se que este Impulso MEJ fai imgiativa indicada pela QuickFood
Marfrig Group e aprovada peMinisterio de Agricultura Ganaderia y Pesecendo utilizada
atualmente também por outras inddstrias no pais.

A comunicagdo com os produtores implementada psasesliferentes técnicas é
avaliada como excelente pelos produtores. Propmcicesultado de informagbes e
conhecimento, proporcionando espacos de discussaoregcimento dos envolvidos

(fornecedores e consignatarios).
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Cabe salientar que ndo ha exigéncia de exclusieigad parte da QuickFood Marfrig
Group, na entrega do gado. Alguns produtores verstgnente para essa inddstria, ja outros
ndo. Segundo relatos de integrantes da empresa, @eB80% das entregas de gado séo feitas
diretamente entre produtor e indlstria, e apends @0m o apoio de consignatarios, que
mesmo com este baixo percentual, chegam a somarepd€sentacdes na Argentina. Mas
diante da comunicagéo e programas de relacionansemioprodutores, percebe-se por eles,
as vantagens de estar na cadeia fornecendo parmegstria.

Quando questionados sobre as dificuldades existewnte relacionamentos entre estes
elos da cadeia, a industria respondeu de formmatiiva, pois ndo se pode omitir ou negar
gue existem problemas. Mas a experiéncia advindaldedes de mercado, ja que a empresa
atua desde 1960, propicia um maior conheciment@aldss e do seu modo de trabalho. Nas
palavras dos integrantes do nivel gerencial da esapt'vé-se a curto prazo uma relacdo mais
competitiva entre os participantes, e a médio peapercepcdo de que uma parte ndo existe
sem a outra”.

A confianca foi citada como aspecto de grande itApofa nestes relacionamentos,
apontado pela industria e pelos produtores ouvidlderca do compromisso da “palavra” é
respeitada na cultura argentina, pois nem sempreohttatos para formalizar as relacbes
comerciais. Foi possivel depreender, assim, quendianca € na empresa QuickFood,
tradicionalmente reconhecida, e pelo fluxo/procetsdrabalho, que incluiu o nome Marfrig
mais recentemente, oportunizando a essa colher emmaos resultados institucionais,
“seguindo muito bem o caminho iniciado pelas diesc@nteriores na QuickFood”,
respeitando e valorizando os produtores de cargadiz

Um dos produtores que hi mais de 30 anos relaser@m a QuickFood comenta
gue ha riscos e incertezas econdmicas na Argergiregsa inseguranca faz com que os
produtores se apoiem mais ainda uns nos outrosimdfatria que tém como parceira. Diz
sempre haver condicBes e alternativas para seguadiente no segmento, ajudando-se
mutuamente, o que foi entendido como alto graurd®leimento entre os produtores e a
indastria.

Nas questBes que visavam identificar a flexibilelads relacionamentos e processos,
constatou-se que como é utilizado o mercgult ha uma troca, ou seja, frequentemente um
produtor vale-se do outro no momento do cumprimetdo entrega do gado. Isso é
considerando um ponto positivo e de amadurecimentee os produtores que se apoiam
mutuamente quando necessario, resultado tambémsfdoc® institucional da industria
QuickFood/Marfrig.
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A pesquisa identificou ainda que ha grupos de posds (geralmente 10 a 15
participantes), que se organizaram entre elesacdes horizontais — para aprender, trocar
experiéncias, discutir problemas, entre outros.aEsgdo € considerada vital para os
envolvidos e um espaco de comunicacao e envolvordedse elo da cadeia de suprimentos.

A industria QuickFood/Marfrig também procura enwshe incentivar a cooperacao
com produtores via palestras e eventos técnicospeofissionais voltados a area alimenticia.
Dessa forma, ao mesmo tempo que repassa conhesgnerdnsegue identificar as
necessidades de novos conhecimentos visando @lotefinal do processo produtivo e de
comercializagdo, um produto de boa qualidade. Ustadee foi dado pelos produtores no
incentivo a cursos e eventos que objetivam awdliprodutor nas suas atividades, ressaltando

a importancia desse, no produto final.

7.2.3 Relacionamentos do tipo C-l (consignatarios eindustria) e tipo P-C
(relacionamentos entre produtores e consignatarios)

Os relacionamentos entre consignatérios e indusfi@ considerados eficazes e
profissionais na visdo da industria. Em média, son28% das entregas de gado para a
QuickFood/Marfrig, e envolvem empresas e profissi®nque como nos estudos ja
apresentados no Brasil/RS e Uruguai, consolidangasade pequenos fornecedores de
matéria-prima.

De forma geral, os consignatarios acompanharamessnas informacgdes fornecidas
pelos produtores. Ha comunicacéo eficaz com a tridjfsa envolvimento nos programas e
eventos técnicos onde participam como elo impatdatcadeia de suprimentos. H&4 também
confianca no trabalho e processos da QuickFoodfidatiem como entendem que ha acdes
voltadas a cooperacao entre os proprios consigosgicom a inddstria.

Como os produtores, as relacbes sdo de internd@diagixiliando os que ndo se
aproximam da inddstria principalmente pelas diségngeogréaficas e quantidade baixa de

oferta de gado.

7.2.4 Relacionamentos do tipo Ca-l (Cabanha e indiiig)
A cabanha Pilaga trabalha com desenvolvimento @enété uma das pioneiras em

algumas racas no pais. Com a compra desta cabgfiagki-ood pretende atuar no mercado
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com padrdes de genética de ponta e ir gradativanmealhorando os padrdes de qualidade de
gado, segundo dados da prépria inddstria.

Este modelo de negdcio se consolidou como umatégia de cooperagdo com 0s
produtores de gado, que contam com um novo merpada seus animais voltados a
exportacdo. Em 2010, a indUstria iniciou a consimude unfeed lotpréprio em Monte Claro,
Argentina, que abrigarda em breve 22.000 cabec¢asjeskndo a altos padrdes de normas
ambientais e bem-estar animal, contribuindo noge®se organizado e sistematico de oferta
na cadeia.

E uma estratégia vista como uma unidade integdadénddstria, e ndo compete,
segundo a empresa, com o0s produtores, visto atean cacas diferenciadas e
desenvolvimento genético, o que seria dificil paraprodutor oferecer, sem maiores
investimentos por parte da industria.

Esse tipo de relacionamento é considerado recemwte,ja se percebe a preocupacao
com a coordenacdo dos processos alinhados a ilmgdstmunicacao eficaz e envolvimento
dos atuantes, que se segundo a QuickFood/Marfoigfiaan no investimento e visdo de

mercado da empresa.

7.2.5 QOutros relacionamentos: uma breve descricdo

Ha a presenca de diversas entidades setoriaiverngonentais na cadeia de carne
bovina argentina. Associac¢des de produtores, SadéeRural Argentina, Confederacao Rural
Argentina, CONINAGRO, e outras em ambito de estaldwem ser reconhecidas pelo seu
papel na organizacdo da cadeia, mas ndo como uehgmpderanca ou governanca, segundo
a entrevistas realizadas na QuickFood S.A.

O IPCVA —Instituto de Promocién de la carne vacuna Argentinaasceu em 2011 a
partir de um acordo entre os participantes da eaut®lina nesse pais. E considerado um ente
de direito publico estatal e funciona com funddsagulos que chegam de maneira conjunta,
dos produtores e industrias frigorificas do pais. @ijetivos do IPCVA encontram-se
voltados a identificar e criar demanda para pragude carne argentinos em mercados
nacionais e internacionais, desenvolver e impleaneggtratégias de marketing para melhorar
0 posicionamento destes produtos, planejar e debkemvestratégias de promocgédo para
incrementar consumo interno e ainda, trabalhar rinda qualidade e seguranca das carnes,

contribuindo para uma melhor eficiéncia dos prazggsodutivos e industriais.
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Outros relacionamentos que puderam ser identdEadalizados pela indUstria em
estudo voltam-se aos esfor¢cos de marketing, e qrecem serem citados. Um deles é o
investimento na marca Paty, que conta com siterioré® uma grande diversificacao de sub-
produtos. Como é a marca carro-chefe, a QuickFoadrlg Group investe diretamente, o
gue necessita de novos relacionamentos para swacéapeno mercado. Um exemplo, é o
Truck caminh&o gastrondmico que percorre o paif/aiguai, e eventos de esportes levando
0 “sentido”, o gosto dos produtos Paty até seusumidores.

A participacdo em feiras e grandes eventos da set@arnes na Argentina também
contribuem para que a empresa abra outros relan@mtas. A abertura para visitas de
estudantes nas plantas industriais mostra o iseréa QuickFood em ser posicionada de
forma inovadora e respeitada no mercado argentino.

Um programa chamado Atitudes QuickFood é voltamta griancas em séries iniciais,
e visa instigar para troca de atitudes e alimentagéreta, de forma saudavel. E oferecido em
um site interativo, com chats, visualizacédo grafmae faz parte das atividades escolares, e
leva o nome da empresa em um posicionamento enakionos e suas familias.

Cabe uma analise quanto a estas Ultimas préatioasentido de que outras empresas,
entidades, escolas mantém relacionamentos comuatiied E em se tratando de aspectos
culturais, € mister que se afirme: a QuickFood steveénstitucionalmente, mas também esta
garantindo os investimentos de novos participanéesadeia de carne bovina, no futuro de

novas geracoes.
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8 CONSIDERAGCOES SOBRE A DESCRICAO DOS RELACIONAMENTOS
ENCONTRADOS

Essa sec¢édo objetiva resgatar da descricdo dos dapada nas se¢bes anteriores,
complementando com elementos tedricos e apontarptesenca das categorias de analise
confianca, comunicacao, envolvimento, cooperac@ocedenacao. Optou-se por apresentar
primeiramente as unidades, e apos a analise daizmatsto proporcionar melhor
compreensao dos dados. Assim, tem-se a seguireseapacao dessa se¢do sobre as unidades

brasileira, uruguaia e argentina, e em seguidayatez.

8.1 CONSIDERAGCOES SOBRE OS RELACIONAMENTOS DA MARFERNO BRASIL/
RIO GRANDE DO SUL

No relacionamento do tipo M-I (matriz e indUstra@nstatou-se um elevado grau de
subordinacéo por parte da unidade ao falar dazngacurando atender o que é definido, e
menor iniciativa ao posicionar-se em sugestfeslieamas. Acredita-se que o fato da Marfrig
ser uma empresa externa ao municipio e a cultaed, lpropicie uma compreensédo de que se
deve cumprir sem discutir o que “a” empresa saliciE ainda, pelo fato de ter adquirido a
empresa antiga em condigdes financeiras desfavuerdgrha feito emergir a idéia de que foi
uma saida para a regido e para a empregabilidadk td@o podendo portanto questionar, e
sim, aceitar o que a empresa rege. Entdo, podérssamaque o grau de envolvimento é
politico/legal, mas néo de interesse proprio, o@um@&m para a empresa como um todo, pois
perde em absorver conhecimento via essa unidaldgioamente, da cadeia de suprimentos
envolvida (MEYER e ESTRIN, 2001).

Acredita-se que ha um espaco em Sdo Gabriel mmendolver acGes sociais junto

aos relacionados da Marfrig — industria, fornecespconsumidores, mercado de trabalho e
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politico regional, visando demonstrar as poterdaales da empresa, motivando-os e
conscientizando-os do importante papel que cadaaupa no grupo como um todo. Esforgos
para reduzir o aspecto negativo que muitos afirmaea, de que se instalou na regidao com
objetivos de uma " da grande indistria exploratfyranostrando os beneficios de estar
relacionando-se com a Marfrig. Falta, portanto, esba oOtica, confianca social e estrutural
por parte da populacdo e alguns fornecedores ebaraldores, na empresa Marfrig

(GRANOVETTER, 1985; MACDUFFIE, 2011 e HANDFIELD eERHTEL, 2002).

No entanto, a confianca social apareceu mais fguando se analisou o
relacionamento P-l, em que a prépria indUstriareefcedores falaram no nome do Sr. Leonel.
Ficou explicito que a confian¢a esta no individeimesse caso “gabrielense”, mais forte do
gue a confianca estrutural, nos processos e noriadag (MADHOK, 1995). Ha o risco,
portanto, de como ficardo esses relacionamentosdqupor alguma razéo, o Sr. Leonel

interromper suas atividades na empresa.

Cabe salientar que na andlise P-l, a confiancaitesit obteve indicadores muito
baixos no que diz respeito a cooperacdo por paste produtores em coOmMpPromissos
formalizados. Os fornecedores entendem que a cmafiaa palavra deve ser mais valorizada
que documentos diversos, e muitos visualizam dsasgas, como falta de confianga por
parte da Marfrig aos compromissos por eles asswnidague tem relagdo direta com a

chamada atmosfera de confianca de Fukyama (1995).

A coordenacdo das atividades em nivel de cadeaende forma fragilizada, pois é
oriunda das acdes e contatos da central regiondBadg, e, portanto, ndo se tem um
planejamento enquanto unidade. Essa maneira veaiohamdo até o momento, segundo
relata a empresa, mas, no entanto, causa um réverasséio nas pessoas que atuam na
indastria em contato direto com produtores, e geeigam buscar rapidamente a matéria-
prima necesséria. Esse dado permite afirmar quéoroe salientado por Min e Zhou (2002),
ndo ha um dos componentes essenciais para osoregla@ntos em cadeia, que é a

coordenacéo das atividades entre os parceiros.

Percebeu-se um envolvimento maior entre C-l, j@ g8o os intermediarios do
processo entre fornecedores e indulstria. Verif@®wgue os consignatarios contribuem na
reducdo do nimero de contatos diretos de pequenteckdores junto & industria, e com isso

também os custos logisticos, j& que é um consalidael cargas de gado. Por outro lado, o

19 Alguns termos foram mantidos entre aspas poes&rem de citacdes coletadas nas entrevistas.
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consignatario impede que cheguem algumas inforrsagdwortantes do mercado de
fornecimentos, entre essas, queixas, comentaricugestdes. O consignatario acompanha
esses dados, mas nem sempre o0s leva diretamerdésdria, inviabilizando um processo de
aprendizagem e conhecimento em nivel de cadeia ugen®ntos, o que pode ser

incrementado pela Marfrig, com o passar do tempo.

O consignatario tem assim um papel importante celmdogistico, reduzindo custos e
tempo. Entretanto, este impede de que muitas irfpdes da cadeia de suprimentos cheguem
até a industria e a multinacional matriz, contrad@o que Meyer e Estrin (2011), ressaltaram

sobre a importancia de colher as informacgdes diretiée com os elos fornecedores.

8.2 CONSIDERACOES SOBRE OS RELACIONAMENTOS DA MARKER NO
URUGUAI

Constatou-se nas diferentes descri¢cdes de relaw@ras em estudo, que a confianca
foi destacada como elemento importante para quatisislades possam ser realizadas de
forma eficaz e em nivel de cadeia. Ao comparartesaliura sobre confianca e os dados
encontrados, percebe-se que ndo foram identificadidcadores suficientes para afirmar que
ha confianca nessa cadeia de suprimento. Os dadlost@m afirmar que as trocas — aqui
definidas como informagfes além das acdes de compeada — praticamente n&do ocorrem.
Também se observou a utilizagdo das vulnerabilglagealguns parceiros para seu proprio
ganho, dadas as condi¢cdes de baixa escala e baien ge negociacdo, originando opinides
de que o sistema ndo é justo para todos os enwslMDORE, 1993; SAKO, 1991). Poucas
vezes foi percebido expectativa sobre os demaisepas da cadeia, que deveria ser
resultante do conhecimento; tampouco se visualizapoio da alta geréncia da industria, que
deveria estar confiante da importanica dos bemsfide estratégias que séo realizadas de
forma conjunta (MIGUEL E BRITO, 2010).

Na analise dos dados apontados por um dos preduiguando indica o que pode ser
feito para melhorar as relacbes em cadeia, ideatifm-se semelhancas com os estudos de
Dyer e Chu (2000 e 2011), ao afirmarem que asdetaentre fornecedor/comprador devem
ultrapassar os contratos e envolver a lealdadeaaasontade. Constatou-se, também, que a
confianga baseia-se muito no individuo, contribainmira que as organizacbes se tornem
confiaveis, bem como “confiem” nos seus parceifsse pode e deve ser, na visdo desta

pesquisa, mais um nivel particular de analise (bviduo), além de se procurar entender
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como cada departamento, organizacdo ou cadeiastat relacdes, investindo em capital
humano para obter a confianca nesses relacionasngt®dNDFIELD e BECHTEL, 2002).

Verificou-se que o Uruguai é um pais com granderrggn termos de certificagcdes na
cadeia de carnes, exigida e controlada por orgasisio setor e governamentais. Como foi
encontrada baixa presenca de confianca nos retanemos estudados, conclui-se que as
afirmacgdes de Dyer e Chu (2011), séo verdadeirastquaos apontamentos sobre confianga e
risco. No estudo uruguaio, como o risco de ndcegatra matéria-prima nos devidos padrbes
€ baixo em razdo dos altos controles, a indUsangbém ndo tem sofrido com a falta de
confianca dos produtores e consignatarios.

Na perspectiva sociolégica apontada por Granov¢l@85), sem a confianga nos
parceiros, as relacdes tendem a favorecer os psiprieresses, como se constatou neste
estudo. Em varios momentos os depoimentos expaessajue ndo ha cooperacdo, e que
poucos sdo beneficiados, prevalecendo a atencén qman os grandes produtores e
consignatarios. Portanto, o constatado difere al@atesegundo a qual o tempo pode construir
lacos de confianca. No caso das relacBes aquiagktad nem sempre 0s anos trouxeram
aproximagOes, mas, sim, distanciamento e quebreeldeionamentos, como no caso de
alguns consignatarios com o frigorifico, os queansados a espera de mudancgas positivas,
migraram de atividade e de parceiros comerciaiso Ipermite afirmar que nos
relacionamentos dessa unidade, a confianca estrstd mais acentuada que a confianca
social, tipologias empregadas por Madhok(1995),ue gem sempre cooperacdo esti
respaldada pela confianca (WITT e LEWIN, 2004, MER ET AL, 1996).

O tempo tem contribuido na andlise das atividadésriais, na aproximacédo matriz
brasileira e unidade uruguaia, quando se estd eamgendo e aprendendo com essa politica
organizacional. Contudo, isto &, na visdo da pesguim tipo de relacionamento de processo,
imbricado com a aquisacao realizada, mas nao éatenpromovida entre os elos da cadeia.

Conforme Sohn (1994 apud GAO E BROWN, 1998), o ecithento pode ser a base
para a confiangca nas relacbes de longo prazo, iapgoRo os elos produtivos e
intermediarios para trabalharem de forma mais coddlva e integradora. No entanto, como
ndo ha esse repasse de conhecimento, e sim, umstriadque centraliza informacdes e
desenvolve as atividades junto ao mercado consumidgue se percebeu foi um certo
“medo”, até certa aversdo por parte de algunsicglados, em desenvolver atividades para
uma inddstria forte e dominadora.

Acbes positivas também foram observadas, como ¢aioriace a face com os

produtores, considerado um dos principais meiotvefede desenvolver lagos pessoais e
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replicar conhecimentos entre os participantes. Margo, o trabalho com os produtores se
mostrou ainda incipiente e individualista, cardetéra cultural que deve ser compreendida
(MEYER E ESTRIN, 2011).

Constatou-se que, mesmo com um sistema de raéittadbi e certificacdo
funcionando na cadeia, por ser esta uma questab negUruguai, ha muitos atuantes nao
satisfeitos com a forma de trabalho, o que inclsiippocessos, mas principalmente os
relacionamentos e as politicas adotadas para lebam nome de uma cadeia. Em vérios
momentos observou-se énfase na expressao “ndoopéragdo” e “ndo ha cadeia”, o que
permite inferir que h4 muito a construir ainda emmios de relacionamentos e préaticas que
aproximem os participantes e revisem sua formatdedtrabalho e lucros. Se a cadeia de
suprimentos se caracteriza como ir além de um psogeima funcionalidade com beneficios
para todos os participantes, ha um longo caminpereorrer no sentido da conscientizacéo
do trabalho em cadeia, que abre véarias oportunidddetrabalho (MENTZER, STANK E
ESPER, 2008). Ressalta-se, no entanto, que algagi®s ja foram iniciadas pela propria
inddstria, por instituicdes ligadas ao setor deedovina e o governo local.

N&o se pode deixar de reiterar no estudo dessadenid papel coercitivo da industria,
mencionado com receio por varios participantes, temdéncia a monopolizar o mercado.
Para alguns produtores, isso néo é visédo de cadesuma visdo de curto prazo, focada nos
lucros da industria, que se beneficia de excelemtEria-prima e das facilidades legais para
exportacéo.

Analisando as opinides levantadas no estudo, darstaque existe o risco de que
mais produtores migrem para outras atividades, roemor pressdo do mercado e do setor no
pais, como foi auferido, incluindo a agriculturaoesetor moveleiro. Isso representa um
gargalo neste momento, pois em periodos de maresaglade de matéria-prima ndo ha
certeza sobre do como consegui-la, com a qualieeideda pelo setor.

Percebeu-se também que a Marfrig Uruguai parea@ ébsistante focada em seu
relacionamento com grandes produtores e grandesgoatarios, deixando uma lacuna no
contato e atengdo para com pequenos e médios preslué consignatarios. Isso ficou
transparente nos depoimentos e pode trazer probleraos para a empresa, em termos de
motivacdo e entrega de matéria-prima e pode estatosuma das causas da desmotivacao
para com o setor de carne bovina no local, mas & estratégia que a unidade pode estar
utilizando, de acordo com as opgdes de posicionmmentratégico com fornecedores
(PAIVA, CARVALHO JR, E FENSTERSEIFER, 2009).
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8.3 CONSIDERAGCOES SOBRE OS RELACIONAMENTOS DA MARER NA
ARGENTINA

Esse estudo permitiu identificar que a nova cal{pds-aquisicdo) e a nova forma de
organizacao deciséria que agora inclui um gerergsilbiro, precisa ser ainda acompanhada,
aprofundando lagos sociais (GRANOVETTER, 1985).to0fse, por ocasido das entrevistas,
a necessidade de algumas pessoas atuantes enr masitaconhecimento de mercado, a sua
tradigdo e o seu jeito certo de fazer, suas cafstitas e qualidades individuais (HOFSTEDE
E BOND, 1988). Pbdde-se entender como uma formbadesira a entrada para perguntas
sobre a operacionalidade dos relacionamentos cocadeia de suprimentos argentina.
Depreende-se, assim, que se deve ao recente pddaipisicdo, & compreensao e aceitacao
das mudancas em termos decisoérios, e ainda a mEEEsgle reconhecimento por parte da
Mafrig e da sociedade, no que a QuickFood é destagyretende continuar sendo. A
confianca na relacdo entre unidade argentina etaznhaasileira entdo, é crescente com o
passar do tempo (SHOHN, 1994 apud GAO E BROWN, 1%98arece de acompanhamento
e atencao, valorizando o conhecimento ali impli@® processos, tradicédo e principalmente,

as pessoas.

A comunicacdo também foi avaliada nessa pesqusapadroes de divulgacéo
institucional, o que na industria argentina peroebealém do site e fachada da empresa, em
cartdes de visita. Nesses, consta 0 nome QuickEoad lado, 0 logo e nome da Marfrig
Group. Essa observacdo ndo esteve presente emaalgumdades dessa pesquisa, em outros

paises.

O envolvimento com outras unidades industriaigeatcdes horizontais é considerado
médio, pois apenas ocorre em reuniées promovidasmeatriz. Bowersox e Closs (2001),
afirmam que a cooperacdo entre o0s participantepopimna vantagens, entre elas a
informagdo compartilhada, aprendizagem, respostsis mpidas, reducdo de custos e de
estoques. No entanto, ndo foram identificadas agékadas a incrementar o envolvimento
com outras unidades industriais da Marfrig. Ja wkimento com a matriz € considerado

adequado as necessidades da empresa.

Na analise do relacionamento do tipo P-I, constatona indUstria a valorizacdo do
produtor, a importancia conferida via diversos paogas, tendo definido nos seus objetivos e
na sua missdo, a qualidade nesses relacionamehtdsientes para o envolvimento e

comunicacdo com produtores sdo destaque, progrdmaede de inteligéncia que visam
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aproximar e estimular as opinifes e sugestbes$odoscedores, palestras técnicas primando
pela valorizagdo e aprendizagem s&o outras fertasierom que a unidade argentina
destacou-se perante outras unidades da Marfrigiaaig respeito ao relacionamento com a

sua cadeia de suprimentos.

Do ponto de vista do produtor, esses programasrggmrtantes e beneficiam quanto a
qualidade das atividades e aproximam esse elodistiia QuickFood. E considerado um
ponto positivo perante outras industrias do sedogom isso, se sentem valorizados em
trabalhar com a empresa. Ressaltam com forte esgwess confianca no relacionamento ja
existente entre industria e produtores, enfrentamdencontrando alternativas juntos para
desafios conjunturais e de contexto argentinosfiromendo assim, os facilitadores de

cooperacéo indicados por lakovaki e Srai (2009).

O modelo de cabanhagedéd lotou confinamento) é uma estratégia adotada pela
inddstria mais recentemente e que permite percebafto nivel de conhecimento das
atividades de gado na Argentina, e da cadeia densemtos da QuickFood/Marfrig, pois
investe em racas e genética, exigéncias no prockEsswiacdo. Assim, Por estarem mais
proximos de seus fornecedores, e conhecendo dag@®s do mercado e niveis de oferta e
procura, a unidade delineou esse modelo de conéinerma indicagdo de que trard um
diferencial no seu mercado de atuagéo, ocupandim asgro elo da cadeia de suprimentos,

segundo Mentzer et al. (2001).

No entanto, ndo se pode afirmar que haja coordenaq nivel de cadeia. Ndo é um
modelo integrado, assim como ndo havia nas outn&dades da Marfrig estudadas, que
permitam “movimentar” a producéo de acordo comraat&la. Isso sempre traz uma margem
de inseguranca, e essa talvez seja a principalagéip para os programas de relacionamento

(e tentativa de fidelizacéo) junto ao fornecedor.

A confianca na relacdo entre indlstria e produrdesenha principalmente na
tipologia estrutural (MADHOK, 1997), pois € preserd forca da empresa, marca, € no

trabalho explicito em diferentes programas denotdaggela empresa como ferramentas.

As relagBes horizontais (ZYLBERSZTAIN E LAZZARIN2005), no que tange a
guestao de fornecedores foi destaque nesse castinog visto que eles proprios perceberam
a necessidade e os beneficios de cooperarem énéerendendo, trocando experiéncias e

auxiliando-se quando necessario. Esse tipo defatéatendida como um amadurecimento e
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qualificacdo dos produtores, comprometidos comaaatividade e com a industria (outras

além da QuickFood/Marfrig também recebem gado deggaizacao de produtores).

A QuickFood/Marfrig investe significativamente esau meio social, promove a sua
marca em diversos pontos da cadeia estendida (MERTET AL., 2001), como publico
consumidor, escolas, eventos, instituicbes técnitam mostrado, portanto, uma visdo de
futuro, percebendo a necessidade de trabalharsdseelacionamentos para a continuidade
da entrega e qualidade dos seus produtos, na rdgétaca, no entanto, que ndo ha na
Argentina uma organizacdo que se volte a gest@adizia de suprimentos de carne bovina, o
gue seria benéfico para todos os envolvidos. Segpaldvras da indUstria, entende-se que se
trabalha em cadeia, mas ndo ha gestdo em niveddiga¢c no qual ha muito trabalho a ser

feito.

A unidade argentina esta sendo utilizada paratens®o da marca brasileira Seara,
industrializando nessa industria e, apresentanddagaem eficiéncia logistica para os
mercados mais proximos. Essa estratégia foi caltatomente nessa unidade estrangeira, e
vai ao encontro das informacdes coletadas na nidtifrig de levar a marca Seara como
prioridade no seu reconhecimento internacionaleradidt assim, mais uma vantagem do
trabalho colaborativo em cadeia (ASSUMPCAO, 2003).

8.4 CONSIDERACOES SOBRE OS RELACIONAMENTOS DA MARKR S/A NO
OLHAR DA MATRIZ

De um modo geral, a Marfrig entende que ndo engomasisténcia em seus processos
de aquisicdo de unidades bovinas na América dolsaa.ocorreu, segundo a matriz, por que
em sua maioria, a aquisi¢éo foi importante parargirtuidade do negdcio naquelas regides e
houve um esforco para preservar o nivel de empilegate. O fato de respeitar a cultura
local das empresas adquiridas e procurar mantezcossos ali utilizados trouxe beneficios
voltados aos relacionamentos ja construidos —nioseh empresa e em nivel de cadeia de

suprimentos — , que sao relevantes para o negdcio.

A matriz ndo dispde de metodologias explicitas peatificar a capacidade absortiva
das unidades subsidiarias, que segundo Crilly (2®rivolve o nivel de abertura a novos

conhecimentos por parte da unidade. Isso pode gaowfalta de alinhamento em algumas
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decisGes estratégicas em nivel de cadeia, vistoodlscer caracteristicas importantes da
unidade e como a mesma trabalha suas operagoes.

No entanto, a manutencéo de capital humano e gessounidades foi considerada na
visdo da pesquisa, uma maneira de entender e absoconhecimento local, j& que permitiu
aos atuantes nas diferentes unidades, e que nealipreendem a sua cultura, normas e leis,
uma transmissédo de informagdes importantes parag6cio no mercado local, auxiliando
também a matriz no desenvolvimento de novas egisat§BARTLETT e GHOSHAL,
1998). Cabe lembrar que como as unidades indsstiiai carne bovina encontram-se na
América do Sul e Brasil, ndo houve portanto, agea de grandes diferencas culturais que
pudessem estar afetando a definicao de estratédgiamltinacional, o que pode ocorrer em

outros estudos.

Anand e Delios (1997) e Madhok (1997), verificargore as multinacionais que
adquirem subsidiarias no exterior tem mais condigfizatuar em seus mercados domésticos,
ja que adquirem novos conhecimentos e novas exg@® paralelo ao desenvolvimento de
habilidades de trabalho com diferentes recurseteraas de distribuicdo, e relacionamentos.
Isso foi percebido na Marfrig matriz viabilizaddgegualidade e quantidade das informacdes
sobre 0 segmento bovino em nivel mundial, originado grande parte das suas unidades
espalhadas pela América do Sul, permitindo mapeampreducdo, distribuicdo e

comercializacdo de carnes em nivel global, comgpanento de estratégias eficazes.

A empresa em estudo entende que para as subsidigriacipalmente estrangeiras,
serem competitivas no seu mercado, ha que se neicées de recursos e capacidades, em
concordancia com afirmaram Madhok (1997), Talln®9(Q) e Bucklye e Ghauri (2004). A
Marfrig proporciona autonomia para a gestdo prédaa subsidiarias, vinculadas a uma
programacao geral de metas e controles da matriretBnto, isso pode acarretar um acumulo
e esgotamento de recursos se a unidade nao for depdesenvolver competéncias para
equilibrar as estratégias antes realizadas, adeyem continuar em prol da qualidade de suas

atividades, e ainda as estratégias novas da adtpiire

Essa pesquisa ndo propiciou a identificacdo deatarado, por parte da matriz, com
vistas a acompanhar e promover essa capacidadssedeviblver competéncias para equilibrar
a execucgdo de estratégias nas subsidiarias. pfowpal de atencao da matriz esta voltado
ao cumprimento de normas e metas atuais, 0 queguadietar (e parece ser um problema de

responsabilidade da gestdo da unidade compradacuimaulo ou esgotamento de recursos
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citado pelos autores, podendo ainda ser agravads pendicdes econdmicas e setoriais

fragilizadas do seu pais, que néo foi objeto déssmidesse estudo.

Outro ponto importante a considerar na relacdoeentnidade matriz e suas
subsidiarias é a reducé@o de custos de transacdmlaied transferéncia de conhecimentos
estratégicos. A capacidade de desenvolver novasses, especificamente em processos de
aquisicdo e expansdo a novos mercados € debatid&lgeblian e Finkelstein (1999),
Johanson e Vahlne (1977) e Buckley e Ghauri (208éfssa pesquisa entendeu-se que a
Marfrig vem reduzindo custos de transacao propoatinente ao seu ganho de experiéncia
nos processos de aquisicdo, que permitem ganh&eciomentos de como fazer e como

gerenciar tais processos.

Pelo fato da Marfrig dar autonomia para a gestasus unidades no sentido de
implementar as suas estratégias de trabalho jurdoaacadeia de suprimentos, pode-se
afirmar que ha caracteristicas do conceitopdetner-cooperation(PARK E UNGSON,
2001), em que se preza e valoriza compromissos wonparceiro, com a confianga no

parceiro.

A cooperacao é sinal de confiabilidade entre oolelos (DEYER, 1997), e pode
ocorrer em decisbes estratégicas, cumprimento ded@s estabelecidos, consenso em
decisdes estratégicas, no momento de execucdotolddade e ainda via cooperacdo em
decisBes funcionais. Esses aspectos, segundo agvtagtriz, sdo identificados nas relacdes

com as unidades, via trabalho dos responsaveispgloento bovino e sua sustentabilidade.

Cabe aos responsaveis transmitir confianca as desdarodutivas e a sua cadeia de
suprimentos. Madhok (1995), j& afrmava que a emgi € o ponto essencial para a
cooperagdo em um relacionamento, e diferenciaverasestrutural e social. Na Marfrig
percebeu-se a presenca de ambas, ja que na edthé&w reconhecimento dos recursos dos
envolvidos (unidades, cadeia de suprimentos), qodamento de metas e aceitacdo da forma
de trabalho; e a confianga social que é oriundeotiboragéo entre as pessoas envolvidas, o
qgue também, segundo a empresa ocorre, pois hdandegrespeito por parte das unidades a
algumas pessoas da Marfrig matriz. Aqui cabe aahemsdos fornecedores que contatam
diretamente a matriz, 0 que pode ser entendido aomm® menor confianca estrutural nas

unidades de acesso, ou o interesse por um de éatauiferenciado.
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Destaca-se que as unidades uruguaias cooperamgemaal atividades a mais que
outras unidades em virtude de terem autoriza¢@essl@acionais para produzir determinados
tipos de produtos. De um modo geral, a matriz el#eque ha confianca no trabalho das
unidades e cooperacao para a execucdo de metdsmtdr em conjunto, modificando-se em
alguns momentos em funcéo de praticas protecisnitgais/unidade produtiva (ARINO ET
AL, 2001).

Dyer e Chu (2003), afirmam que nos casos de memtfiatica em um parceiro de
relacionamento em funcdo de certos contextos naisiam compara¢do a outros, deveria
haver outros mecanismos voltados a compensareadaliconfianga, tais como sistemas de
monitoramento e controle do problema. Isso foi @leido por parte da matriz, em alguns
esforcos diretos da Marfrig junto aos governos, déizando a dificuldade somente sob a

responsabilidade da unidade produtiva.

A pesquisa ndo identificou a presenca de conflédsvados no processo de
coordenacdo das unidades. No entanto, a matrimafiéo ter um grande ndmero de contatos
diretos com fornecedores (excecoes ja citadas),doeno com outros participantes da cadeia
de suprimentos, o que fica a cargo de cada unidededesconhecendo, se ha conflitos entre

industria e fornecedores.

A comunicacdo utilizada pela matriz tem tido residt eficazes, segundo mostra a
pesquisa, ja que vem sendo promovida via softwaees)ides diversas, contatos entre a
unidade e o gestor responsavel na Marfrig matrizcodrdenacdo de informacdes e a
intensidade do fluxo informacional também tem sidijetivo e claro, mesmo que se faga
necessario uma integracdo de dados no futuro.ddfsd paises das subsidiarias em estudo
situarem-se no Mercosul e utilizarem a lingua guésa e espanhola que ndo sdo muito
diferentes, facilita a linguagem para a comunicag@oreunifes entre as unidades e diminui
os riscos de incompreensdo, ndo bloqueando a e€fposie ideias e opinides. Ndo se
percebeu, no entanto, uma estratégia que facilimraunicacdo afora os momentos de
encontro, permitindo aos interessados das unidadescadeia, uma relacdo de comunicacgéo
direta com a matriz (LUO, SHENKAR, 2004).

Quanto a abordagem sobre compartilhamento de condeto (KOGUT E ZANDER,
1993), a Marfrig matriz apontou que identifica segessos de aprendizagem intrinseco nos
relacionamentos estudados, no entanto, essa pestiidsverificou preocupagcdo com esse

aspecto, bem como relacdo inexistente com estaatfiganizacional da matriz. Alguns
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exemplos de informacdes e conhecimento que podegrdrih de uma unidade para outra,
foram citados pela empresa (redes horizontais)cmastataram-se com certa surpresa, outros
pontos que surgiram dos contatos com as plantsi®, gue no momento do contato com a
matriz ja haviam sido coletados os dados nas uesdadodutivas brasileira, uruguaia e

argentina.

A Marfrig afirma ndo haver competi¢cdo entre suadades produtivas. Isso é salutar
por um lado, j& que facilita a cooperagédo, masadpot outro, a davida de que até onde uma
competicdo nao seria proficua para incentivar amd& as técnicas produtivas e a relacao
com seus produtores. Isso porque outro ponto fitertto foi a baixa valorizag&o por parte da
matriz as unidades em termos da qualidade do oelagiento com a sua cadeia de
suprimentos. No olhar da matriz, ha que se cumaprinetas e programacao estabelecida, mas
poderiam haver maiores incentivos quando as unidaldatas pudessem estar mais proximas

dos seus produtores, proporcionando ganhos de em@jpepara a organizacao.

Essas percepcdes vao contra 0 momento atual quezesh capacidade de orquestrar
fluxos de conhecimento entre os parceiros, co-daagstratégias novas, quando na relacao
matriz-subsidiaria entende-se que ha uma fonte deaconhecimentos, positivamente
associadas com a riqueza dos canais de comunicagdtdyacdo para adquirir novos
conhecimentos e capacidade para absorvé-los (GUBTAOVINDARAJAN, 2000,
REVISTA HSM MANAGEMENT, 2012). Percebeu-se na Mayfmatriz que ndo ha acdes
efetivas vinculadas a essa transferéncia de cankatd entre os participantes, mas ocorrem
na forma de reuniées com a matriz, com a preseaghrigientes das diferentes unidades, e
por serem muitas delas presenciais, facilitam eatde informagdes e conhecimento. No
entanto, pode-se incrementar essas relacdes @edieomonhecimento, ja que estudos indicam
gue as multinacionais tém o poder de influenciarmaslos de transferéncia, utilizando

mecanismos de socializagdo entre os envolvidos.

Dessa forma, entende-se que as relacdes entre matuas unidades é desenvolvida
com varios critérios de cooperacéao, confiancaoteunicacao eficiente, e envolvimento, mas

carecem ser incrementadas.
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9 ANALISE COMPARATIVA DOS RELACIONAMENTOS EM CADEIA DE
SUPRIMENTOS DA MARFRIG S/A

A partir da descricdo dos dados coletados na nmatuizidades, consideracdes tedéricas
sobre os mesmos e codificagdo nas variaveis desarddnfianga, cooperacdo, coordenacao,
envolvimento e comunicacdo, passa-se agora a etapanalise comparativa entre as
unidades. Para isso, a utilizacdo de um softwamndbse de contetido foi importante, o que
permitiu reunir e agrupar os dados por categor@fmhlise, e cruzando-os de diferentes

formas.

Optou-se por dividir essa se¢do em duas partgsindeira ira explanar, tendo como
foco as unidades subsidiarias, as possibilidadesamfiise pela presenca dos dados
segmentados nas categorias de analise ja informd&iassiderando, ainda, que foram
contatadas véarias partes dos relacionamentos eeiacdd suprimentos, e onde um elo da
cadeia falava sobre a sua relacdo com o outro eliwesversa, foi possivel realizar um
processo de confrontacdo entre a presenca degge®<Ermor tipo de relacionamento. Com
isso, identificou-se a existéncia do alinhamento ifermacdes entre os participantes.
Ressalta-se, no entanto, que essa Ultima etapardanizada pela autora sem o auxilio do

software.

Na secdo 9.2, o foco de andlise é a partir dazn&mb esse olhar, sdo factiveis varias
comparacfes puderam ser feitas, considerando agigdes ja apontadas nas secles
anteriores, em que novamente se aponta a presesgaitérios de analise e a verificacdo do

alinhamento entre a percepcéo da presenca, eregtas envolvidas nos relacionamentos.

Reapresenta-se em seguida as figuras com os atelimos dos relacionamentos
pesquisados, com a inclusdo dos indicativos daepges dos critérios de analise e
alinhamento, por tipo de relacdo. Com isso, okjeti contribuir na compreensao sistémica

dos relacionamentos em cadeia de suprimentos degsaacional brasileira.
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9.1 ANALISES COMPARATIVAS A PARTIR DAS UNIDADES/SUBIDIARIAS

Essa pesquisa demonstrou nas se¢fes antericedatos de como estéo delineados os
relacionamentos na cadeia de suprimentos da Mardg S&o Gabriel/RS/Brasil,
Tacuarembdé/Uruguai e QuickFood/Argentina. Com oi@mp software Sphinx em sua
analise Iéxica e de conteldo, foi possivel obtfrinacées comparativas da presenca dos
critérios gerais de andlise, por meio de um esindividualizado nas questées/unidades/tipo
de relacionamento. Foi realizado um estudo de padas expressfes das questbes, aliada ao
contexto da resposta no momento da entrevistag pemitiu a classificacdo da presenca das

categorizacdo em: “ndo existe”, “existe mas termsquea baixa”, “existe e tem presenca

média” e “existe e tem presencga alta”.

A seqguir a apresentacdo de como o0s indicadoregrekenca se encontraram nos

relacionamentos das unidades.



Unidade/ Tipo de Indicador de | Indicador de | Indicador de Indicador de Indicador de
presencana | presencana | presenca na presenca na presenca na
Subsidiaria | Relacionamento | categoria categoria categoria categoria categoria
Confianga Cooperacdo | Comunicacdo | Envolvimento Coordenacao
Séo Gabriel | M/l Média Média Média Baixa Média
Séo Gabriel | P/I Alta Baixa Média Baixa Baixa
Sé&o Gabriel | C/l Alta Baixa Baixa Baixa Baixa
Sé&o Gabriel | C/P Média Média Baixa Baixa Baixa
Uruguai M/ Média Média Média Baixa Baixa
Uruguai P/l Média Média Média Média Média
Uruguai Cll Média Baixa Baixa Média Média
Uruguai C/P Média Baixa Baixa Baixa Baixa
Argentina M/ Alta Alta Média Alta Alta
Argentina P/l Alta Alta Média Alta Alta
Argentina Cll Alta Alta Alta Alta Alta
Argentina C/P Alta Alta Alta Alta Média

Quadro 10- Quadro-Resumo da presenca das categorias lilsegmér unidade e tipo de relacionamento estudado

Fonte: A autora
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-« [ Formatado

Complementando o quadro recém-exposto, observas-galavras mais citadas

em cada categoria geral de analise, o que resultanea confirmacdo dos dados de

presencga anteriormente apresentados.

Palavras mais | Palavra mais Palavra mais Palavra mais Palavra mais frequente
frequiente na frequente na frequente na frequente na na categoria

categoria categoria categoria categoria Coordenagédo
Confianga Cooperagao Comunicagdo | Envolvimento

“Sim” — “Sim” — “Nao” — “Nao” — Unidade | “N&o” — Unidade de
Unidade Unidade Unidade de S&o| de Sao Gabriel, Sao Gabriel, tipos C/l e
Argentina, tipo | Argentina, tipo | Gabriel, tipo P/I | tipo C/l e P/C P/C

(o] C/l, PIC e P/l

Quadro 11 - Principal frequéncia de palavras nos relaciomdoseestudados

Fonte: A autora

J& o alinhamento das informacdes sobre a presascaategorias de andlise foi

identificado a partir das confrontagfes dos dadnartados nos relacionamentos

estudados, quando um elo da cadeia opinava sobmrelsigdo com 0 outro e vice-versa.

Assim, os quadros a seguir trazem algumas evid@€mgia permitiram apontar essa

informac&o para os critérios de analise, classitloeem baixa para quando havia pouca

discordancia na exposicdo dos participantes entidertificacdo da presenca das

categorias de andlise, média ou alta, nas unidamlesstudo. Uma divisdo no critério

“confianca” foi necessaria visto que havia difeesnpercep¢des dentro do mesmo tema,

ora mais voltados a aspectos sociais, ora voltadespectos estruturais. Assim, optou-

se por abrir essas diferencas, no que diz respeitdinhamento de informacdes.

O quadro a seguir descreve o alinhamento perceb@aunidade de Sé&o

Gabriel/RS/Brasil. Foi considerado baixo quandovieono contexto e nas frases, uma

contradi¢éo explicitada no comparativo entre aasftipo de relacionamento. J4 o termo

alinhamento médio foi utilizado para quando houlgirmas discordancias, mas nao

enfatizadas ou opostas entre os dados. E alinhanadiat quando poucos dados se

mostraram contraditérios entre as respostas.
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Elo de
analise

Categoria de
Andlise

Alinhamento

Evidéncias

Pl

Comunicagéo

Baixo

I:“Os produtores séo convidados para assistir teadba
seu gado.”

P:“Nao é bem um convite.”

I:“A baixa formacdo de muitos produtores pode
prejudicar no processo de novas certificagdes.”
P:“H& reunido sobre o bem-estar animal [...] mas na
para o produtor.”

Pl

Confianga
social

Alto

I:“A Marfrig € uma grande empresa [..] masmmodos

os produtores veem a importancia da Marfrig. Tem @
histérico negativo antes da compra pela Marfriglain

presente.”

P:“A Marfrig tem seus padrdes de grande industéa..
dificil...”

Confianga
social

Alto

I:“O Sr. Leonel Garcia é uma das pessoas Gtée &m
Bagé e que nos dita a gestdo, compra de gado”
C:"O Sr. Leonel Garcia é faz tudo aqui [...] Ele éara
confiavel. No inicio a Marfrig era O Leonel. Agora
mudou.”

I:“Confio no produtor. H4 uma humildade de se erra
acertar.”

C-l

Confianca
estrutural

Alto

I:“Confiamos no consignatario. Sem contrat@ tn
romaneio.”
C:“Se a Marfrig afirma que vai comprar, ndo haaisc

P-I

Envolvimento

Média

P:“Tenho curiosidade de sglza onde vai esta
unidade [...] se é lucrativa.”
|:“Bagé é a central que solicita as compras e 0
movimento produtivo”

P-I

Confianga
estrutural

Baixo

P: “Confiamos na palavra.”

1:“O compromisso formalizados por parte dos
produtores é elemento de padronizagdo e seguranc
necessarios em programas de certificagéo.”

N

Pl

Envolvimento

Baixo

I:*O produtor sé quer ganlios
P:“Sentimos falta de aproximac¢do com a industria.”

P-I

Cooperagéo

Média

I:"Ha baixa participacdo, évimmento e cooperacs
por parte dos produtores”
C:*Nem sempre ha um convite...alguns coope
outros ndo”

am

C-l

Confianca
social

Alto

C:"A palavra da Marfrig é forte.”
I:“H& compromisso da palavra.”

cP

Cooperagéo

Alto

C:“A gente busca o gado enoyé@rodutores.”
P: “Pequenos produtores consolidam negdécios de
pequenas quantidades de gado.”

P-I

Coordenacéao

Alto

I: “Buscamos gado conformeéBaags solicita.”
P:“A Marfrig vem buscar e faz contato conforme
precisa.”

Quadro 12 - Identificac@o do alinhamento de informagdes netecionamentos estudados — Unidade da
Marfrig de S&o Gabriel/Rio Grande do Sul/Brasil

Fonte: A autora

O préximo quadro apresenta os indicadores de alishto de informacgdes e

suas evidéncias, na unidade uruguaia.
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Elo de
analise

Categoria de
Andlise

Alinhamento

Evidéncias

Pl

Comunicagéo

Média

I:“A inddstria promove reunifessgnciais com
fornecedores de gado, visando repassar novas
informagdes e situa¢des de mudanca, onde também
participam os consignatarios”

P:“N&o € para todos...”

Pl

Confianga
social

Alto

I:*quanto maior for o compromisso da “palavexitre
as partes, maior sera a certeza de que 0s negécios
ocorrem sem sofrer oscilagdes e recusas na entregg
P:“Ha o compromisso da palavra”

P-I

Envolvimento

Média

I: “H& um ambiente e tratatoeapropriado para
receber o produtor no setor de Hacienda da empres
P: “N&o é todos os produtores que chegam a negoci
com a grande industria...”

P-I

Comunicagéo

Baixo

I:*h& a presenca de profissionais que conhecertilo e
de vida do produtor e sua forma de trabalho, sendo
utilizada uma linguagem acessivel”

P:“A comunicagdo ndo chega a todos os produtohes|..

falta de informagdes sobre o setor...”

P-I

Confianga
estrutural

Alto

I:“A empresa preza pela qualidade dos prodd
comercializados e pela fidelidade nos negécios”
P:“A industria tem processos de qualidade e a gaf
funciona.. mesmo apertando margens de lucro...

Pl

Confianga
social

Baixo

I:“Procuramos receber e atender bem o0s ng
produtores

P via C:"Ha produtores que procuram 0S CONsignzj
para vender o gado para outros frigorificos, mas
querem o da Marfrig”

i

h"
ar

b

tos

re

SSOS

Pl

Comunicagéao

Baixo

I: “O produtor quer lucro,sr@empresa sofre com
pressao dos custos baixos”
P: “A indUstria ndo repassa informacdes que pemn
ao produtor realizar novos investimentos”

Pl

Coordenagédo

Média

I: “Buscamos os produtoregiato conforme nossd
contatos de oferta”
P:“Em algumas épocas de movimento no mercad
indastria procura os grandes produtores, deixarsl
pequenos a margem das negociagoes...”

P-I

Coordenacéao

Média

I:*H& esfor¢os para busedsatho em cadeia”
P:“Somente uns dez produtores estdo envolvidos
discussGes sobre coordenacdo em atividades
cadeia...”

P: “Algumas reunides frustraram os produtores”

em
em

P-I

Coordenacéao

Baixo

I:*Hé& esfor¢os para busedraiho em cadeia”
P:*O produtor ndo tem transparéncia nos nego
poucas informacgdes, olha s6 para a sua proprieg
levando ao receio para novos investimentos”

ios,
ade,

Pl

Coordenagédo

Alto

I:“A indUstria ndo dispbe den planejamento d
vendas e producao junto aos fornecedores”
P:“Nao ha organizagdo de compra”

P-I

Comunicagéo

Médio

I:“A indastria desenvolve e oferece aos forneces
Revista especializada na area de criagdo de gado”
P:“A indlstria ndo repassa informagfes que perm
ao produtor realizar novos investimentos”

pre

tam

P-I

Envolvimento

Média

I:“A indGstria promove jantarele confraternizaga
visando envolver os fornecedores e consignatérios”
P:“Nem todos os produtores sdo envolvidos”

Pl

Envolvimento

Média

YA indlstria promove palestras técnicas c
produtores, que também visa estimular a comunic

bm
1cao

entre eles”
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P: “Os pequenos e médios nem sempre séo envolviflos”

C-l

Coordenagédo

Média

I:"Hé& esforcos para busdeatzalno em cadeia”

C:“O consignatario ¢ um elo muito importante.

principalmente em épocas de buscar gado
pequenos produtores”

h

com

Confianga
estrutural

Alto

I:"Ha os consignatarios para a busca e entdeggado,
sem formalidades”

C:“O consignatario € responsavel, assume
compromisso de gado do produtor perante a indys
sem documentos ou processos burocraticos”

tria

Confianca
social

Média

I: “Os consignatarios tem um papel importante

C:“A tradicdo e a fidelidade existem nas rela¢desee
indastria e consignatarios, confiando no comprom
dos envolvidos” (nem todos C dizem)

C-l

Comunicagéo

Alto

I:“Contato e comunicacdo quard necessidade (
buscar gado”
C:“Nao hé informacdes disponiveis com antecedén
e o0 contato é via fone, e-mail, alguns documen
solicitando as entregas”

ia.
tos,

C-l

Cooperagéo

Baixo

I:"Os consignatarios auxiliantrabalho, buscando
gado em pequenas propriedades”
C:“Alguns consignatarios reconhecem o seu pape
intermediacdo junto a pequenos produtores. Outoo
entanto, gostariam de ter mais do s6 essa fungaatge
a industria, podendo ter maior envolvimento”

o

C-l

Coordenagédo

Alto

I:"H& um esforgo de trabalho em cadeia”

C:“Nao reunifes de planejamento ou coordenaga
entrega de gado. As reunides ocorrem quando
necessarios ou em confraternizacéo de final de ano’

D de
sao

Envolvimento

Alto

I:"Os consignatarios tem urmapel importante. S&
contatados a medida que a indUstria precisa...”
C:“A industria aproxima alguns consignatarios.

D

Ha

muita competicdo entre esses, e muitos ja fechatam

Quadro 13 -Identificagdo do alinhamento de informacdes mdacionamentos estudados — Unidade da

Marfrig de Tacuarembdé/Uruguai

Fonte: A autora
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Elo de
analise

Categoria de
Andlise

Alinhamento

Evidéncias

P-I

Envolvimento

Alto

I:“realizamos diversos progras procurando envolver e

aproximar os fornecedores”

P:*H& uma aproximacao e envolvimento via diversos
programas com o produtor, assessoria, contatos
pessoais...”

Ca-l

Envolvimento

Alto

I:"H& vérios programas emv@hdo os consignatarios e
cabafias”
Ca:"Héa a aproximacao e modelo quase integrativo &o|
industria”

Ca-l

Comunicagaa

Alto

I:"Ha que haver uma comuréicapais intensa
principalmente nos estégios iniciais de uma Cabana”
Ca:“Sim, a comunicacgéo é eficaz”

Ca- |

Coordenagéo

Baixo

Alto

I:"H& que se entender e coordenar as atividadesenes
elo, quase-integrado a industria”

Ca:“Ha cooperacao no modelo de coordenacao das
atividades desenvolvidas na Cabafia”

P-I

Coordenacao

Alto

I:“Entende-se como cadeia md@suma organizagao que

trate da gestdo da cadeia”

P:“nao é facil a curto prazo, mas hé tentativas de
equilibrar a producéo em termos de quantidade e
qualidade”

Pl

Cooperagéo

Alto

I:“vé-se a curto prazo uma relacdo mais competéivine
0s participantes, e a médio prazo uma percepcamnae
parte ndo existe sem a outra.”

P: “Sem dividas ha cooperacao, de varias formas”

P-I

Confianca
(estrutural)

Alto

I:“a confianca é na empresa QuickFood, traafieimente
reconhecido e pelo fluxo/processo de trabalho”
P:“sempre nos ajudamos mutuamente”

Pl

Confianca
(social)

Alto

Alto

I:“Os produtores percebem que temos muito a ofer
em termos estruturais”

P:*h& confianca de que ha alternativas qual
necessario”

ece

ndo

(I)U

Comunicagdo

Alto

I:“Por meio de diversos programasfornecedor e (
consignatario se aproximam da inddstria”
P:*H& ferramentas de comunicacdo muito boas co|
industria e assessoria técnica”
C:“Funciona bem”

m a

P-p*

Cooperagéo

Alto

| sobre P-P:“Ha trocas de informagdes e de maté
prima entre eles quando necessério... também
aprendizagem via reunides organizadas por eles
P sobre P-P:“Nos ajudamos, nos apoiamos. E cq
indUstria também temos apoio necessario”

ria-

ma

Quadro 14 - Identificagdo do alinhamento de informagdes medscionamentos estudados — Unidade da

Marfrig de Buenos Aires/QuickFood/Argentina

Fonte: A autora
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Considerando os dados recém apresentados, é glagsiwilar as informacdes
sobre presenca e alinhamento de informacbes pata tpo de relacionamento

estudado, por unidade/subsidiaria e ainda porricrigge analise. Segue o Quadro-
resumo.

Pais / Unidade/ Tipo da relacédo Categorias de analise identificadas — Presenca (@Alinhamento (A)
estudada
A (Alto), M (Médio), B (Baixo)
Confianga | Cooperacdo | Comunicagdo| Envolvimento Coordenagéo
Brasil S&o Gabriel | C-I PA, AA PB, AA PB, AA PB, AA PB, AA
Brasil Sé&o Gabriel P-C PM, AM PM, AA PB, AA PB, AA PB, AA
Brasil S&o Gabriel | P-l PA, AM PB, AM PM, AB PB, AM PB, AA
Uruguai Tacuarembgd C-I PM, AA PB, AA PB, AA PM, AA PM, AM
Uruguai Tacuarembd P-C PM, AM PB, AA PB, AA PB, AA PB, AA
Uruguai Tacuarembd P-l PM, AA PM, AA PM, AM PM, AM PM, AM
Argentina | QuickFood C-l PA, AA PA, AA PA, AA PA, AA PA, AA
Argentina | QuickFood P-C PA, AA PA, AA PA, AA PA, AA PM, AA
Argentina | QuickFood P-1 PA, AA PA, AA PM, AA PA, AA PA, AA

Quadro 15 -Quadro resumo da presenca e assimetria dos csigianalise, por tipo de relacionamento
e unidades de estudo

Fonte: A autora

Analisando o quadro, é possivel detectar que asioglamentos que obtiveram
baixa presenca nas categorias de andlise e ao mesmmo, baixo ou médio
alinhamento de informacgdes, foram considerados angssquisa como elos de
relacionamento que merecem maior atencao, ja daesesdo pouco desenvolvida e ao
mesmo tempo, estéd fazendo emergir opinides disten&re os elos da cadeia. Isso esta
ocorrendo segundo os dados, na subsidiaria de 8BoeG(RS/Brasil), voltados aos

elementos de cooperacao, e envolvimento na reR¢d@rodutor e industria).

Deve-se igualmente atentar para os indicadoresadk@ Ipresenca, mesmo que
com alto alinhamento, quando ambos os envolvidoglopotém a mesma percepgéo
sobre a inexisténcia ou insuficiéncia da preseesaalindicador. Como a empresa focal

nesse estudo de relacionamentos em cadeia de safdreé a planta industrial, partiu-
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se do principio de que todas as variaveis de angdis positivas e importantes para os
relacionamentos, devendo entdo, estar presenteonfam-se nessa categorizacao
varios relacionamentos, conforme segue: Na unidad84o Gabriel, na tipologia C-I,
houve essa identificagdo para quatro das cincogoads, exetuando-se apenas a
confianca. No relacionamento P-C houve a mesmagcgitunas categorias coordenacgao,
envolvimento e comunicacgéo. E ainda, na tipologiaH®uve idéntica incidéncia para a

categoria coordenacao.

Na unidade uruguaia, essa situa¢do ocorreu ndaoesanento do tipo C-I (para
as categorias cooperacdo e comunicagdo), e nadipoP-C, nos indicadores de
cooperacgdo, coordenacgdo, comunicacdo e envolviméntanidade argentina n&o
apresentou niveis de baixa presenca e alto alinftamesse estudo, para nhenhuma das

categorias estudadas.

A cooperacéo é o indicador que, em uma analisd, der citado mais vezes por
estar apresentando baixa presenca. Ou seja, exige atencdo nos relacionamentos
em cadeia, especialmente nas unidades brasileimageaia. Ja sob o olhar dos tipos de
relacionamentos e suas deficiéncias, constatouwdseoqtipo C-1 (Consignatario e
IndUstria) posicionou-se como um elo que exigigngdo por parte da indUstria e sua
matriz, por estar apresentando baixos indicadoeegrelsenca nos critérios estudados.
Pela analise dos dados levantados, é possivelaafgqoe o consignatario € um elo que
muitas vezes nao se sente incluso a cadeia dermutas, podendo ser excluido em um
futuro proximo, se industria e produtores passaaenegociar diretamente. J4 houve
reducdo significativa no nimero de consignatagateve-se atentar para a qualidade do
relacionamento com esse elo e desse elo com ostpres, reforcando a importancia

das caracteristicas de cooperacao e envolvimento.

A QuickFood na Argentina é a subsidiaria que aptesemaior homogeneidade
na presenca dos critérios de andlise e maior atiehto de informacdes nas
comparac6Oes dos relacionamentos realizadas comtpred e industria. Essa conclusdo
permite apontar que héd na cadeia de suprimentss desdade, relacionamentos mais
eficazes, jA que ha em sua maioria, presenca ddisadores confianca, cooperacao,
comunicagdo, envolvimento e coordenacéo e sdo eamgidos pelos elos estudados.
As acdes ali executadas em nivel de cadeia poder&s como exemplo para outras

unidades da multinacional, desde que sigam esiaatigilar.
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Foi possivel depreender, também, que a multinaciestd utilizando uma
estratégia de baixo custo para a unidade de SaoieGatom menores niveis de
investimento financeiro e esfor¢co de gestéo, opnte estar levando a menores niveis
de cooperacgéo, colaboragcdo. J4 as unidades interaicdo Uruguai e Argentina,
encontram-se em mercados onde é possivel agregar vator, e recebem portanto,
estratégias que podem estar proporcionando maigecacao e colaboragdo. Fica uma
proposicdo de como estariam os resultados se aatégis adotadas fossem

semelhantes em todas as unidades.

Apresenta-se a seguir um resumo dos cdédigos analifdentificados nesse
estudo (Figura 10), posicionando-os nos quadratdéepresenca e alinhamento por
categorias de analise e unidades estudadas. Nqgtzese posicionamento no indicador
presenca baixa e alinhamento alto, recebeu maidémrsia, 0 que demonstra que a
matriz e unidades devem atentar para essas caegem trabalhos futuros. Ha
necessidade de incrementar acdes que estimulemomoyam a confianca, a
cooperagcdo, o envolvimento, a coordenacdo e a doagdiw, na percepcdo dos
envolvidos nesse processo de pesquisa, de acordoosoobjetivos estratégicos da

multinacional matriz.

A unidade argentina destaca-se pela capacidadesgéavblver relacionamentos
com as caracteristicas estudadas, consideradastamigs para um trabalho em cadeia
de suprimentos, posicionando-se no quadrante cdicaores de alta presenca e alto

alinhamento de informacdes entre os envolvidos.

N&o houve identificacdo de categorias de analiggoeigdo alinhamento baixo e
presenca alta, o que estaria indicando um deseoadatvisdes e informacgdes entre os
envolvidos e com evidéncia sedimentada. Isso éidemaslo bom, pois reverter essa
posicdo exigiria habilidades de gestao e principabe estratégias com duracdo de

longo prazo.
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Figura 11 — Posicionamento dos cddigos analiticos presenginkamento por unidades e tipo de

relacionamento estudado

Fonte: A autora

[ Formatado: Fonte: 12 pt

)

Com base nessas informacoes, apresentam-se noeaosedelineamentos dos

relacionamentos encontrados e explanados nos sstimo unidades, agora com a
inser¢do do indicador da presenca e do alinham®gcritérios de andlise confianga,

cooperagdo, comunicacgéo, envolvimento e coorden&fioovos desenhos sintetizam

os resultados encontrados nessa pesquisa e visarnbgiv para com a compreenséo

dos relacionamentos em cadeia de suprimentos danawibnal brasileira.
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[ Formatado: Fonte
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Governo
mercados
consumidores

Governo
Brasil /

Marfrig
Matriz Brasil
Entidades
setoriais N3
U.R.Bagé
P-C: ConfPM,AM; CoopPM,AA; ComPM,AA; EnvPB,AA;
CoorPB,AA \L
Inddstri Mercados
ndustria ; )
Produtor <—> Consignatdrio <€—> Frigorifico consumidores ‘w
Sdo Gabriel I

C-I: ConfPA, AA; CoopPB,AA; ComPB,AA; EnvPB,
T AA; CoorPB, AA
]

T |

P-1: ConfPA,AM; CoopPB,AM; ComPM,AB; EnvPB,AM; CoorPB,AA

Figura 12- Reapresentacéo dos relacionamentos da multireldcessileira na unidade brasileira considerando os
indicadores de presenca das categorias de andisgdamento de informacdes
Fonte: A autora

A Figura 12 focaliza a unidade brasileira localz@m Sao Gabriel. Buscou-se

o delineamento apresentado anteriormente no capftinco, acrescentando-se o

indicador da presenca e alinhamento para as c@&egde andlise cooperacao,
comunicagdo, envolvimento, coordenacéo e confianca.

J& a Figura 13 refere-se a unidade uruguaia, esea, juntamente com o

delineamento dos relacionamentos encontrados nitulageis, tragca o indicador de

presenca e alinhamento das categorias de andlise.
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Governo Governo
Brasil mercados
consumidores
]
Governo
Uruguai
Marfrig
Matriz Brasil
Entidades
setoriais
M-I
P-C: ConfPM,AM; CoopPB, AA; ComPB, h
AA; EnvPB,AA; CoorPB, AA
IndUstria
Consignatdrio €«—> FI'IgOI'IfICO' > Mercados I
Tacuarembd . |
consumidores

Produtor
C-I: ConfPM, AA; CoopPB,AA; ComPB,AM;

T EnvPM, AA; CoordPM, AM
7

P-1: ConfPM, AA; CoopPM, AA; ComPM,AM; EnvPM,AM; CoordPM, AM

Figura 13- Reapresentacéo dos relacionamentos da multireddoesileira na unidade uruguaia considerando os
indicadores de presenca das categorias de andisgdamento de informacdes

Fonte: A autora
Na sequéncia, os relacionamentos e seus indicadengresenca das categorias de analise e
[ Formatado: Fonte: 12 pt

alinhamento de informacdes na unidade argentina.

Governo
Brasil
Governo
Governo mercados
Argentina consumidores
“
IPCVA |
(Argentino)
Marfrig
Matriz Brasil
Outras
Entidades
setoriais
M-I
P-C: ConPA,AA; CoopPA,AA; ComPA, Cabaiia  Ca-l
AA; EnvPA, AA; CoordPM, AA Prépria < > Gstri:
P Ir?duslu:la <——> Mercados
Frigorifico .
QuickFood consumidores
Produtor —> «—>
Consignatario
C-1: ConfPA, AA; CoopPA,AA; ComPA, AA; EnvPA, AA; CoordPA, AA |
I
T 4 ‘
P-I: ConfPA, AA; CoopPA,AA; ComPM, AA; EnvPA, AA; CoordPA, AA
Figura 14- Reapresentacéo dos relacionamentos da multireddecasileira na unidade argentina considerando os

indicadores de presenca das categorias de andisgamento de informacdes

Fonte: A autora
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9.2 ANALISES COMPARATIVAS A PARTIR DA MATRIZ

De acordo com os dados levantados na matriz edmasido sua relacdo com as

unidades (M-U), distinta dos relacionamentos entrédades e suas cadeias de

suprimentos, ja que é considerada hierarquicassiye identificar também a presenca

dos critérios de andlise perante o seu relacionmm@am as subsidiarias, explicitando

algumas evidéncias.

Tipo | Categoria de analise Presenca Evidéncia

relac.

M-U | Comunicagéo Média “Ha reunibes presenciaisrgatos diarios com as
unidades, além do uso de softwares especificos para
comunicagao”

M-U | Confianca social Média “Confiamos no trabaltas dinidades”

M-U | Confianga estrutural Média “Héa processos befiins, com o repasse de
informacdes necessarias e previsdes com uma setean
antecedéncia”

M-U | Cooperagéo Médio “As unidades cooperam contigiglades propostas”

M-U | Envolvimento Médio “As unidades mantém relaciorento direto com a matriz
através do CEO de carne bovina”

M-U | Coordenacao Alta “Ha processos de defini¢casiate

Quadro 16- Quadro-resumo da presenca dos critérios de anddis relacionamentos com o olhar focado

na empresa Marfrig matriz

Fonte: A autora

Na investigacdo sobre o relacionamento das unsdedie a matriz, constatou-

se, pela descricdo dos dados, que houve alinhamentoas informacgfes explanadas

pela matriz, dentro dos critérios de analise. [swnite apontar que o relacionamento

entre matriz e unidades subsidiarias estd sendelgdo de forma semelhante em suas

caracteristicas e pontos a melhorar, por amboewviEvdos (matriz e unidades). Esse €

um ponto que merece destaque, pois revela o t@ab#inso por parte da multinacional

em suas relagdes e aproximagdo com suas unidadaes prasileira como estrangeiras.

Um limitador, no entanto, é o fato das unidadesmab que esse estudo estd sendo

Y

realizado e sera apresentado a matriz, e podenonb@ido algumas informacdes

negativas ou insatisfatdrias nos relacionamento,



135

De modo geral, sugere-se a continua motivacéo raagvedos, e aproximacao
para debater o setor e a atualizagdo no negocantajns como salutares para a

conducdo das atividades, colaboragéo e cooperagia empresa

A aplicagcdo da analise léxica e de conteldo nessmusa permitiram
identificar algumas expressdes e palavras queeashtiv citacdo igual ou superior a trés,
por cada categoria estudada. A atencdo para egz@Essbes podera contribuir com a
Marfrig matriz, em suas acfes futuras junto & sudgdades e cadeia de suprimentos,
levando em conta que se trata de um estudo infernsiconde o vocabulario e
expressdes culturais e a propria lingua nem sedgiéan a mesma acepgao. Ressalta-
se, no entanto, que no momento das entrevistasutsm@sse cuidado na busca de

evitar equivocos ou desvios daquilo que foi veraalo.

Destaca-se ainda, que houve nas entrevistas cadetaldjuns depoimentos que
negaram a presenca da cooperacdo e envolvimerge.daslo podera servir de alerta
em futuras ag¢des da matriz junto as suas unidgdesurando incrementar acfes
colaborativas entre os parceiros, e suas unidadessle estdo destacadas no Quadro a

seguir.

Critério Expressfes citadas e quantidade de citagd

Confianga N&o tem(7), Nao tem acesso a matriz (6), ha cogdigh),
ndo ha (5), ha autonomia (3), ndo ha contratos t8j
autonomia (3)

Cooperagao Ha cooperagdo (10), ndo ha (6), nao tem (5), contedttriz
(3), distancia geografica (3), ha competicdo (Fp nem
acesso (3), pode melhorar (3)

Comunicagao N&o tem (8), ndo tem acesso (4), ndo tem contytodd tem
acesso a matriz (3), ndo tem contato com a maijizs@o
discutidas (3)

Envolvimento N&o se tem (10), industria define (3), acesso aim@), ndo
se tem muito acesso (3)

Coordenacao N&o se tem (6), pode melhorar (5), acesso a m@&¥inédo se
tem muito acesso (3), sempre ha (3)

Quadro 17 -Palavras com maior freqiiéncia por critério de arali

Fonte: A autora



136

9.3 ANALISE DOS DADOS PERANTE O FRAMEWORK

ApGs a apresentacdo da descricdo dos dados edmsitrna matriz e
subsidiarias, o olhar da teoria sobre a preseragmgamento das categorias de analise
existentes nos relacionamentos estudados. O aapfAulapresenta as analises
comparativas, e especificamente nessa secdo, gragies dos dados encontrados

com oframeworkdessa pesquisa.

Dessa forma, reapresenta-stameworke em seguida comenta-se sobre como

contribuiu na compreenséo dos relacionamentos atsd

‘| Formatado: Fonte: 12 pt,
7| Inglés (EUA)




Contexto da multinacional
brasileira

Fornecimento

Confianca
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Formatado: Fonte: 12 pt,

Foco nos relacionamento$
entre participantes da !
cadeia de suprimentesa |
coordenacao :

Contexto do setor —
brasileiro e estrangeiro

N

Base
Fornecedores Planejamento
Tempo Producéo | Comunicagac
relacionamento
Grau de
Distribuigac envolvimentc
Equipes

Multifuncionais

Contexto do pais da
unidade industrial

N

Fornecedol

Industria

/\

Decisbes e critérios

competitivos

Posicionamento estratégico €
integracdo com fornecedores

A\ /

Multinacional Matriz

Figura 15— Reapresentacado flameworkda pesquisa

Fonte: A autora

Ao observar drameworkinicial apresentado na secédo 2 e a Figura 15eperc

se que ndo ha o sentido de retroalimentacéo décdelsuprimentos para a matriz. Isso
porque a pesquisa ndo encontrou dados suficieatagystificar essa etapa do modelo,
em que a empresa matriz receberia informacbes @econento da cadeia de

suprimento das unidades.

Os demais elementos diameworkforam identificados no estudo, envolvendo

as categorias de andlise e os contextos setoriagiicionais nas quais as unidades
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encontram-se envolvidas. A coordenagao por partendtiz ocorre junto as suas

unidades e ha uma escassez de a¢des dessa npiot@2s cadeias de suprimento.

A pesquisa junto a cadeia de suprimentos ocorregagta unidade subsidiaria
(industria) e com fornecedores, propiciando umarilgo e analise dos dados por elos
envolvidos. O olhar da matriz e suas estratégiaojias unidades e cadeia de
suprimentos também foi identificado conforméamework mas, como ja ressaltado,

ndo houve a presenca da retro-alimentacdo por g¢ieartadeia de suprimentos a matriz.

Essa auséncia de retro-alimentacdo pode ter oogradestar se tratando de um
estudo que envolveu diferentes culturas e contedifesentes da empresa matriz, que é
brasileira. O setor de carne bovina uruguaio, dimger brasileiro € distinto, tanto em
termos de cultura produtiva, estrutura de comeéreigdo, processos técnicos e
relacionamentos entre os envolvidos. Além dissoatiz ndo dispde de um modelo de
gestdo padrdo para suas unidades e cadeias denesuijari caracterizada pela uma
autonomia de deciséo sobre fornecedores e relanantas, que por positivas, podem
estar dificultado o “retorno” de informacgfes pamaatriz, ja que se trata de processos e

estratégias diferenciadas entre cada uma das @sideskus relacionados.

Se esse fluxo de informagbes e conhecimento chegdas cadeias de
suprimento e unidades até a matriz, poderia haaé& racursos para o desenvolvimento
de estratégias corporativas para gestao de foraexednclusive para o incremento de
acbes que estivessem voltadas as dificuldades idbaalento encontradas nas
categorias de analise. Salienta-se mais uma vezesgas categorias de analise foram
apresentadas ndramework devido a sua importdncia no desenvolvimento de
relacionamentos colaborativos em nivel de cadegugeamentos, tendo a sua presenca,

portanto, relevancia.

Outro ponto a destacar junto aos resultados gdenigesquisa e framework
utilizado, € que nem todas as categorias de an@isem o indicador de presenca
percebido entre os participantes. Conforme mostramsecdes 9.1 e 9.2, ha categorias
gue merecem atencdo por parte da matriz junto #dadss e suas cadeias de
suprimento, para que se tenha entre os envolvadpsrcepcao da importancia dessas
categorias para o sucesso do negdcio, beneficiémdios os envolvidos (PAIVA,
CARVALHO JR. E FENSTERSEIFER, 2009).
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A unidade argentina se destacou em termos de geeseralinhamento das
categorias de andlise, e poderia levar & matrig deénais unidades subsidiarias varia
praticas e acbes ja desenvolvidos e sedimentatids § sua cadeia de suprimentos.
Mas para isso, a matriz deve incentivar aces dgeamrvresolver a caréncia que esse
framework de estudo demonstrou: a retro-alimentacdo nodsemtideia-matriz, que
nesse contexto de estudo refere-se a transfer@ec@onhecimento gerada em cada
unidade subsidiaria e que pode ser transferidaganatriz ou outras unidades (SHI E
GREGORY, 1998). Isso pode contribuir, segundo d¢sras, para com as competéncias
dos envolvidos em producgéo internacional, na duoéidside de recursos, ganhos no

aprendizado, mobilidade produtiva e ainda, na li#uie para enfrentar novos desafios.

Se esse fluxo de conhecimento entre unidade eznmatrunidade-unidade se
tornar ativo e dindmico, havera condi¢cdes e resusara a matriz conduzir um
processo intrinseco de aprendizado entre as ursidagara as respectivas cadeias de
suprimentos. Isso pode se tornar um diferencialpatitivo (PAIVA, CARVALHO JR.

E FENSTERSEIFER, 2009) e poderia estar refletindo presenca da confianca,
comunicagdo, cooperacdo e envolvimento dos paatitgs. Mostra também, que é
possivel uma empresa multinacional aprender nas subsididrias localizadas em
paises posicionados como menos desenvolvidos, dahbeentificar condi¢cdes de

diferenciacdo competitiva dessas localidades.

9.4 LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo ndo permitiu identificar a presenca deomémada “atmosfera de
confianca” proposto por Fukyama (1995), ja que abato ndo se debrugou sobre

dados culturais, de virtude, honestidade e respditsle social indicados pelo autor.

Outra limitacdo a considerar é quanto aos partitgsadessa pesquisa. Como foi
desenvolvida por meio de entrevistas pessoais detenminado periodo de tempo, ha
gue se considerar que poderiam haver outros rdssltam termos de cooperacéo,
comunicacdo, confiancga, envolvimento e coordenaggsm fossem outros entrevistados

€ em outros momentos.
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Como a pesquisa entrevistou os envolvidos nos ddosadeia de suprimentos
indicados pela matriz e unidades subsidiarias nindiraite voltado ao desconhecimento
das competéncias pessoais dos envolvidos, o queripodonduzir a respostas

diferenciadas sobre as categorias de analise, maide competéncias dispusessem.

Outro ponto a considerar nos resultados encontradmdbre a compreenséo do
termo “cooperacdo”. Nota-se que pode haver difeeeniveis de percepgédo entre 0s
participantes da cadeia de suprimento em cadadsatiaj deixando lacunas para o qué
subjetivamente envolve o termo, e a sua presem¢a fis relacdes estudadas, podendo
ainda, ser diferente da compreenséo por parte tizmlato porque nesta pesquisa, 0
conceito de cooperacao teve origem na literatulientieda & cadeia de suprimentos, e
avaliou-se se havia ou ndo havia, seguido um cotes entrevistas. Nao se voltou a
perguntar antecipadamente o que cada participa@lgteacordo com sua cultura e
contexto compreendem por cooperacao, assim come goccorrido com as demais

categorias de analise. Dessa forma, essa é untagéunique pode gerar novos estudos.

Ressalta-se ainda, que esse estudo procurou p@si@e unidades subsidiarias
no seu contexto institucional do setor de carneénagwno inicio da descricao de cada
caso. Nao foi dado conferida énfase, no entantmuastes politicas, econdmicas e
sociais que se encontram no entorno dos parti@pamor ndo ser esse o foco da
pesquisa. Cabe, porém, apontar que novas pescuisksn ser desenvolvidas nas
tematicas da influéncia do ambiente nos relacion&mse assim como a énfase nao
incidiu sobre caracteristicas pessoais dos paatitgs, suas competéncias e habilidades,
gue podem influenciar nos resultados, deixandomgskicuna para novos estudos,
especialmente por terem sido apontados como elementipo de confianca nos
relacionamentos em nivel de cadeia de suprimentos.

9.5 OUTRAS PROPOSICOES PARA NOVOS ESTUDOS

Os resultados dessa pesquisa mostraram que a rpedpprciona/adota um
modelo de autonomia das subsidiarias para comass cadeias de suprimento, o que
poderia ter resultados colaborativos distintosmesésse uma atuacao de lideranga mais
efetiva por parte da multinacional matriz. A litera, na afirmacdo de Bowersox e

Closs (2001), diz que a lideranca pode ser um desmemtos importantes para a
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cooperacgdo entre as empresas. Conforme essa d@ojmagde-se refletir sobre quais
resultados efetivos poderiam existir se houvessepare da matriz da multinacional,

procesos de lideranca mais acentuados junto zaslggacde suprimentos.

Os participantes locais em uma subsidiaria no extgpodem néo ter
expectativas idénticas para acolher empresas gstras, como as locais (KOSTOVA,
ROTH e DACIN, 2008). E ainda, ndo prover do engajatm social esperado pela
multinacional estrangeira. Portanto, cabe quegtianeis seriam os resultados de
presenca e alinhamento das categorias de analisépssem entrevistados outros
relacionados envolvidos em cadeias de suprimentajinda, em outras culturas e

contextos de unidades subsidiarias.

Outra limitacdo a esse estudo pode ser apontada mestionalidade da
pesquisadora, que coincidiu com a da sede da empmsstudo. Se a pesquisa fosse
realizada por pesquisadores do mesmo pais dosvistdo®s, os dados poderiam ser
distintos, dada a proximidade cultural existentéat® ainda, do Brasil estar em posigao
de destaque em termos de producéo e exportacérme f[movina perante os paises em
estudo, pode ter influenciado os resultados, easlpeente no momento da identificagdo

da presenca da categoria “confian¢a” (LINDGREENI30

Quanto ao alinhamento, que foi identificado comédim em alguns casos
estudados, levanta-se a questdo de que os nivieishaigos encontrados podem estar
ocorrendo em decorréncia de clareza nas prioridesieatégicas da matriz, ou ainda,

por falhas na comunicagédo da matriz para as sudades e respectivas cadeias.

Ainda sobre esse assunto, novos estudos podemeaérados buscando
conhecer a influéncia da cultura, do contexto peldil dos gestores como antecedentes
as caréncias de alinhamento perante as categazieendlise estudadas. Conforme
Papke-Shields e Malhotra (2001), o perfil dos geste suas praticas gerenciais podem
influenciar, e corroboram a discussdo da importanleEis pessoas envolvidas para o
alcance do alinhamento que trazem Joshi, KathuHaréh (2003). Segundo eles, para
haver alinhamento os gerentes de producdo e ost@ergerais estratégicos devem

concordar sobre prioridades estratégicas da empresa

Outra proposicao que fica desse estudo é voltadana avaliar a capacidade de

absorcédo e de alinhamento de unidades subsidiatemacionais e suas cadeias de
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suprimento, sendo que h& elementos contextuaisjaste culturais envolvidos. Viu-se
no estudo que cada subsidiaria tem sua prépria ciclue de absorcdo e
consequentemente, do alinhamento junto a empresaz nislINBAEVA ET AL.

2003), e quanto maior for a capacidade absortizaomé o nivel de transferéncia de

conhecimento. Portanto, abre-se essa tematicanpaos estudos.

Kogut e Zander (1993), afirmam que uma multinadidligpde de uma rede de
compartilhamento de conhecimento. Isso nado foictiede na pesquisa, jA que houve
auséncia de retro-alimentacdo dos dados das cadieiasprimentos para a matriz e
demais unidades. Novos estudos poderéo exploratesstica, procurando identificar
e sugerir como se pode formatar e gerenciar unegenhpartilhada de conhecimento
de uma multinacional, procurando beneficiar os ®&MdoOs com recursos

informacionais e estratégicos.

A pesquisa também oportuniza comentar os conhetisiele Madhok (1995) e
Svejenova (2006), que apontam para a necessidagie @ésforco maior na construcao
da confiangca nos processos iniciais dos relaciontoae Percebeu-se no decorrer da
pesquisa, que a nocdo de tempo inicial propostospaltores ndo tem limitacdo
explicita, e pode sim, exigir esforcos em largdqui de tempo, para sua construcao,
avaliacdo e gestdo. Ou seja, na Marfrig, ndo é a0 processo inicial dos
relacionamentos que ha um esforco maior para arcgée da confianga, mas sim, no
desenvolvimento de atividades junto a cadeia deirsaptos, no decorrer do tempo,
com praticas de aproximacao e colaboracao entewasvidos. Novos estudos poderéo
surgir procurando identificar algumas ac¢6es incraadoras da confianca, no decorrer

das experiéncias com os relacionamentos em cadeia.

De acordo comTerpend, Tyler, Krause e Handfield (2008), ha esppara
novos estudos voltados a relagdo comprador/foroecqde procurem perceber a
complexidade envolvida nos relacionamentos e oestmtno qual estdo inseridos,
principalmente em paises distintos. Essa pesgegldou-se em uma metodologia
gue pode ser empregada em novos estudos, dinamizelethentos culturais e

contextuais, e contribuindo assim, para a aregpdeagdes e negdcios internacionais.

Y

Outras pesquisas voltadas a implementacdo de pmagrade gestdo de
relacionamentos em cadeia de suprimentos tambénergmdser desenvolvidas,

principalmente se acompanhadas de estudos-ac@oaticas etnogréaficas, que poderéo
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oferecer uma riqueza de dados diante das possiifieisldades e beneficios a serem
vivenciados. Estudos sobre metodologias para fiteiio da capacidade absortiva das
unidades subsidiarias, que como ja comentado éalmatel importante, e que, a luz de
teorias da area da sociologia poderéo contribua pam o tema de relacionamentos em
cadeia de suprimentos, poderdo surgir como decnar@essa pesquisa e poderdo ser
realizadas com outras categorias de analise, addmtdizadas aqui. Isso poderia trazer
resultados interessantes a matriz e & comunidackd, lagentes e promotores de
politicas setoriais, como por exemplo, inovacdoaprendizagem sejam o indicador

norte da avaliacdo da presenca e alinhamento @hrarticipantes.

Cavusgil (2005), entende que para muitas organgzacéeja importante
desenvolver um “mapeamento dos relacionamentog’equuma visao mais holistica e
analitica contribuem para o alinhamento das refagbenerciais. Esse alinhamento é
uma aproximacéo de informagfes, um consenso déopentre os envolvidos (Joshi,
Kathuria e Porth (2003), é defendido por Cavus?fil0g), para que haja uma gestédo
bem-sucedida nos relacionamentos entre comprademecedor e, segundo Ward e
Bickford (1996), contribui no desempenho dos endols. Com esse método de analise
de relacionamentos proposto nesse estudo, é powsige uma visdo geral de como se
encontram os relacionamentos entre matriz e sudades, assim como com as cadeias
de suprimento. Mas novos estudos podem procurdeingmtar esse método, incluindo
novos elementos de analise como os voltados ads mhs envolvidos e suas
competéncias, ou ainda, criando indicadores dol bizecomplexidade para a gestao

desses relacionamentos.

Pode-se indicar ainda, estudos mais aprofundadoMar&ig quanto a sua
trajetdria voltada ao tenglobal chain que trardo outros aportes tedricos para a gestéo
de unidades subsidiarias internacionais, posicidor@nde forma mais contudente frente

ao cenario competitivo internacional.

9.6 SUGESTOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Visando auxiliar na coordenacdo das atividades ndebedas via
relacionamentos em cadeia de suprimentos, sugerpisea Marfrig possa estar

incrementando com maior énfase a aprendizagemelagionamento horizontal. Isso



144

pode ser realizado por meio da aproximacdo dagdes] e beneficiaria principalmente
a unidade brasileira em estudo, para que possaecentexperiéncias das demais
unidades e obter novos conhecimentos do negdécintrodeda prépria Marfrig
(GANESAN, 1994, MORGAN E HUNT, 1994, MIN E MENTZERQO04).

Essa aproximacdo e aprendizagem intra-unidadesrgpogerar beneficios
imensuraveis em termos de conhecimento aos enweslvieim todos o0s niveis
organizacionais das unidades, incrementaria a cagf@ a comunicacdo, O
envolvimento e, possivelmente, contribuiria no d@timento da confianga estrutural
no Grupo Marfrig. HA uma riqgueza denow-how nas unidades que se encontra
desconhecida pela prépria empresa matriz, e queesetivado, podera gerar ganhos a
todos envolvidos, ja que devem estar envoltos em atnmosfera de confianga e ndo de

competicdo entre as unidades.

Aspectos da aprendizagem entre a matriz e suaglisulas, e a percepgéo da
subjetividade e o valor técnico e informacionalstedite nos relacionamentos com as
unidades produtivas e, com a cadeia de suprimelessas unidades, deve ganhar maior
atencdo os aspectos de subjetividade e complexigdadeipalmente ao considerar que
atualmente, a Marfrig vem enfrentando problemas eomaixa oferta de gado em
épocas sazonais. Atentar-se ainda aos dados gaepesquisa trouxe ao contatar
diretamente fornecedores das unidades, sugerindatgela nos relacionamentos com
esses, principalmente onde houver maior concoaédei frigorificos locais. Um
trabalho por parte da matriz voltando a atencda pagualidade e proximidade da
subsidiaria/industria/unidade local, com sua cadeiguprimentos, podera contribuir a
médio e longo prazo, reduzindo essas incertezasineerdgando os esforcos de

comprometimento e colaborativos para com a empresa.

Mas cabe aqui uma reflexao sobre a existénciatdoesse estratégico por parte
da matriz em apoiar essas relagbes horizontaige estrunidades produtivas e suas
cadeias de suprimentos. Pode haver a compreengfieedentas as plantas terdo maior
poder de barganha em diversos aspectos perantdria, rmaque ndo ocorre no atual
momento. Essa reflexdo permite apontar se ndoieadr@fo aos proprios fornecedores
buscarem entre si, relacbes de cooperagdo horigonissando beneficiarem-se
mutuamente, estimulando as trocas de conhecimemtapeendizado. E ainda, forca de

negociacdo perante a matriz. E, portanto, uma &eas cunho estratégico da matriz,
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em decidir sobre as motivacdes e incentivos a adgéssa natureza, colaborativa e
acompanhar o framework dessa pesquisa que apreseataceitos de Paiva, Carvalho
Jr e Fensterseifer (2009), no que diz respeitcassidade de pensar no posicionamento
estratégico e colaboragdo com fornecedores. Deixgesse aspecto uma proposicao:
Quais seriam os resultados para as cadeias densmpos das unidades e para a matriz
se houvessem estratégias de aproximacéo entrédaslem e programas de incentivo a

aprendizagem?

Outro elemento passivel de atencao refere-se atégitr utilizada pela Marfrig,
guanto a aquisicdo de unidades com problemas firas¢ principalmente em cidades
pequenas diagnosticou-se que somente 0 tempo @eai@cia da nova empresa
(compradora), mostrando seu compromisso e envohtoneom a cultura local, é que
poderdo transmitir confianca social, atraindo asmicursos e competéncias para o

desenvolvimento de suas atividades.

E certo que se o ambiente institucional estivesdi@ehdo no momento dessa
pesquisa de forma diferente, outros dados seriarbnémdos. Isso ja foi apontado
como um limitador desse estudo. Entretanto, cormimdi® que ha outras ofertas de
trabalho e atividades nas regibes em estudo, haoode escolha por parte dos
funcionarios e relacionados em outros locais deathm, o que dificulta a atragdo de
mao-de-obra e recursos qualificados, principalmemeSao Gabriel, que sofre com a
falta de confianca na empresa Marfrig. Essa atergghifirma as exposicbes de
Madhok (1995), e Svejenova (2006), que afirmam degenvolver a confianca em
relacionamentos é um processo longo e demandatiimeesos, principalmente no seu
estagio inicial (MADHOK, 1995 e SVEJENOVA, 2006).

Encontrou-se aproximagédo dos dados empiricos coteoaims sobre tipos de
confianca identificados nos relacionamentos. Pexcale a confianca colaborativa, que
esta ligada a reputacdo, competéncia e envolvimdogo individuos; a confianca
tradicional, que se apresenta nas relagfes sapigtentes; a confianga carismatica
ligada as caracterisitcas pessoais positivas; @nfianca contratual, baseada em
sistemas e instituicbes que reforcam as expecsatleaconfiabilidade. Isso estd aqui
apresentado como ponto positivo dos relacionamegtoscadeia, mas que deve vir

acompanhado de estratégias que promovam contintelessa percepcao.
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Reforca-se que ndo se percebeu nesse estudo umioppadra aplicacdo e
desenvolvimento de novas unidades, assim comdamsaeamentos em nivel de cadeia
de suprimentos nacional e internacional ndo téntriboiido para o desenvolvido de
estratégias da matriz. H4 um processo de aquisipsiderando os beneficios
operacionais, comerciais e logisticos para a erapmegtriz, € da-se autonomia para
cada subsidiaria conduzir sua gestdo, geralmemdodaontinuidade as praticas ja
tradicionalmente executadas. O acompanhamentooerdemacédo das unidades se da
via cumprimento de metas e discussdo de resuljadas ao CEO de carne bovina na
matriz, que age corretivamente em situacdes ideadiis como ineficientes. Apresenta-
se, como sugestdo, uma grande oportunidade ddet@amsia de conhecimento das
unidades para a matriz, incrementando os canaisrdanicagdo, e contribuindo assim,
com as estratégias da empresa matriz, que atuanpenico se beneficiam dessa

importante fonte de dados do mercado.

Nos casos estudados, pode-se afirmar que ndo hépaolitiga de gestdo de
fornecedores, e isso merece atencdo, assim coraccar o incremento da confianca
entre os envolvidos em cadeia de suprimentos daesaplsso mostra também que n&o
ha um posicionamento estratégico com fornecedd?édvV@h, CARVALHO JR. E
FENSTERSEIFER, 2009), e reafirma os conceitos der ByChu (2011), que enfatizam
a necessidade que ha de se empreender esforcosnpander como se desenvolve e

como se mantém a confianga entre os seus parceiros.

A confianga, no entanto, pode ser incrementadaivigorograma de gestdo de
relacionamentos em cadeia de suprimentos, semelhant uma rede de
compartilhamento de informacfes apontada por Keg@tander (1993), que possa
identificar e promover a troca de conhecimentoseens envolvidos, contribuindo
assim para com a motivagdo no desempenho de sivdadds, a reducdo do
oportunismo e aprendizagem cooperativa; beneficianos participantes, e

principalmente a multinacional.

Essa pesquisa teve como objetivo primordial estudarcomparar os
relacionamentos existentes em cadeias de suprimm@gouma empresa classificada
como multinacional. Durante todo o trabalho de p&ssg motivada principalmente
pelos autores que debatem pesquisas internacigreisieou um desejo de que 0s

resultados ndo ficassem voltados a um diagnésticbapenas um levantamento no
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momento atual. E, pdde-se concluir que com o ag@sounidades e especialmente dos
participantes e matriz da Marfrig S/A, esse estedcerra-se com resultados que vao
além de um diagnéstico, atingindo, entdo, os olgstipropostos. Apresenta um
posicionamento de deficiéncias e pontos forteselagdes, oriundas de elos da cadeia
de suprimentos que estavam praticamente ocultos gpanatriz, além de um modelo de
analise que poderé ser Util para diversas empogsase encontram preocupadas com a

gestéao de relacionamentos dessa natureza.

A metodologia empregada utilizando entrevistasgasspermitiu uma riqueza
de dados mas muitos, ndo foram possiveis de sesgidds formalmente. Um destaque
foi a percepgdo positiva junto aos entrevistadospamicipar da pesquisa, em que
principalmente produtores e consignatarios sentBamvalorizados e importantes
perante a matriz brasileira, quando convidadosaa $abre os relacionamentos entre as

partes.

Ha, de modo geral, um desejo entre os envolvidesadeias de suprimento, em
crescer e continuar no negdcio, colaborando corataabrasileira. No entanto, ha que
se pensar em novas agfes que continuem se aprakirdas cadeias de suprimentos
das unidades, intensificando a relagdo matriz xeieadde suprimentos. Atualmente o
relacionamento eficaz estd ocorrendo entre matrinidades e se da autonomia para
gue cada subsidiaria faca a gestdo do seu negdticaeeia. Mas, ressalta-se: os
produtores e consignatarios se sentirdo mais zalbos com uma maior aproximacgao

da matriz brasileira, paralelo aos trabalhos didades em seus paises.

Com base em Trent (2007), a Marfrig podera organina programa de gestao
de relacionamentos considerando as seguintes etamasecer as caracteristicas dos
seus fornecedores, identificar suas limitagbes ¢éenp@lidades, determinar as
estratégias de fornecimento, o potencial das regifide estao localizadas as unidades,
desenvolver um fluxo de comunicacdo e avaliagd@rdoesso de relacionamento e
trabalhar aspectos legais e culturais de fornedmeonforme determinacfes do pais.
O aporte tecnologico para esse programa de gest@&védseguir as condi¢des de infra-
estrutura local, com vistas a agilizar a tomaddei#sdes, mas ndo a ponto de impedir a

participacdo dos envolvidos em cadeia de suprirsento

Verificou-se que o estudo obteve éxito quando te;8e de seus participantes,

gue trouxeram diferentes opinides e realidadesaodedo com os elos da cadeia de
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suprimentos. Simultaneamente, como apontado nasgiges para novos estudos, leva
a pensar em quais resultados podem ser encontesdogutras cadeias, em outros
paises, inclusive no Brasil, que abriga a matrizmidtinacional. O estudo permite
refletir sobre a importancia de um trabalho maaejado entre as partes envolvidas, as
especificidades de cada local e a forca institati@ governamental que pode ser
sentida pelos participantes, ndo s6 neste estwgmiaio.

Contribui no avanco na area de operacdes e negit@saacionais ao propor
um método de analise para compreender os relac@rtamenvolvidos em cadeia de
suprimentos de empresas com operacdes internagidkgicategorias de analise e os
codigos analiticos propostos servem de apoio parmada de decisdes em instituicdes,
governos e demais interessados na coordenacadeiacde suprimentos.

Finalizando, ndo se pode deixar de salientar arit@ipcia dessa pesquisa para o
crescimento intelectual da pesquisadora. A opatade do planejamento, coleta e
andlise em uma pesquisa de cunho internacionaffigiesaas € compensada pela
riqueza dos dados, informacgdes e possibilidadesmdkise, motivadas pela satisfacdo de

contribuir com tdo importante e relevante tematiessa area de conhecimento.
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Eixo principal

Resumo abordagem apresentada

Autores

Implicagdo
nesse estudo*

Ambiente/Operacde

Para entender estratégia de operacdes de|
sorganizagdo é preciso compreender o
ambiente interno e contexto, contetdo
processo, procurando tornar mais explicitg
razdes para executar certas operagoes.

WBoger, Swink e

sBwsenzweig (2005),
Bangayach e
&eshmukh (2001) e
Gavroski
(2009)Paiva,
Carvalho Jre
Fensterseifer (2009)

Geral

Cadeia de
suprimentos

A cadeia de suprimentos é visto como

sistema constituido de fornecedores

insumos, produtores, distribuidores e clien
interligados por um fluxo de materiais
informacdtes

uirambert e Cooper
d2000)
tes

e

Conceitual

SCM

SCM é considerado ainda uma discipl
emergente, em fase de consolidagéo, ja
as empresas envolvidas precisam reconh
as vantagens e implicacdes de gerenciz
cadeia como um todo, e dedicar recursq
esforcos para esta estratégia comum, o
pode ser chamado de Orientagdo par
cadeia de suprimentos (SCO)

niliguel e Brito
02910)

ecer

ar a

s e

que

a a

Conceitual

SSM

Visa combinar e recriar novas fontes
vantagem competitiva, avaliand
gerenciando e desenvolvendo capacida
em fornecedores.

derent (2007)
0,
des

Conceitual

Popularidade do
conceitoSCM

SCM ganhou popularidade a partir dos a
90, diante das dificuldades vivenciadas pg
organizacbes em  produzir, distribu
desenvolver o marketing e gerenciar aspe
do mercado consumidor

nddentzer et al. (2001)
2las

ir,
ctos

Geral

Desenvolvimento
conceito SCM

Mais atualmente, o conceito considera
complexidade do ambiente no qual
encontra inserida, a coordenagao promov
os fluxos realizados, e as inter-relacdes e
0s participantes da cadeia e s
especificidades, que incluem confian
Compromisso, riscos, comportamen
diversos e grau de dependéncia, além
precisarem responder com flexibilidal
perante o seu ambiente incerto

\dickery, Calantone,
sBroge, (1999)
da,
ntre
as
Ca,
0S
de
de

Conceitual

Desenvolvimento e
conceito SCM

Ha a oportunidade de estudos em cadeias
envolvem  operacdes internacionais
diferentes culturas, o que continua latente
os dias atuais

dventzer et al (2001)
e
até

Geral

Similaridade de
conceitos em SCM

Diversos autores definem cadeia

suprimentos como sinbnimo de rede
suprimentos, cadeias produtivas ou cadei
abastecimento

deilho (2005)
de
A de

Geral

Conceitos em SCM

Hé diferencas entre SCM e logisécSCM
deve ser visto por um olhar sistémico.

por Mentzer, Stank e
Esper (2008)

Conceitual

Modelagem estudos
SCM

Ligacdes/relacionamentos em SCM

Min e Zhou (2002

) ondgitual

Componentes
essenciais em uma
cadeia

a definicAo de quem ou como a cadei
dirijida, a percepcao dos limites da oferta
cadeia, e as variaveis de decisdo na §
(varidveis que precisam ser discutidas
decididas em conjunto como localizag

a Min e Zhou (2002),
da
CM
e
30,
de

estrutura dos relacionamentos, nuimero

Critérios de
analise
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equipamentos, volume, entre outros)

Configuragéo/elos a responsividade entre os erdmdyio que Handfield e Bechtel | Critérios de
permite culminar em um conceito ¢€2002) analise
colaboragéo entre os mesmos

Importéncia dos elos um primeiro e importante passo parRires (2004) Geral

de relacionamento | entender a configuragdo de uma cadeid de

em cadeia suprimentos é definir os elos de ligacdes

Caracteristicas dos | perpassa  pela  confianca, e peldandfield e Bechtel | Critérios de

relacionamentos em comprometimento em acordos, contrato§2002) analise

cadeia aspectos culturais além da disponibilidadg de
capital humano para com o relacionamento

Influéncias nos forca do comprador, ou do fornecedor |oHandfield e Bechtel | Critérios de

relacionamentos em ainda, da industria; e o nivel de caréncial ¢2002) andlise

cadeia dependéncia tecnoldgica no setor

Confianga em A confianca é definida como uma convicgadzanesan (1994), Critério de

cadeias expectativa ou sentimento sobre um parceifdorgan e Hunt analise
resultante do seu conhecimentq1994), Min e
confiabilidade e intencBes Mentzer (2004),

Miguel e Brito
(2010)

Confianca A confianca pode ser produzida a partir|d8ranovetter (1985) | Conceitual
lagos sociais, cultura, e ha caracteristicas Hefstede e Bond
individualismo, (1988)

Conhecimento é a base para a confianga Shohn (1994) | Conceitual

Confianga
A falta de confianca pode influenciaMacDuffie (2011) Conceitual
negativamente em processos, logistica \tereecke e Muylle

Confianga em criagdo de valor conjuntos (2006) Lindgreen

cadeias (2003)

A falta de confianga também pode vir gd@augherty et al. Conceitual

Auséncia de escolha errada de um parceiro (2006)

Confianga

Confianga em presumptive trust Kramer e Lewicki Conceitual

cadeias (2010)

Confianga em Tipos de confianga Adler, Heckscher g Conceitual

cadeias Papel Cummings

(2010) e
MacDUFFIE (2011)

Confiangca em Tipos de cooperagdo com base na confianca  Joheisébn Conceitual

cadeias (2004),

Confianga em Importancia de manter confianga entrByer e Chu (2011) Conceitual

cadeias parceiros

Confianga Atmosfera para confianca Fukyama (1995) | onceitual

Coordenacao Importédncia da coordenacdo verticah [pHiobbs (1997) Conceitual
reduzir custos de transagao

Desafios e fatores | A falta de comunicagdo, o baixo nivel gélagelaar & Van der | Geral

criticos nos confianca e resisténcia as mudangas, makorst (2002)

relacionamentos em| cooperacao e confianca.

cadeia

Cooperagao de necessita de atencdo quanto aos aspedttadfield e Bechtel | Geral

longo prazo

econdmicos e legais, desenvolvendo plan(002)

de avaliagdo dos resultados e dos benefi
para os participantes.

cios
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Aspectos compartilhamento de informacdesBurgess, Singh e Critérios de
importantes no relacionamentos de longo prazoKoroglu (2006) analise
relacionamento em | colaboragdo, integragdo  logistica |e
cadeia compartilhamento de riscos e retornos
Framework estudo | aplica uma visdo dos relacionamentos, q@hen e  Paulraj Conceitual
SCM e considera as relagbes, e ndo as firméx004)
relacionamentos individuais como uma unidade de andlise,

fornecendo uma importante formatacao |de

estudos em cadeias.
Tipos de valor nas | ligadas a melhorias no desempenhberpend, Krause ¢ Geral
relagdes entre operacional, ganhos baseados na integracBiandfield (2008)
comprador e melhorias na capacidade de fornecimento e
vendedor desempenho financeiro
Visao historica do | Busca de valores/preocupagfes distintas cdrarpend, Krause e Geral
valor em 0 passar do tempo, por meio doklandfield (2008)
relacionamentos em relacionamentos em cadeia.
cadeias
Perspectiva novos | voltem-se a utilizar diferentes teorias paréerpend, Krause e Geral
estudos sobre compreender a  complexidades  dddandfield (2008)
relacionamentos em relacionamentos existentes entre empresas,
cadeias adotando uma visdo mais ampla.
Elementos de analiseSugere-se uma andlise em quatro sec¢d@snasekaran, Patel |eCritérios de
em cadeias bésicas: planejamento, fornecimentdvicGaughey (2004) | analise

producdo e entrega, nos niveis estratég

ico,

tético e operacional das empresas envolvi

das.
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS — RS — BRASIL
DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

DOUTORANDA: ADRIANA TROCZINSKI STORTI (adrianas@uri _.com.br)

PROF. ORIENTADORA: DRA. LUCIANA MARQUES VIEIRA

ANALISE DAS RELACOES EM CADEIA EM OPERACOES DE
MULTINACIONAL BRASILEIRA: UM ESTUDO DE CASO DO GRUP O
MARFRIG

PREGUNTAS A LA INDUSTRIA

- Se possible, confirmar los datos de produciénFdgorifico. Como he visto en el
video en la visita a la Empresa, no fue possilgestar todos.

-¢, Hay otras Revistas Marfrig Campo? En el sitetltimo nro disponible es del
abril/l2010. ¢Es esto el ultimo? Es importante payaocer el trabajo en cadena.
Agradezco se puder tener estas nformaciones dédtRev

- ¢, Las promociones y nuevos productos se disemteadena también?

- ¢, Cuales actividades el Frigorifico tiene autoiopara hacier su propria gestion de
forma independente?

- ¢,COmo se encuentra, em su opinidon el pais enin@smecondmicos para este
Frigorifico?

- ¢ Como esta el sector de carniceria en su opiaidal Uruguay y el mundo?

- Sobre las posibilidades del cambio em esto sectonivel de cadena?

- En caso de buscar informacién para trazar elrdutle su organizacién, donde se
apoyam?

- Hay esfuerzos para logros em nivel de la cadere sector del Uruguay? Como se ha
disefiado?

- ¢En su opinién, las relaciones son importantesaeradena para dar fuerza a las
empresas que participan en ella? Usted tiene wiédnvie la cultura organizacional
como la cadena? —
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¢Esta cadena, en su opinidn forma un nueva orgadiZalL.o que es preciso mejorar?

PREGUNTAS A LOS PRODUCTORES/PROVEEDORES A LA INDUSTRIA

¢,Como fue / ha iniciado relaciones de la cadena (0e proveedores y la industria-
Frigorifico Tacuaremb@)?

- ¢,Coémo ocurre hoy?

- Hay algun relacionamento con los clientes dadastria Frigorifico Tacuarembo6?

- Hay reuniones con integrantes de la cadenaatdfigacion de sistemas?

- Promociones y nuevos productos se discuten jantos

- En las materias primas - los requisitos o0 camf@analizan en conjunto?

- Existe una mayor cooperacion en alguna activatgck los miembros de la cadena?

- No hay competicion entre las empresas?

- En nuevas tecnologias, nuevos procesos, hay amfe entre empresas de la
cadena?

- Ysobre los nuevos requisitos para las certifmaes - segun lo observado por la
empresa, y la forma en que se transfieren a lane&de

- Em su opinién hay sincronia entre la produciémaeo y la venta?
- ¢ Qué dificultades existen en estas relacionesaglena? ¢ Como se puede mejorar?
- Lo que es bueno en estas relaciones?

- ¢ Como es la identificacion de riesgos y la disirion de estos? No es compartido?
¢, Cémo ocurre?

- 'Y la oferta y la cadena de distribucion hay algjpa de cooperacién? ¢ Como ocurre?

- ¢Y la comunicacion y la tecnologia o la cadenaatfevare — Hay comunicacion sobre
esto?

- La cultura de la cadena de la cooperaciéon: n@moes que existen acciones
encaminadas a mejorar esta cultura?

- No hay liderazgo en esta cadena, en su opinion?
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- No hayconfianzaentre estos relacionamientos entre los proveegdeegdustria?
¢,Coémo perciben / identificar?

- Hay contratos o otros documentos de estas relesien la cadena?

- Existe una dependencia por parte de alguna emm&a empresa o alguien?

- No hay la flexibilidad en los procesos y actidda entre las empresas de la cadena?
- No hay intercambio de recursos (técnicos, humaemsasos humanos,)?

- 'Y la identificacion de competencias entre las exs@s de la cadena ... como se
identifica y captura? Hay cooperacion desta conmgéie con los otros en la cadena?

- ¢ Cémo es el proceso de innovacion en su orgadival’ en la cadena?

- 'Y la aprendizaje, hay en la cadena? Como ocurre?

- El aprendizaje y la comunicacion también se pcedentre los niveles de la Su
organizacion y el sector (s)?

-Hay algun relacionamiento de Su propriedad/empresal Grupo Marfrig em Brasil?
- ¢, Como esta el sector en su opinidn, en el Urugwynundo?
- Sobre las posibilidades del cambio em esto sectonivel de cadena?

- En caso de buscar informacién para trazar etdude su organizacion, donde se
apoyam?

- Hay esfuerzos para logros em nivel de la cadera gector del Uruguay? Como se ha
disefiado?

- ¢ En su opinion, las relaciones son importantda eadena para dar fuerza a las
empresas que participan en ella? Usted tiene sitanwile la cultura organizacional
como la cadena? —

- Ellas Forman uma nueva organizacion em su opmién

- Hay puntos a mejorar en las relaciones con lasti en Su opinién? Cuales?
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APENDICE C - ROTEIRO DE QUESTOES — COLETA DE DADOS NA
MULTINACIONAL BRASILEIRA MATRIZ
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS — RS — BRASIL
DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

DOUTORANDA: ADRIANA TROCZINSKI STORTI ( adrianas@uri.com.pr

PROF. ORIENTADORA: DRA. LUCIANA MARQUES VIEIRA

ANALISE DAS RELACOES EM CADEIA EM OPERACOES DE
MULTINACIONAL BRASILEIRA: UM ESTUDO DE CASO DO GRUP O
MARFRIG

PESQUISA NA MATRIZ — SAO PAULO

1) Como ¢é feita a escolha dos fornecedores da igdrfacionais e internacionais)? Séo
compras, unicamente? Como ocorrem?

2) Quais as politicas adotadas nas unidades (mantendo o pessoal antes das
aquisices) é uma determinacdo politica, ou fatepde uma compreensao e respeito
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local/regional? Se sim, como é feito, identificadBarece uma grande competéncia da
Marfrig se hé esta percepcéo de cultura e respgito.

3) Questionados sobre “serd que a Marfrig ndo dataa estas ferramentas e este
trabalho de capacitacdo junto a cadeia de suprimesth outras unidades?” sentiu-se
uma honraria... e uma possibilidade, além de urerésse e reconhecimento a
QuickFood se isso acontecer... Isso € bom e pdBsPezia uma “migracdo” de idéias

de uma unidade para outra...

4) Como a Matriz trabalha/utiliza o aprendizadoundo dos relacionamentos com
outras unidades? Isso alimenta alguma estratégia?

5)Como esta sendo feita a coordenagdo da cadeipaste da Marfrig? Ha uma
coordenacdo geral de suas unidades, ou seja, um@eocacdo global? Ha a
vis&o/objetivos de formalizar ou desenvolver a denacédo e gestdo das cadeias nos
paises em que ha unidades industriais? Isso &audiarte

6) Como se da a comunicagdo em nivel de cadeigcietpente na relacdo entre
produtor/matriz, e unidades matriz? Essas, tamijédaim nas estratégias da matriz?
Como?

7)Quais os fatores que influenciam os relacionaosecdm diferentes paises?

8) Quais séo as ac¢bes de desenvolvimento regi@enplaita? Ou seja, como planeja
cada planta? Respeita a cultura local? Até queofabbmo é feito a gestdo da cultura e
do amadurecimento das relagbes entre industria odufmres? Ha investimentos
institucionais? Como, quando?

9) O modelo de compra/aquisicdo de cabafia otividaale de engorda desenvolvida
pela propria indUstria: € uma politica instituciboa isto fica a cargo/decisédo de cada
pais, unidade? Como a Marfrig vé isto?

10) Como é feito a gestdo, sistema de informacassudidades? Até que ponto se
consegue administrar e acompanhar as competémagdisofes praticas) existentes em
cada unidade/pais, ou isto ocorre somente em temeogproducdo/desempenho
financeiro? Percebe-se as diferencas em termosrdpeténcias e resultados/atividades
em nivel de cadeia em cada pais? (Em outras pslayual a forma de monitorar o

desempenho de fornecedores? Hé indicadores de pieskandas plantas?)
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11) Sera que pode-se dizer que ha um novo tipceleionamento entre unidades
industrias e outras unidades industriais entreepaiistintos (relac6es horizontais)?

Esse tipo de relacdo é incentivado? Pode gerar etigiip? Quais os beneficios e
dificuldades?

12) Quais os tipos de programas/acfes da unidagepadem ser transferidas para
outras unidades? Isso € uma estratégia ja pen€aua® correm/ocorrera?

13) Ha& previsdo de investimentos em marketingtingtinal voltados ao contexto de
industrias pequenas, incentivando novos particgsdrglacdes, como por exemplo, em
Séo Gabriel?

14) Sobre reunides ou programas voltados a pron@udegracdo entre produtores no
Brasil. Como ocorrem ou estdo sendo pensadas?

15) Parte desta pesquisa levantou que: “Talvezapess compreendido como uma
necessidade de participar mais ativamente da cademra maior valorizacdo e
visibilidade do produtor no processo...” Comdo ise visto/tratado pela
Matriz/Marfrig? O que esta sendo pensado a respeito

16) A Marfrig/Matriz caminha ou ja age com acBegytidal chair? Como ocorrem?
Quais sdo as perspectivas em relacdo a interndicegdio e gestdo dos
relacionamentos?

17) O que pode ser melhorado nos relacionamentosaggia considerando a forma
como ocorrem nos dias de hoje?
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ANEXO A — EXTRATOS DOS DADOS — SOFTWARE SPHINX LEXICA
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RELACIONAMENTOS EM CADEIA DE SUPRIMENTOS SRR G
INACH

0,0%
0,0%

F Nao existe

Existe, mas é pouco presente

N oo oo O O

Existe, e tem presenca considerada média 50,0%
IExiste, e tem presenca considerada alta 50,0%
Total 1 100,0%

Amostra total - 12 observacoes
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RELACIONAMENTOS EM CADEIADE SUPRIMENTOS : UM ESTUD O

RAMADED

SPHIMNX & e

Toucterpun cakoeso andbin de cackar

Avaliar a presenca dos aspectos de cooperacéo nos relaci S

33,3% 33,3%
[ Ndo existe 0 0,0%
Existe, mas é pouco presente 4| 33,3%
Existe, e tem presenca considerada média 4| 33,3%
IExiste, e tem presenca considerada alta_ 4, 33,3%
Total 12| 100,0%

33,3%

Amostra total - 12 observacgoes

SPHIMNX &

Toucterpun cakes s snibis.

RELACIONAMENTOS EM CADEIADE SUPRIMENTOS UM ESTUD O NA

Identifica a presenga da comunicagao em inexistente, baixa, média ou alta a partir dos indicadores nas falas dos entrevistados.

Nao existe 0 0,0%
FExiste, mas é pouco presente 4| 33,3%
Existe e tem presenca considerada média 6/ 50,0%
IExiste e tem presenca considerada alta 2| 16,7%
Total 12| 100,0%

Amostra total - 12 observacoes
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X B e

Tolucterpun cakess aadbin de cackar

I Ndo existe o 0,0%
Existe, mas é pouco presente 6| 50,0%
Existe, e tem presenca considerada média_ 2 16,7%

IExiste, e tem presenca considerada alta 4| 33,3%

Total 12| 100,0%

50,0%

Amostra total - 12 observacoes

RELACIONAMENTOS EM CADEIA DE SUPRIMENTOS

PresencaCoordenagéo, Confianga/l

[ Menos de 1 2 16,7%| 0% 10% 20% 30%3%
Detat 2| 16,7%
De2a2 2| 16,7%
De3a3 0 0,0%
Ded4a3 2| 16,7%
4 e mais 4 33,3%
Total 12| 100,0% 33,3%

Existe, e tem 8
Existe, mas é presenca Existe, e tem
Nao existe ’ N presenca Total
pouco presente considerada >
P considerada alta
média
N % cit. N % cit. N % cit. N % cit. N % cit.
PresencaCoordenacao 0 0,0% 5 41,7% 4 33,3% 3| 25,0% 12| 100,0%
ConfiancaM/I o o 0| 0 0| 100,0%

EArgentina

S0 Gabriel 3| 25,0%

Uruguai 4] 33,.3%

Total 12| 100,0% 25,0%

Amostra total - 12 observacoes
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1 P/l Total

N % cit. N % cit. N

% cit. N % cit. N % cit.

PresConfxTipoRelac

100,0%

PresCoopxTipoRelac

Identifica a Presenca da Cooperagéo por localidade/unidades
estudada.

100,0%

Identifica a presenca da comunicag&o por tipo de
relacionamento estudado.

J Argentina 4] 33,3%] 333

Sao Gabriel 4 33,3%

Uruguai 4 33,3%

Total 12| 100,0% 33,3%

Amostra total - 12 observacoes

RELACIONAMENTOS EM CADEIA DE SUPRIMENTOS : UM E

Grupon®3

PresComxLocal, Presl|

EnvxLocal

I Argentina I Sao Gabriel Uruguai Total
N % cit. N % cit. N % cit. N % cit.
PresComxLocal| 4| 33,3% 4| 33,3% 4| 33,3% 12| 100,0%
PresEnvxLocal 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%

Grupon“4

PresEnvxTipoRelac, PresCoordxTipoRelac1

Total
N % cit. N % cit. N % cit. N % cit. N % cit.
PresEnvxTipoRelac 3| 25,0% 3| 25,0% 3| 25,0% 3| 25,0% 12| 100,0% 100,0%
PresCoordxTipoRelact 3| 25,0% 3| 25,0% 3| 25,0% 3| 25,0% 12| 100,0% 100,0%

Amostra total - 12 observaces
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RELACIONAMENTOS EM CADEIA DE SUPRIMENTOS : UM ESTUD O NA SRHINXEros !

/ NA Al SADED

Identifica a presenca da coordenagéo com o local/unidade
estudado.

E Argentina
Sao Gabriel 4, 33,3%
Uruguai 33,3%

Total 12| 100,0%

EN

Amostra total - 12 observacgoes

I nzo. 6 7,2%
sim 5 6,0%
Nao 8|  9,6%
adequado 2| 2,4%
Adequado. 2| 2,4%
sim, mas pode ser melhorado 2| 2,4%
a gestao de fornecedores ¢ feita pela unidade, e ndo pela matriz brasileira. 1 1,2%

Ia indstria 1 1,2%

[ industria define os seus padroes. 1 1,2%
a industria define padroes e muitos que ficam no negocio, devem cumprir, outros, saem. 1 1,2%
a indstria define, puxa 1 1,2% 1,2'%
a industria incentiva e aproxima-se do trabalho do produtor. 1 1,2%
a industria puxa 1 1,2%
a indstria se preocupa, e tem visio da importancia do consignatario. 1 1,2%
A matriz define seus processos, e forma de trabalho. Mas o produtor é independente e muitas vezes vende para outros. 1 1,2%
49| 59,0%

Total 83| 100,0%

Amostra total - 12 observagoes
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SPHIMNX &

Tonvctarpans cakees o an

Grupon°’5
VARIAVEL_59, VARIAVEL_60
E Teman® 1 [ Teman® 2 Teman® 3 Total
N % cit. N % cit. N % cit. N % cit.
VARIAVEL_59 0 0 0 0| 100,0%| || 100,0%
VARIAVEL_60 0 0 0 0| 100,0%| [ 100:0%

Amostra total - 12 observacgoes




