RELACIONAMENTOS DE MERCADO E PARCERIAS DE LONGO PRAZO
SOB A OTICA DA FORMACAO DE VALOR: O CASO DA CADEIA
PRODUTIVA DO LEITE NO RIO GRANDE DO SUL

Market Relations and Long-Term Partnerships Under the Perspective of Value Creation:
the Case of the Milk Production Chain in Rio Grande do Sul, Brazil

RESUMO

Este trabalho resultou de uma pesquisa sobre o processo de formacdo de valor que constitui a base sobre a qual se articulam os
relacionamentos interorganizacionais presentes nas cadeias produtivas agronegociais. Elas, por sua vez, compdem-se de diferentes
organizac¢des unidas por um componente relacional ainda ndo muito bem explicado pelas abordagens existentes. O objetivo central
consiste na busca de um maior entendimento de como se estabelece o processo de construgio de relacionamentos interorganizacionais
sob a otica da formag@o valor. A pesquisa desenvolveu-se na cadeia produtiva do leite no Rio Grande do Sul. Como resultado,
destaca-se que os relacionamentos de mercado diferem das parcerias de longo prazo, formadas no interior da cadeia produtiva do
leite, quanto a atuac@o de elementos de valor transacional e relacional; os primeiros sdo mais significativos nos relacionamentos
de mercado e os elementos de valor relacional constituem a base das parcerias de longo prazo.
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ABSTRACT

This work is a result of a research on the process of training value that constitutes the foundation over which articulate the
interorganizational relations present in the agribusiness production chains. These are comprised of distinct organizations united
by a relational component not yet well explained by the existing approaches. The main objective consists of the search for a better
understanding of how the construction process of interorganizational relations are established under the perspective of value creation.
The research was developed using the milk production chain in Rio Grande do Sul, Brazil. As results, we highlight that the market
relations differ from the long-term partnerships formed within the milk production chain regarding the performance of transactional
and relational value elements. The first are more significant in market relations, and the relational value elements constitute the
foundation of long-term partnerships.
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1 INTRODUCAO

As rapidas transformacdes no ambiente compe-
titivo e a propria no¢do multidimensional e dinamica do
conceito de competitividade (ESTIVALETE; BEGNIS;
MARTINELLIJUNIOR, 2005) dao razao as varias mudan-
¢as que vém ocorrendo no campo das organizagdes. Tais
mudancas tém levado as organizagdes a adotar iniciativas
que perpassam a dimensao individual. Muitas vezes, estas
iniciativas culminam no estabelecimento de relagdes de
coopera¢ao, embasadas na constatagdo de que uma série

de necessidades ndo pode serem supridas individualmente
pelas empresas.

Ao participarem de relacionamentos horizontais
em redes, as empresas passaram a desenvolver capa-
cidades e competéncias (aprendizado) de modo muito
mais rapido aumentando (AMATO NETO, 2000), assim,
seu poder de competitividade por meio da obtencdo de
novas oportunidades de negocios. Frente a influéncia do
ambiente competitivo, muitas organizagdes acabam por
estabelecer relacionamentos interorganizacionais (RIOs)
de diversos formatos e caracteristicas (TODEVA, 2006).
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Este entendimento ¢ fundamental uma vez que o processo
de criagdo de valor afeta diretamente a competitividade das
organizagdes (BRITO; BRITO, 2012). Cabe, ainda, desta-
car que as pequenas empresas s3o as que mais recorrem aos
RIOs, na forma de redes horizontais, redes de cooperacao
empresarial (GRONUM; VERREYNNE; KASTELLE,
2012; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008) ou centrais
de negocios (SOUZA, 2004). Face a esta realidade, en-
fatiza-se a necessidade de um maior entendimento sobre
o processo de formagao de valor, envolvido nos relacio-
namentos horizontais entre organizacdes, inseridas em
cadeias ou redes como um dos aspectos que pode garantir
a permanéncia das empresas no mercado onde atuam.

Assim, uma questdo importante, tanto do ponto de
vista teorico como pratico, emerge: Quais os elementos
que agem neste processo de formagdo de valor por meio
de relacionamentos interorganizacionais? No sentido de
procurar responder a este questionamento, este trabalho foi
realizado com o objetivo de analisar os RIOs na Cadeia
Produtiva do Leite no Rio Grande do Sul, procurando
identificar a presenca e atuacao de diferentes elementos
no processo de formacao de valor nestes relacionamentos.

Cabe salientar que a nogdo de valor, considerada
neste trabalho, segue sua amplitude economica, envolven-
do tanto critérios objetivos, representados pelos atributos
do produto (valor transacional), como um conjunto de
beneficios intangiveis (FLINT; WOODRUFF; GARDIAL,
2002; WOODRUFF, 1997, WOODRUFF; SCHUMANN;
GARDIAL, 1993; ZEITHAML, 1988) que ultrapassam a
nog¢do objetiva de valor e operam, no campo dos RIOs,
compondo o que pode ser entendido como formagéo de
valor relacional.

Portanto, levando em considerag¢do seu objetivo,
este trabalho procura, em um primeiro momento, apre-
sentar uma discuss@o sobre o conceito de valor sob a
perspectiva de quem consome uma mercadoria. Com
base neste conceito de valor para o consumidor, desen-
volve-se o quadro referencial teorico (framework) deste
trabalho, pretendendo estabelecer, com base na literatura,
os elementos e mecanismos que estdo presentes nos RIOs
e que determinam ou colaboram na formac¢ao de valor
(criacdo, transferéncia e percep¢do de valor) com base
nestes relacionamentos.

Apds apresentado o referencial tedrico que da sus-
tentagdo ao trabalho, apresenta-se a metodologia empre-
gada na pesquisa. Na sec¢do subsequente, a da analise dos
resultados, procura-se verificar a importancia e a atuagdo
dos diferentes elementos de valor nos relacionamentos
comerciais ou de mercado e nas parcerias de longo prazo.

Esta secdo, igualmente, trata das inter-relagdes entre as
diferentes dimensdes e elementos comuns de valor pre-
sentes nas parcerias de longo prazo entre organizagdes
da Cadeia Produtiva do leite no Rio Grande do Sul. O
trabalho ¢ finalizado com algumas consideragdes gerais
sobre os resultados apresentados e suas limitagdes, bem
como algumas sugestdes para pesquisas futuras.

2 ANOCAO DE VALOR SOB A PERSPECTIVA DO
CONSUMIDOR

O conceito de valor tem se tornado importante
para o entendimento do comportamento do consumidor
(FLINT; WOODRUFF; GARDIAL, 2002). A nogdo de
valor engloba a forma como os agentes percebem o valor
criado, transferido e recebido. Portanto, no seu sentido
econdmico mais amplo, valor é um conceito abstrato e
carregado de subjetividade.

A avaliagdo de uma mercadoria, por parte de
quem a consome, parte de um nivel representado pelos
atributos intrinsecos do produto e evolui na direcdo dos
beneficios do produto para o consumidor (atributos extrin-
secos), que representa um nivel mais complexo, associados
aos valores pessoais e subjetivos (ZEITHAML, 1988).
Deste modo, forma-se a percep¢ao de valor por parte de
quem consome um produto, o que depende do quadro de
valores pessoais de referéncia do individuo (SPRENG;
MACKENZIE; OLSHAVSKY, 1996; ZEITHAML, 1988).

No nivel mais simples dos atributos intrinsecos,
os produtos sdo avaliados, de acordo com a sua qualida-
de objetiva (GARVIN, 1987), que pode ser verificavel
e mensuravel pela comparagdo com um padrdo pré-es-
tabelecido. Sob este aspecto, salienta-se a percepgdo do
consumidor/cliente sobre as caracteristicas técnicas do
produto, a marca, o prego/custo, os servigos de apoio, o
tempo de entrega ¢ a qualidade (PARASURAMAN, 1997;
SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2001; ULAGA, 2003).

De acordo com Zeithaml (1988), ¢ a percepgao que
afeta o comportamento dos agentes em relagdo ao valor
e ndo os atributos de um bem em si. Assume-se, desta
forma, o conceito de valor, enquanto valor percebido ¢
representado pela avaliacdo global dos consumidores
(clientes de negocios ou usuarios finais) sobre a qualidade
de um produto, baseada na percepgdo do que ¢ recebido e
do que ¢ dado. No mesmo sentido, Edward e Cyrus (1993)
enfatizam que o valor ndo ¢ apenas criado, mas percebido
e distribuido por um processo de formagao de valor que
envolve, pelo menos, a participagdo de dois atores, um
produtor (ou fornecedor) e um consumidor (ou cliente).
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Tais considera¢des permitem que o conceito amplo
de valor possa ser empregado na analise dos RIOs. Porém,
deve-se considerar que a aplicagdo do conceito de valor, para
o consumidor em relacionamentos interfirmas, envolve o
entendimento de firmas orientadas pelo mercado, tal como
definido por Slater (1997). A orientagdo para o mercado
exige que as organizagdes inseridas em redes, cadeias ou
outros tipos de arranjos interorganizacionais devem con-
siderar diferentes niveis de interdependéncia e interesses
no processo de formacdo de valor para seus clientes e
consumidores. Mesmo focados em resultados decorrentes
das dimensdes objetivas de valor, a pesquisa neste campo
reconhece o papel dos RIOs como fonte de criagao de valor
para o consumidor (ULAGA; EGGERT, 2006).

3 FORMACAO DE VALOR POR MEIO DE
RELACIONAMENTOS INTERFIRMAS:
MODELO TEORICO

No campo dos RIOs, entende-se que o processo de
formagao de valor envolve duas etapas. A primeira etapa ocor-
re internamente nas firmas produtoras de insumos, matérias-
-primas e bens e tem seu inicio na identificaco das atividades
de valor (PORTER, 1989). Conforme Evans e Berman (2001)
envolvem aspectos como a produgdo, a oferta, as remessas,
o atendimento ao consumidor e as vendas. Contudo, muitas
possibilidades de criagdo de valor nao podem ser efetivadas na
esfera simples das transagdes (WALTER; RITTER, 2003). A
segunda etapa ¢ de base relacional, representando a obtencao
de rendas (DYER; SINGH, 1998) ou, de forma mais geral,
a formagdo de valor pelo proprio relacionamento entre as
firmas (MADHOK; TALLMAN, 1998). E nesta etapa de for-
magao de valor que se sustenta a constitui¢ao e solidificagdo
das parcerias de longo prazo entre as organizagdes.

Assim, pode-se considerar que o processo de
formacao de valor divide-se em dois subprocessos com-
plementares e inter-relacionados: a formagdo de valor
transacional e a formagao de valor relacional. O valor tran-
sacional ¢ formado pela conjungao de atributos intrinsecos,
de baixo nivel de abstragdo e complexidade, os quais estdo
relacionados diretamente com as caracteristicas fisicas dos
bens vinculados aos critérios objetivos da qualidade. J&
o valor relacional ¢ formado pela conjuncdo de atributos
extrinsecos de alto nivel de abstragdo e complexidade, di-
retamente associado aos valores pessoais e/ou relacionais.
Tais consideracdes levam ao entendimento de que uma
parceria de negdcios de longo prazo somente se solidifica
quando ha a presenca de elementos relacionais de criagao,
transferéncia e percepcao de valor.

Por outro lado, quando ndo ha formagao de valor
relacional, o contato entre estas duas firmas configura-se
apenas em uma relagdo comercial simples, alicer¢ada
em atributos de baixo nivel de valor (critérios objetivos
da qualidade do bem em si). De forma complementar,
pode-se afirmar que parcerias mais fortes sdo aquelas que
apresentam um maior nivel de formagao de valor, envol-
vendo elementos relacionais, que transcendem o bem fisico
objeto da transacdo. A formagao de valor relacional é um
processo complexo que implica no entrelagamento e com-
partilhamento de capacidades centrais das firmas formando
um sistema de valor que ¢ maior do que o somatorio das
capacidades individuais de cada firma.

Trazendo esta discuss@o para o campo dos RIOs
verticais ou verticalizados, no segmento do agronegdcio,
torna-se possivel expandir o entendimento tradicional
de cadeia produtiva (ARENA; RAINELLI; TORRE,
1991; LABONNE, 1987; MONTIGAUD, 1991, 1992;
MORVAN, 1985; RAINELLI et al., 1991). Deste modo,
este tipo de arranjo interorganizacional pode ser entendido
como um “sistema de valor” que compreende o processo
de criacdo e transferéncia de valor, desde a industria de
insumos até o consumidor final. Ou seja, uma cadeia pro-
dutiva do agronegocio representa mais do que a soma de
cada um de elos individuais.

Com referéncia, em Kothandaraman e¢ Wilson
(2001), seria possivel afirmar que em relacionamentos do
tipo comprador-vendedor (relacionamentos entre os elos da
cadeia produtiva), o foco se desloca das firmas individuais
para cadeias (ou redes) de valor que criam e transferem
este valor para o consumidor final.

Singh e Koshy (2011), ao desenvolverem estudos
numa amostra de 249 pequenas e médias empresas india-
nas, revelaram que a orientagao ao cliente do tipo compra-
dor-vendedor conduz diretamente para o desenvolvimento
de criacdo de valor e relacionamento com os clientes. Estes
mesmos autores evidenciam o impacto do estudo, realizado
para as pequenas e médias empresas emergentes, uma vez
que langa luz sobre como as empresas fornecedoras podem
aproveitar sua for¢a de vendas para potencializar a criagao
de valor com seus clientes.

Assim, dentro da perspectiva de cadeia produtiva,
formada por diversos RIOs (de mercado ou na forma de
parcerias de longo prazo), a organizagao que se coloca a
jusante assume o papel de cliente/consumidor e sera ela
que fara o julgamento sobre o valor recebido que foi trans-
ferido pela firma a montante. A esta, por sua vez, cabe a
tarefa individual de criar valor nos seus atributos basicos
(valor intrinseco, transacional ou de mercado). A partir de
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entdo, forma-se a base do relacionamento e passa-se para a
segunda etapa da formacao de valor: a criacdo de valor re-
lacional, o qual determinara a esséncia e a solidificacdo de
uma parceria de longo prazo entre duas firmas diferentes.

De acordo com Ploetner e Ehret (2006), parcerias
sdo diferentes de relacionamentos pontuais, porque elas
exigem a resisténcia dos parceiros em abusar de seu poder,
requerem um alto nivel de confiancga e o cultivo de normas
comuns, entre outros elementos. Por causa disso, os RIOs
configurados, sob a forma de cadeias, podem ser vistos
como sistemas voltados a formagao de valor, tendo como
referéncia o consumidor final.

Por outro lado, reconhecendo-se que o valor deri-
vado de um relacionamento interorganizacional pode ser
diferente, conforme a perspectiva do ofertante de valor, do
receptor do valor ou de atores externos ao relacionamento
(SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2001), alguns elementos
comuns do processo de formagao de valor de base rela-
cional podem ser identificados na literatura. Das e Teng
(1998) concentram-se na questao da confianga.

Também estudando os RIOs, Cetindamar, Catay
e Basmaci (2005) afirmam que existem trés principais
barreiras para a cooperagdo interfirmas: a diferenca entre
0s objetivos de cooperar, a avaliagdo sobre os riscos e be-
neficios e a falta de confianga. Porém, a falta de confianca é
apontada como a mais importante razao entre as dificuldades
em estabelecer a cooperagao. Acrescenta-se a isto o fato de
que a apropriacdo do valor, gerada nos relacionamentos
interfirmas, pode nao ser apropriada de forma equitativa
e a explicacdo deste fato, ainda, ndo foi adequadamente
explicada pela literatura especializada (ADEGBESAN;
HIGGINS, 2010). No entanto, a cooperagao se torna pos-
sivel, quando as partes envolvidas compartilham objetivos
e tém clara nogdo de como os resultados se distribuem
(LOU, 2008b). Por consequéncia, sdo requeridos elevados
niveis de confianga entre os parceiros (RYU; MIN; ZUSHI,
2008), sem a qual ndo ocorrera a formagao de valor transa-
cional (NESS; HAUGLAND, 2005; RYSSEL; RITTER,;
GEMUNDEN, 2004). Lacos de confianca, desenvolvidos
no processo de interacdo entre as empresas, aceleram o
fluxo de conhecimento e atuam como um mecanismo de
governanga informal (MU; PENG; LOVE, 2008).

Para Suh e Kwon (2006), é seguro afirmar que o
sucesso de uma cadeia de suprimentos repousa sobre o grau
de confianga que cada organizagdo deposita no parceiro.
No estudo desenvolvido por estes autores, destaca-se que
qualquer lacuna ou falta de confianca gera um desequi-
librio de informagao entre os parceiros, provocando uma
distribui¢do desigual dos resultados entre os parceiros e

o proprio rompimento da parceria. Mas, para que a con-
fianca seja estabelecida, ¢ fundamental a interagdo entre os
parceiros. Ulaga (2003), por exemplo, fala das interagdes
pessoais, destacando a comunicagao, a solu¢do conjunta
de problemas e o estabelecimento de objetivos comuns.
Subjacente ao processo de cooperacdo ¢ a comunicagao
entre os parceiros, porque cabe a ela socializar as infor-
magdes relevantes. Comunicagdo, especialmente a sua
abertura e bidirecionalidade, € necessaria para garantir a to-
mada de decisdo participativa (HAUSMAN; JOHNSTON;
OYEDELE, 2005). O processo de comunicagao interpes-
soal trabalha no sentido de superar os problemas derivados
daracionalidade limitada dos agentes envolvidos em arran-
jos cooperativos (AGARWAL; CROSON; MAHONEY,
2010). Desta forma, a efetiva comunicagao entre empresas
parceiras (facilitada pelas tecnologias de informagao) tem
um efeito direto na formagao de valor relacional (RAI et
al., 2012).

Simpson, Siguaw e Baker (2001) trabalham a ques-
tao do “valor social” e concentram-se no comprometimento
entre os parceiros, envolvendo comunicagdo, beneficios
originados do relacionamento e custos de rompimento.
Especificamente sobre critérios que poderiam ser consi-
derados como atributos de alto nivel, Simpson, Siguaw e
Baker (2001) apresentam alguns fatores relacionais igual-
mente centrados no comprometimento: comportamentos
comprometidos; comportamentos confidveis; valores éticos;
normas cooperativas; comunicagao informativa, pontual e
inteligente; contato gerencial frequente e profissionalismo.
Wu e Cavusgil (2006) reforgam a importancia do compro-
metimento entre as organizagdes na gera¢ao de valor, por
meio dos relacionamentos estabelecidos, pelo compro-
misso organizacional, para a constru¢cdo de uma relagio
mutuamente benéfica, as empresas podem transformar seus
recursos idiossincraticos em resultados positivos (WU;
CAVUSGIL, 2006). Assim como a confianga, o compro-
metimento tem um significante impacto na criagao de valor,
por influéncia da comunicagio oportuna, a troca regular
de informagdes corretas, a boa gestdo e a coordenagdo das
atividades entre as empresas (WALTER; RITTER, 2003).

Kothandaraman e Wilson (2001) destacam a ques-
tdo do compartilhamento, tanto de tecnologias como de
informagdes. Por fim, Walter, Ritter e Gemiinden (2001)
mostram que um relacionamento interorganizacional pos-
sui duas fungdes basicas: as fungdes diretas do relaciona-
mento (lucro, volume e salvaguarda) e as func¢des indiretas
do relacionamento (inovagdo, exploragao, mercado e
acesso). As fungdes diretas estariam associadas a atributos
de niveis inferiores de complexidade e as fungdes indiretas
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seriam tipicamente geradoras de valor relacional e estariam
associadas aos atributos superiores. Para que isto ocorra,
as firmas precisam construir relacionamentos proximos,
nos quais exista o compartilhamento de informacdes
relevantes, especialmente sobre as preferéncias e desejos
dos consumidores finais (ROLLINS; PEKKARINEN;
MEHTALA, 2011). Processo este facilitado pelas tecno-
logias de informacdo e comunicag@o (TONG et al., 2008).

Também, ¢ possivel perceber que estas funcdes
trabalhadas por Walter, Ritter e Gemiinden (2001) possuem
uma base voltada aos resultados obtidos com base no rela-
cionamento. Em outras palavras, o processo de formagao
de valor por meio de RIOs, também, possui um elemento
diretamente associado a compensagao esperada (balango
positivo entre os recursos investidos e os resultados obti-
dos) em virtude dos esforgos organizacionais envolvidos
(DYER; SINGH, 1998). Os esfor¢des envolvidos nos
relacionamentos podem ser compensados pela obtencao
de uma vantagem competitiva sustentavel, adquirida por
meio do proprio relacionamento, dado que este oferece
uma grande quantidade de barreiras a imitagdo, como
a interconexao de ativos interorganizacionais, a propria
dificuldade de encontrar parceiros, a indivisibilidade
dos recursos compartilhados e do ambiente institucional
(RITALA; ELLONEN, 2010).

Em sintese, o processo de formagao do valor rela-
cional pode ser explicado, de acordo com Begnis, Pedrozo
e Estivalete (20006), pela atuacdo de elementos relacionais
de mais elevado nivel de abstragdo e complexidade, asso-
ciados a percep¢ao de valor de ordem subjetiva (os seis
C’s). Tais elementos, possivelmente, estdo interconectados
e interagem retroativamente sobre o processo de formagao
de valor, refor¢ando a sua interpretagdo como fenomeno
complexo (Figura 1).

Cooperacio

Comprometimento Confianca

Compartilhamento Compensacio

Comunicag¢iao

FIGURA 1 — Os Seis C’s do Processo de Formagao de

Valor Relacional
Fonte: Begnis, Pedrozo e Estivalete (2006)

Desta forma, parte-se do entendimento de que o
processo de formagdo de valor relacional esta sustentado
na atuagdo de pelo menos seis elementos: cooperagdo
(KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; LUO, 2008a,
2008b; NIELSEN, 1988), confianga (CETINDAMAR;
CATAY; BASMACI, 2005; DAS; TENG, 1998;
KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; LUO, 2008a;
NESS; HAUGLAND, 2005; PLOETNER; EHRET,
2006; RYSSEL; RITTER; GEMUNDEN, 2004; RYU;
MIN; ZUSHI, 2008; WALTER; RITTER, 2003), com-
pensacao (DYER; SINGH, 1998; RITALA; ELLONEN,
2010; WALTER; RITTER; GEMUNDEN, 2001),
comunica¢do (AGARWAL; CROSON; MAHONEY,
2010; HAUSMAN; OYEDELE; JOHNSTON, 2005;
RALI et al., 2012; ULAGA, 2003), compartilhamento
(KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; ROLLINS;
PEKKARINEN; MEHTALA, 2011; TONG et al., 2008;
MU; PENG; LOVE, 2008) e comprometimento (RYSSEL;
RITTER; GEMUNDEN, 2004; SIMPSON; SIGUAW;
BAKER, 2001; WALTER; RITTER, 2003; WUA;
CAVUSGIL, 20006).

Com base nestes conceitos e elementos, estrutura-
se o quadro tedrico referencial (framework) que subsidia
a pesquisa cujos resultados sdo apresentados neste artigo.
Com referéncia neste framework, busca-se entender o pro-
cesso de formagao de valor, refor¢ando a sua interpretacao
como fendmeno complexo possivel de ser observado nos
RIOs. Especificamente sobre o processo de formagao de
valor nos RIOs, coloca-se a base de constituicao de uma
cadeia produtiva. Por causa disso, uma cadeia produtiva
pode ser vista como um sistema voltado a formagao de
valor transacional e relacional, tendo como referéncia o
consumidor final.

4 METODOLOGIA

Segundo a forma como foi estruturada, a presente
pesquisa ¢ de carater exploratorio/descritivo. A populagao-
-alvo esta representada por um conjunto composto por 55
organizagdes agroindustriais de laticinios em opera¢ao no
Rio Grande do Sul. Este conjunto de organizagdes foi iden-
tificado, baseado nos registros constantes no Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA, no
Cadastro Industrial do Rio Grande do Sul, organizado e
disponibilizado pela Federagdo das Industrias do Estado
do Rio Grande do Sul — FIERGS e complementado por
intermédio de consulta na lista telefonica. Deste modo,
optou-se por utilizar a populag@o ¢ ndo apenas uma amos-
tra desta, objetivando-se ampliar a representatividade dos
dados e informagdes coletados.
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Para a realizag@o da pesquisa, optou-se pelo agro-
negocio do leite, porque esse se apresenta como uma das
estruturas mais complexas dentro do setor agroindustrial.
Além disso, em termos de relagdes sistémicas e estrutu-
ras de governanga, destaca-se que a coordenagdo deste
setor est a cargo da industria de laticinios (BRANDAO,
2001; FERREIRA; ABRANTES; PEREZ, 2008; JANK;
GALAN, 1998; SOUZA, 1999).

Para a coleta dos dados foi realizada uma survey,
com o emprego de um questiondrio estruturado (fechado).
Nesta pesquisa, optou-se por coletar os dados e informa-
¢des por um corte transversal (cross-section), mesmo
considerando que as respostas dadas pelos gestores
refletem o seu processo acumulativo de aprendizagem e
conhecimento sobre o fendmeno em foco. A fase de apli-
cacdo da pesquisa de levantamento estendeu-se durante o
periodo de 29 de margo a 03 de julho de 2006. Destaca-
se, também, que as respostas dos gestores assumem uma
condigdo bindria (0 ou 1), pois o respondente deveria mar-
car, dentre os critérios ou elementos de valor elencados,
apenas os seis que entendesse como essenciais no caso de
uma parceria de longo prazo. As varidveis medidas pelo
questionario dizem respeito a importancia atribuida pelos
gestores sobre diferentes critérios ou elementos de valor
(Quadro 1), associados aos produtos e suas respectivas
transagoes (valor comercial, transacional ou de mercado)
e associados ou derivados do relacionamento com outras
organizagdes, tanto pressupondo uma relagio simples de
mercado como no caso de uma parceria de longo prazo.

O conjunto de variaveis foi definido de acordo com o
modelo teodrico descrito na se¢do anterior. As variaveis
transacionais foram definidas observando a percepcao
de valor na sua qualidade objetiva (GARVIN, 1987) e
caracteristicas técnicas do produto (PARASURAMAN,
1997; SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2001; ULAGA,
2003). Ja, as variaveis relacionais foram definidas com
base em desdobramentos do modelo dos seis C’s do
Processo de Formagdo de Valor Relacional (BEGNIS;
PEDROZO; ESTIVALETE, 2006).

Para testar a sua validade e a confiabilidade, o
questionario foi submetido a um pré-teste e passou por
um painel de trés especialistas. O questionario foi aplicado
por meio eletronico e respondido por um dos principais
gestores (nivel de diregdo) das organizagdes pesquisadas,
depois de um contato prévio por telefone, em que os
gestores foram informados dos objetivos da pesquisa e
convidados a responder o questionario eletronico. Esta
forma de condugdo da survey representa uma adaptacao da
técnica CATI — Computer-Assisted Telephone Interviewing
(KROSNICK, 1999).

Sobre o processo de condugdo de surveys via e-mail
ou Internet, Schonlau, Fricker e Elliott (2001) argumentam
que ele possibilita a obtengdo de respostas de maneira
rapida e com baixo custo operacional. Além disso, o em-
prego deste recurso aumenta a taxa de resposta ou retorno
dos questionarios. Nesta pesquisa, a taxa de retorno dos
questionarios respondidos alcangou 75% da populagdo
alvo. No total, 41 empresas responderam o questionario,

QUADRO 1 - Elementos de Valor Transacional e Relacional

Elementos de Valor Transacional (EVT)

Elementos de Valor Relacionais (EVR)

E1- Caracteristicas técnicas dos produtos

E3- Marca

E4- Prego ou custo de aquisigao

E8- Confiabilidade no desempenho do produto

E9- Servigos de apoio

E12- Conformidade do produto com os padrdes
estabelecidos

E13- Tempo de processamento e entrega dos pedidos
E22- Custo decorrente de um eventual rompimento da
parceria

E23- Reducdo dos custos de negociacio

E2- Conjunto de valores éticos da empresa

ES5- Nivel de confianga

E6- Profissionalismo dos gestores

E7- Capacidade tecnologica e inovativa

E10- Compartilhamento de informagdes estratégicas
E11- Possibilidade de acessar novos mercados

E14- Contato frequente com os gestores

E15- Conhecimento sobre o mercado consumidor final
E16- Objetivos e metas comuns entre as empresas

E17- Politica de redug@o continuada dos custos

E18- Possibilidade de expansao dos lucros da empresa
E19- Empenho em cooperar e desenvolver a¢des conjuntas
E20- Nivel de comprometimento com as a¢des conjuntas
E21- Foco na satisfacao das necessidades do consumidor
E24- Relacionamentos com outras organizagdes

E25- Possibilidade de aprendizado conjunto

Fonte: Elaborado pelos autores com base no framework proposto e no referencial tedrico
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dentre as quais 49% estavam representadas por pequenos
laticinios, 29% por médias e grandes empresas e 22% por
cooperativas.

O tratamento e a analise dos dados e informagdes
originados da survey foi realizado utilizando-se uma
abordagem estatistica (estatistica descritiva, analise de
correlagdo e testes de diferengas entre médias). A analise
de correlagdo empregou o coeficiente de correlagdo de
Pearson (r) o qual ¢ uma medida de associagdo linear
entre variaveis. Este coeficiente varia de -1 a 1 e o sinal
sugere a diregdo positiva ou negativa do relacionamento
e o seu valor indica a magnitude da relagdo entre as va-
ridveis (RENDER; STAIR; HANNA, 2010). Na analise
desenvolvida, a interpretagao dos coeficientes de Pearson
seguiu a recomendacao de Field (2009), os quais definem
que valores menores do que 0,10 sdo considerados fracos,
moderados entre 0,30 e 0,50 e acima de 0,50 sdo fortes,
ou de grande efeito. Os testes de diferencas entre médias
foram realizados, tomando-se como referéncia a estatistica
t de Student, para verificar se existe diferenca estatistica
relevante em relacdo a determinada variavel (FIELD,
2009). De modo geral, a analise desenvolveu-se com
atengdo aos objetivos especificos da pesquisa e em relagao
ao framework teorico.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste item, sdo apresentados e discutidos os resul-
tados da pesquisa de levantamento. Inicialmente apresen-
tam-se os resultados da survey relacionados ao objetivo de
verificar a existéncia e atuacdo de diferentes elementos de
valor agindo na base de relacionamentos comerciais ou de
mercado e de parcerias de longo prazo. No caso de uma
simples relacdo comercial ou de mercado, os elementos
de valor puramente transacionais sdo considerados como
mais relevantes, como se visualiza no Quadro 2.

Quando se observam as estatisticas descritivas
acerca dos elementos envolvidos em um relacionamento
comercial simples ou de mercado, percebe-se o destaque
dado ao preco ou custo de aquisi¢ao como critério de valor
mais significativo. Este elemento foi indicado por 61% dos
gestores entrevistados na questdo especifica que tratava de
relacionamentos de mercado. Outros trés elementos de valor
transacional colocam-se como os mais exigidos: o tempo de
processamento ¢ entrega de pedidos, as caracteristicas do
produto envolvido na transagd@o e a confiabilidade no seu
desempenho. Estes achados reforgam o entendimento de que
relacionamentos topicos de mercado (EVANS; BERMAN,
2001) sao sustentados na perspectiva objetiva de valor

QUADRO 2 — Principais Elementos de Valor Exigidos Relacionamentos de Mercado

- Frequéncia
Elementos de Valor Indicagdes Relac':iva %)
1° | Prego ou custo de aquisi¢do EVT 25 61,0
2° | Tempo de processamento e entrega dos pedidos EVT 20 48,8
3° | Caracteristicas técnicas dos produtos EVT 18 43,9
4° | Confiabilidade no desempenho do produto EVT 17 41,5
5° | Possibilidade de expansdo dos lucros da sua empresa EVR 16 39,0
6° | Nivel de confianga EVR 12 29,3
7° | Redugdo dos custos de negociagio EVT 11 26,8
Servigos de apoio EVT 10 24.4
8° | Conformidade do produto com os padrdes estabelecidos EVT 10 24,4
Objetivos e metas comuns entre as empresas EVR 10 24.4
Conjunto de valores éticos da empresa EVR 9 22,0
9° | Marca EVT 9 22,0
Foco na satisfagdo das necessidades do consumidor EVR 9 22,0
Capacidade tecnoldgica e inovativa EVR 8 19,5
10° | Possibilidade de acessar novos mercados EVR 8 19,5
Empenho em cooperar e desenvolver agdes conjuntas EVR 8 19,5

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa
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(GARVIN, 1987; PARASURAMAN, 1997; SIMPSON;
SIGUAW; BAKER, 2001; ULAGA, 2003).

Também elementos de valor relacional sdo indi-
cados como importantes nas relagdes comerciais simples
entre organizacdes. A possibilidade de se alcancar uma
maior lucratividade, por meio do relacionamento, o nivel
de confianga envolvido e a existéncia de objetivos e metas
comuns entre as organizagdes sdo vistos como desejaveis,
mesmo considerando uma tipica transagdo comercial ou
de mercado (DAS; TENG, 1998; KOTHANDARAMAN;
WILSON, 200; PLOETNER; EHRET, 2006).

A reducdo nos custos de negociagdo, o oferecimen-
to de servigos de apoio ou pos-venda e a conformidade dos
produtos com os padrdes exigidos compdem os elementos
de cunho transacional mais indicados como importantes
nos relacionamentos de mercado. Com isso, verifica-se a
predominéncia de critérios ou elementos de valor transa-
cional apontados como os mais importantes ou necessarios,
quando se considera apenas um relacionamento comercial
ou de mercado, sem o estabelecimento de compromissos
de longo prazo.

De acordo com os dados da pesquisa, uma relagao
comercial simples ou de mercado, sustenta-se, basicamen-
te, em critérios como: prego ou custo de aquisi¢ao, tempo
de processamento e entrega dos pedidos, caracteristicas
técnicas dos produtos, confiabilidade no desempenho do
produto, possibilidade de expansao dos lucros por meio
do relacionamento, nivel de confianga e reducao dos custos
de negociacao.

Na mesma dire¢do da analise anterior, a survey
igualmente tratou de investigar quais critérios ou elemen-
tos de valor que seriam indispensaveis quando se tem a
situa¢do de uma parceria de longo prazo. De acordo com
o Quadro 03, dos 13 elementos de valor que assumem
maior nimero de indicagdes, oito sdo de carater relacio-
nal. Isto sinaliza que, nos RIOs de longo prazo, emerge
a formagdo de valor relacional que atua na consolidag¢do
destes relacionamentos. No entanto, elementos de valor
transacional ou de mercado, também, sdo apontados como
importantes, pois os relacionamentos entre organizagdes,
normalmente, tém como referéncia inicial a transagao que
envolve um produto ou servigo em especial.

Os trés primeiros elementos de valor considerados
essenciais nas parcerias de longo prazo sdo relacionais,
representados pelo nivel de confianga, pelo foco no consu-
midor final e pelo conjunto de valores éticos da organiza-
¢do. Na sequéncia, sdo apontados outros trés elementos de
valor transacional como importantes componentes de uma
parceria de longo prazo. Estes elementos estao diretamente

associados ao objeto do relacionamento, configurando-se
na confiabilidade no desempenho do produto, nas suas
caracteristicas técnicas e no seu preco ou custo de aqui-
sicdo. Estes elementos podem estar associados a outro
elemento de valor e relacional, a compensagao (DYER;
SINGH, 1998; RITALA; ELLONEN, 2010). Também,
sdo apontados como elementos essenciais, a conformidade
do produto com os padrdes estabelecidos e o tempo de
processamento ¢ entrega dos pedidos.

Os demais elementos de valor que podem ser
considerados relevantes (com mais de 20% de frequéncia
relativa de indicagdes) sdo todos de ordem relacional
(Quadro 3). A possibilidade de expansao dos lucros da
empresa representa uma forma de compensagdo pelos
esfor¢os empreendidos na formagdo da parceria de longo
prazo e os demais elementos estdo relacionados ao com-
portamento ou atitude organizacional (possibilidade de
acessar novos mercados, politica de redug@o continuada
dos custos e conhecimento sobre o mercado).

Na andlise das estatisticas descritivas, percebe-se
que o nivel de confianga no parceiro foi o tinico elemento
de valor apontado como essencial por mais da metade
das organizacdes pesquisadas (56%), o que ja havia
sido defendido por Das e Teng (1998), Kothandaraman
e Wilson (2001) e Ploetner ¢ Ehret (2006), entre outros.
Baseando-se neste resultado, pode-se inferir que a con-
fianga ¢ o elemento fundamental de valor quando se trata
de um relacionamento interorganizacional duradouro e
capaz de gerar valor para as organizagdes envolvidas.
Tal constatagdo encontra referéncias nos trabalhos de
Cetindamar, Catay ¢ Basmaci (2005) e Ploetner ¢ Ehret
(20006).

Comparando os elementos apontados como essen-
ciais para a composi¢ao de um relacionamento simples de
mercado e o estabelecimento de uma parceria de longo
prazo entre organizac¢des, surgem como critérios signifi-
cativos em comum: as caracteristicas técnicas dos produ-
tos, o prego ou custo de aquisi¢@o, o nivel de confianca,
a confiabilidade no desempenho do produto, o tempo de
processamento e entrega dos pedidos e a possibilidade de
expansao dos lucros pelos relacionamentos. Isto leva ao
entendimento de que tanto nos relacionamentos comerciais
ou de mercado como nas parcerias de longo prazo os
elementos formadores de valor associados ao produto em
si (valor transacional) assim como os elementos ligados
ao processo de formagdo de valor derivados do proprio
relacionamento estdo presentes e agem na formagdo de
valor para o cliente/consumidor.
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QUADRO 3 — Principais Elementos de Valor Indispenséaveis para as Parcerias

- Frequéncia

Elementos de Valor Indicagdes Rela(:iva (%)
1° | Nivel de confianga EVR 23 56,1
2° | Foco na satisfagdo das necessidades do consumidor EVR 20 48,8
3° | Conjunto de valores éticos da empresa EVR 19 46,3
4° | Confiabilidade no desempenho do produto EVT 18 43,9
5° |Caracteristicas técnicas dos produtos EVT 16 39,0
Preco ou custo de aquisi¢do EVT 14 34,1
p Profissionalismo dos gestores EVR 14 34,1
Conformidade do produto com os padrdes estabelecidos EVT 14 34,1
Possibilidade de expansdo dos lucros da sua empresa EVR 14 34,1
, | Possibilidade de acessar novos mercados EVR 12 29,3
! Tempo de processamento € entrega dos pedidos EVT 12 29,3
8° [Politica de redugdo continuada dos custos EVR 11 26,8
9° | Conhecimento sobre o mercado consumidor final EVT 10 24,4
10° | Capacidade tecnoldgica e inovativa EVT 7 17,1

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Por outro lado, seria possivel afirmar que uma parceria
de longo prazo se distingue de um relacionamento simples-
mente comercial (de mercado) em razdo da importancia
atribuida aos elementos de base relacional e transacional.
Ha, portanto, a distingéo na forma de valor criado, tal como
ja discutido por Dyer e Singh (1998), Madhok e Tallman
(1998) e Walter e Ritter (2003). Nos relacionamentos simples
de mercado ou comerciais, o elemento de valor mais signifi-
cativo ¢ de cunho transacional e esta representado pelo preco
ou custo de aquisi¢do dos bens que sdo objeto da transagao.
De outro lado, ao se tratar de uma parceria ou relacionamento
de longo prazo entre organizagdes, o elemento de valor mais
significativo que emerge ¢ a confianga na organizagdo par-
ceira. Portanto, tomando-se como referéncia os resultados
da survey, entende-se que existe uma diferente atuacdo de
elementos de valor transacionais ¢ relacionais quando se
tem parcerias de longo prazo ou simples relacionamentos de
mercado entre organizagdes agroindustriais do agronegécio
do leite no do Rio Grande do Sul.

De forma complementar, foi possivel testar es-
tatisticamente esta situagdo, verificando a existéncia de
diferenca estatistica entre as médias das respostas dadas
pelos gestores, utilizando-se o Teste-t, para os dois grupos
de respostas, presumindo-se variancias diferentes. Como
resultado, tem-se que existe diferenca estatistica nas res-
postas dadas em relacdo aos seguintes elementos de valor:

conjunto de valores éticos da empresa, prego ou custo de
aquisicao, nivel de confianga, profissionalismo dos gesto-
res, servigos de apoio, foco na satisfacao e atendimento das
necessidades do consumidor final, redugdo dos custos de
negociagdo e quantidade e qualidade dos relacionamentos
com outras organizagdes.

Os resultados do teste indicaram que existe dife-
reng¢a no que se considera uma parceria de longo prazo no
que se configura como um relacionamento comercial. Esta
diferenca se da, principalmente, em virtude da atuagdo ou
percepgao dos elementos de valor relacional nas parcerias
de longo prazo e de elementos de valor transacional nos
relacionamentos de mercado. Esta constata¢do reforga
o pressuposto inicial da pesquisa de que o processo de
formacdo de valor tem sua base transacional e relacional
(DYER; SINGH, 1998; MADHOK; TALLMAN, 1998;
WALTER; RITTER, 2003).

Com vistas a aprofundar a analise sobre a formagao
de valor em parcerias de longo prazo, sob a perspectiva
dos gestores das agroindustriais do leite no Rio Grande do
Sul, os dados da survey, também, permitiram considerar as
inter-relagdes entre as diferentes dimensdes e elementos
de valor que atuam nos RIOs. Isto pode ser observado
com referéncia no coeficiente de correlag@o apresentado
entre os elementos de valor envolvidos em uma parceria
de longo prazo voltada a formacgao de valor.

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 4, p. 445-460, 2015



454

BEGNIS, H. S. M. et al.

Foi identificado que as correlagdes assumem
coeficientes diferentes de zero na quase totalidade dos
cruzamentos entre cada indicador, critério ou elemento de
valor transacional ou relacional. Os poucos coeficientes de
correlag@o que se mostraram negativos, também, indicam
correlagdes muito fracas. Isto ¢ um indicativo de que estes
elementos que atuam na formagdo de valor em parcerias
de longo prazo apresentam algum grau de inter-relacao.
Porém, dadas as respostas obtidas na survey, apenas alguns
destes elementos apresentam uma correlagdo considerada
de intermediaria a forte.

Assim, procurando-se entender especificamente as
correlacdes entre os elementos de valor transacionais, foram
identificadas como significativas apenas as correlagdes entre
o oferecimento de servicos de apoio, a conformidade do pro-
duto com os padrdes estabelecidos e o custo decorrente de
um eventual rompimento da parceria. A correlagdo existente
entre estes elementos de valor transacional explica-se pela
percepcao dos gestores de que perder parceiros comerciais
que lhes garantam servicos de apoio ou pés-venda e produ-
tos adequados aos padroes estabelecidos pela firma cliente
representam um custo importante. E o reconhecimento de
que se forma valor transacional, baseado na continuidade do
relacionamento comercial que tem por base o intercambio
de bens que se mostram compativeis com as expectativas

de qualidade dos clientes e que trazem consigo servigos ou
vantagens adicionais.

Quando a analise dos elementos de valor transacio-
nal e relacional passa a considerar conjuntamente as cor-
relagcdes entre todos estes elementos, observam-se varias
interagdes (Figura 2). Alguns elementos essencialmente
relacionais de formagao de valor, também, apresentam
forte correlagdo entre si. Um exemplo a ser apresentado
refere-se as inter-relagdes verificadas entre o nivel de
comprometimento dos parceiros com as agdes conjuntas,
a possibilidade de a parceria colaborar para a expansao
dos lucros das organizagdes ¢ a disponibilidade e empenho
apresentado pelas organizagdes em cooperar.

Por outro lado, o nivel de confianga no parcei-
ro ndo apresentou nenhuma forte correlagdo com os
demais elementos de valor relacional ou transacional,
o que merece ser melhor investigado, pois a literatura
coloca a confiangca como elemento fundamental nos
relacionamentos interorganizacionais (DAS; TENG,
1998; KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; NESS;
HAUGLAND, 2005; PLOETNER; EHRET, 2006;
RYSSEL; RITTER; GEMUNDEN, 2004; WALTER;
RITTER, 2003). Neste sentido, ¢ possivel observar
que a confianca estd mais fortemente inter-relacio-
nada com outros elementos que descrevem a postura,

Cooperacio

Comprometimento

Confianca

@i]hamento

Comunicagao

Compensacao

FIGURA 2 — Coeficientes de Correlagao entre os Elementos de Valor Relacional

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa
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o comportamento ¢ a atitude das organizagdes frente ao
seu relacionamento com firmas parceiras. Estes elemen-
tos, igualmente de carater relacional, compreendem o
profissionalismo dos gestores, o conhecimento sobre o
mercado consumidor final, a constru¢do de objetivos e
metas comuns entre as firmas e um perfil de organizacao
orientada pelo mercado, sinalizado pelo foco na satisfacao
e no atendimento das necessidades do consumidor final.

O nivel de confianca é um dos elementos rela-
cionais de valor apontado pelos gestores entrevistados
como sendo essencial quando se considera uma parceria
duradoura. No entanto, este elemento, de acordo com as
respostas obtidas na survey, ndo se mostra fortemente
inter-relacionado com os demais. Disso resulta o enten-
dimento de que um maior nivel de confian¢a ndo esta
fortemente relacionado com a compensagao derivada da
parceria, nem com o compartilhamento de informagoes e
a comunicagdo entre os parceiros ou com a intengao de
cooperar. A confianga entre os parceiros estd um pouco
mais fortemente correlacionada com o comprometimento
entre as organizacdes envolvidas na parceria. Em outras
palavras, confianga e comprometimento sdo elementos de
formagdo de valor que atuam conjuntamente. Um nivel
maior de comprometimento entre as organizagdes parceiras
esta associado a um maior nivel de confianga.

Ja, a cooperacdo entre os parceiros esta fortemente
correlacionada com o comprometimento, indicando que as
organizagdes envolvidas em uma parceria de longo prazo
cooperam mais a medida que cresce o comprometimento
em suas agdes conjuntas € que maior cooperacao, também,
esta associada a um comprometimento mais efetivo entre
os parceiros. O comprometimento dos parceiros com as
acdes conjuntas que envolvem a parceria apresenta uma
significativa correlagdo com a comunicagao entre as orga-
nizagdes, representada pelo contato frequente entre seus
gestores. Isto significa que um contato frequente, sistema-
tico e de qualidade entre os gestores colabora para o maior
comprometimento com as acdes conjuntas decorrentes ou
objeto da parceria de longo prazo.

O modelo teodrico, ainda, considera a possibilidade
de formagao de valor relacional por meio da compensacao
esperada frente aos esfor¢cos empregados na condugdo
deste relacionamento. Observando os coeficientes de
correlagdo associados a compensagao, percebe-se que
esta apresenta uma maior inter-relagdo com o nivel de
comprometimento com as agdes conjuntas, com a dis-
ponibilidade e empenho dos parceiros em cooperar e a
desenvolver agdes conjuntas e com o compartilhamento
de informacdes.

Assim, com base nestas constatag¢des, nao € possi-
vel afirmar que os elementos que atuam na formagao de
valor relacional estdo fortemente inter-relacionados. Mas
tais elementos apresentam algum grau de inter-relaciona-
mento e mostram-se, de alguma forma, complementares,
ja que apresentaram coeficientes positivos de correlacao
entre si. Por outro lado, também, ndo ¢ possivel afirmar
que estes elementos carreguem aspectos antagonicos,
dado que em nenhum caso de correlagdes negativas entre
estes elementos de valor relacional, foi observado, o que
significaria a existéncia de uma relagao inversa entre estes.

Além das intera¢des entre os elementos de valor
relacional, outras correlagdes se mostraram interessantes,
vistas considerando alguns elementos de valor transacio-
nal. A primeira destas inter-relagdes observadas se da entre
amarca e a possibilidade de acesso a novos mercados por
intermédio do relacionamento com o parceiro. Esta cor-
relagdo se explica sob a perspectiva de formagao de valor
relacional. Ou seja, o relacionamento com um parceiro
que possua uma marca forte no mercado possibilita que
a organizacdo que tenha esta empresa no seu portfolio de
parceiros possa mais facilmente acessar outras organiza-
¢oes de seu interesse. De outro lado, a possibilidade de
acessar novos mercados, com base no relacionamento com
um dado parceiro, também, ¢ um mecanismo de formagao
de valor na medida em que a propria organizagdo se torna
mais conhecida e mais visivel no mercado. Observacgoes
neste sentido também foram demonstradas por Walter,
Ritter ¢ Gemiinden (2001).

Ainda entre elementos de valor transacional, desta-
ca-se que a capacidade tecnoldgica e inovativa do parceiro
mostrou-se inter-relacionada com os servigos de apoio
ofertados, o conhecimento sobre o mercado consumidor
final, a existéncia de objetivos e metas comuns entre os
parceiros e o custo decorrente do rompimento da parceria.
Disso depreende-se que a perda de um parceiro com este
perfil assume um custo consideravel, pois estes elemen-
tos de valor estdo fortemente correlacionados segundo a
perspectiva dos gestores.

Outra correlag@o interessante ¢ a apresentada entre
os seguintes elementos de base transacional: o comparti-
lhamento de informagdes estratégicas entre os parceiros,
a existéncia de objetivos e metas comuns entre as organi-
zagdes, o conhecimento do mercado, um comportamento
voltado a redugado de custos e a possibilidade de aprendi-
zado conjunto. Com este resultados, ¢ possivel supor que
ha um processo de geragdo de valor relacional, baseado
nas inter-relagdes formadas por estes elementos, mesmo
que entendidos como transacionais. Do mesmo modo, o
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contato frequente entre os gestores das organizagdes par-
ceiras esta correlacionado com a quantidade ¢ qualidade
dos relacionamentos que cada um dos parceiros mantém
com outras organiza¢des. Comunicagao agil e eficiente
entre gestores e um perfil voltado a formacao de parcerias
de longo prazo sdo elementos que se inter-relacionam no
processo de formagdo de valor em RIOs. Este tipo de in-
ter-relagdo ja havia sido destacado por Simpson, Siguaw
e Baker (2001) e Ulaga (2003).

Além disso, sobre as correlagdes entre os elementos
de valor, de modo geral, é necessario destacar a existéncia
de uma interagdo entre elementos de ordem transacional
e relacional. Também, ¢ importante esclarecer que alguns
coeficientes negativos foram identificados, no entanto,
ndo foram analisados por apresentarem um indicativo de
correlagdo muito fraca entre estes elementos de valor. Por
fim, sobre a andlise de correlagdo, cabe salientar que esta
ndo mostra relagdes deterministicas entre os elementos de
valor, mas apenas permite afirmar que estes estao interco-
nectados por intermédio de uma relagdo linear entre seus
coeficientes de variacdo. Quando se d4 maior importancia
para um dos elementos, os demais, também, ganham em
importancia no processo de formacao de valor, o que ¢
indicado pelos seus respectivos coeficientes de correlagdo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa apontam para a presenga e
atuagdo de um conjunto de elementos, composto tanto de va-
lor relacional como transacional nos relacionamentos interor-
ganizacionais (RIOs), na indistria de laticinios do Rio Grande
do Sul. Tais achados refor¢am o entendimento da formagao
de valor nos RIOs que ocorre em dois momentos (WALTER;
RITTER, 2003), ou em duas esferas complementares, na
esfera simples das transagdes, em que o valor ¢ identificado
pela qualidade objetiva dos bens e servigos transacionados
(GARVIN, 1987) e na esfera dos relacionamentos, em que
a obtengdo de rendas (DYER; SINGH, 1998) ou a formagao
de valor decorre do proprio MADHOK; TALLMAN, 1998).
Em termos de valor relacional, a confianga desponta como o
mais significativo. O conjunto de valores éticos das organi-
zag0es, assim como aqueles que caracterizam a orientagdo
para o mercado, figura como elementos de valor relacional
essenciais. Os elementos de valor transacional, também,
estdo presentes e atuantes nos relacionamentos enfocados
na pesquisa. De forma destacada, emergem as caracteristicas
técnicas dos produtos transacionados, a expectativa ou certeza
do seu bom desempenho, em alguma medida, o prego ou o
custo de aquisicao.

E interessante destacar que, sob a 6tica da formagio
de valor, parcerias e relagdes comerciais ou de mercado
sdo arranjos interorganizacionais distintos. Nas parcerias,
os elementos de valor relacional sdo percebidos como mais
relevantes. Nos relacionamentos de mercado, os elemen-
tos de base transacional sdo determinantes. Isto reforca a
proposicao de que ha dois momentos distintos a formagao
de valor (DYER; SINGH, 1998) em RIOs.

Os elementos de valor relacional atuam no sentido
de aproximar as organizagdes em termos dos seus objetivos
comuns e a confianga assume papel central no processo de
formacao de valor relacional nas parcerias. O que se mostra
em conformidade com as afirmagdes de Ploetner e Ehret
(2006). O valor relacional, também, ¢ formado a medida
que as parcerias trazem certa compensagao as organizacoes
envolvidas, seja por meio do acesso a certos mercados ou
fornecedores e melhoria da imagem, entre outras questdes,
tal como ja haviam salientado Walter, Ritter e Gemiinden
(2001). Nas parcerias, ha a formagéo de valor que estd além
da dimenséo do produto objeto da transagdo e que derivam,
portanto, do proprio contato mais proximo entre as organi-
zacdes envolvidas. Logicamente, a formagao de valor nas
parcerias, também, ocorre na dimensao fisica dos produtos,
mercadorias ou servigos, uma vez que sao eles que acabam
por dar a razdo inicial da constru¢do do relacionamento.
H4, assim, também, a formagdo de valor nas parcerias,
envolvendo a dimenséo transacional, derivada dos atributos
fisicos dos produtos e de critérios objetivos de qualidade.

Ja, nos relacionamentos de mercado, ¢ a percepgao
sobre critérios objetivos de qualidade ¢ de elementos de
valor que emergem dos atributos intrinsecos dos bens que
compdem o conjunto basico de elementos de formacao de
valor. Relacionamentos de mercado ou comerciais envolvem
a formag@o de valor na dimensao dos produtos e dos servi-
¢os (SLATER, 1997; ULAGA; EGGERT, 2006; WALTER,;
RITTER; GEMUNDEN, 2001). Caracterizam-se, portanto no
entendimento sobre as atividades basicas de cria¢do de valor
que ocorrem internamente nas firmas e que sdo oferecidas
como proposta de valor para os clientes ou consumidores.

A pesquisa, também, considerou as inter-relagdes
entre os diferentes elementos de valor nas suas dimensdes
transacional e relacional. Neste sentido, a analise indicou
que os elementos de valor, que atuam na formacao de valor
em parcerias de longo prazo, apresentam algum grau de
inter-relagdo. Foram identificadas fortes correlacdes, inclu-
sive, entre elementos de valor de dimensao transacional com
elementos de valor de dimenséo relacional. Esta constatagdo
indica que o processo de formagao de valor em parcerias
ultrapassa a dimensao dos atributos fisicos do produto e
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as questdes especificas de qualidade objetiva (EDWARD;
CYRUS, 1993), avancando em dire¢ao a dimensao relacio-
nal (DYER; SINGH, 1998; MADHOK; TALLMAN, 1998).
Elementos de valor transacional e relacional interagem no
processo de formagao de valor nos RIOs de longo prazo no
agronegocio do leite no Rio Grande do Sul.

Assim, frente a questdo inicialmente proposta de
identificar quais os elementos que agem no processo de
formacdo de valor nos RIOs, os resultados da pesquisa,
especificamente sobre os elementos de valor relacional,
refor¢aram a presenca do mecanismo de complementari-
dade e auto reforco destes elementos, ndo sendo possivel
afirmar que estes possam apresentar algum tipo de anta-
gonismo. Considerando o conjunto de elementos de valor
relacional, as relagdes complementares mais significativas
foram identificadas entre a cooperagdo e o comprometi-
mento, entre 0 comprometimento e a compensagao e entre
cooperagdo € a compensagao.

Do ponto de vista teérico, os resultados da pes-
quisa possibilitaram reforcar as proposigoes tedricas (fra-
mework), o que significa um avango no entendimento do
processo de composigdo de RIOs, voltados a formagao de
valor nas cadeias produtivas do agronegécio. Do ponto de
vista aplicado ou gerencial, acredita-se que esta pesquisa
trouxe alguns avangos sobre o entendimento do processo
de formacdo de valor por meio de RIOs, apontando ele-
mentos basicos para a sua configuragio.

Porém, destaca-se como uma das principais limita-
¢Oes da pesquisa o fato de analisar os RIOs apenas do ponto
de vista das agroindustrias de laticinios do Rio Grande do
Sul, o que implica na impossibilidade de generalizagdo dos
resultados para o conjunto de organizac¢des que formam a
cadeia produtiva do leite. Ainda, considerando estas pro-
prias limitagdes, uma sugestao para novos trabalhos seria
a de expandir a base de coleta de dados e informacdes,
envolvendo organizagdes que se posicionam em diferentes
segmentos da cadeia produtiva do leite. No mesmo sentido,
pesquisas envolvendo outras cadeias produtivas ou outros
segmentos do agronegdcio poderiam contribuir para a
consolidacdo do modelo tedrico, permitindo, inclusive, a
constru¢do de uma escala de elementos multidimensionais
de valor que poderia se converter em uma ferramenta
gerencial mais aplicada a avaliagdo dos RIOs.
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