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RESUMO O presente artigo aborda um estudo de caso sobre a prética do marketing de relacionamento entre os membros
da cadeia de suprimentos de um arranjo produtivo local de hortifruticultura na cidade de Verandpolis-RS.
Objetiva analisar as relagdes de compromisso e confianga como base de fortalecimento das relagdes entre
os atacadistas, distribuidores e varejistas, de acordo com as praticas do marketing de relacionamento. Como
método de pesquisa, utiliza abordagem qualitativa, de carater exploratério e descritivo. Foram realizadas en-
trevistas individuais em profundidade com os principais executivos das empresas estudadas, observa¢io nao
participante e analise documental. A técnica de andlise utilizada foi analise de contetido. Pelos resultados é
possivel concluir que a presenca das varidveis confianga e compromisso nas relagoes pesquisadas é resultado
de investimentos relevantes e significativos de longo prazo, envolvendo planejamento conjunto. No ambiente
estudado, por vezes, as relagdes de confianga e comprometimento estio presentes, além do oportunismo
percebido em algumas relagoes.
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ABSTRACT ' This article discusses a case study on the relationship marketing practice between members of the supply chain
from a local productive arrangement of fruits and vegetables cultivation in the city of Verandpolis-RS. The aim
was to analyze the commitment and trust relations as a basis for strengthening the relations between whole-
salers, distributors and retailers, according to the relationship marketing practices. A qualitative approach, of
exploratory and descriptive character was used as the research method. In depth individual interviews were con-
ducted with the top executives of the companies studied, non-participant observation and document analysis.
The analysis technique used was content analysis. From the results it can be concluded that the presence of the
trust and commitment variables in the researched relations is the result of relevant and significant long-term
investment, involving joint planning. In the studied environment, sometimes the relationships of trust and com-
mitment are present in addition to the opportunism perceived in some relationships.
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Ainfluéncia do compromisso e da confianca para a efetividade de um arranjo produtivo local:
um estudo do arranjo produtivo local de hortifrutigranjeiros de Verandpolis-RS

1. INTRODUCAO

Atualmente, na era da competicdo intensa e alta exigéncia dos clientes, o marketing de re-
lacionamento tem atraido a atencao dos pesquisadores, com estudos da natureza e escopo dos
relacionamentos (PARVATIYAR; SHETH, 2000). O marketing de relacionamento pode ser en-
tendido como o processo de identificar, estabelecer, manter, aumentar e, se necessario, terminar
relacionamentos com clientes e outros stakeholders, com lucro, para que os objetivos de todas as
partes envolvidas sejam alcangados, onde isto ¢ feito por uma doagdo mutua e pelo cumprimento
das promessas (GRONROOS, 2000). Com o crescente nivel de competitividade apresentado pelo
mercado, o desafio passa a ser, portanto, o de reconhecer os clientes, fazendo com que eles tomem
conhecimento do valor que tém para a empresa, e que a mesma, consequentemente, deve valorizar
a preferéncia que lhes foi conferida (MILAN, 2006).

Para aumentar as chances de sucesso do marketing de relacionamento entre fornecedores e
clientes, entretanto, torna-se necessario analisar os fatores vinculados a identificagdo de parceiros
em potencial e proceder ao delineamento dos processos (KELLER, 2002). Quanto as negociagdes
focadas no relacionamento caracterizam-se pela orientacio para a retencdo de clientes através da
criagdo de valor e de um contato constante, as negociagdes baseadas na transagao sdo caracteriza-
das pela orientagdo para vendas unicas, de forma a ocorrer interrup¢do no contato com os clientes,
sem continuidade. O marketing de relacionamento é constituido pelas atividades vinculadas ao
estabelecimento, desenvolvimento e manutengido de ligagdes bem-sucedidas com clientes e outras
partes relacionadas/interessadas, em um ambiente em que a criagido e o gerenciamento de relacio-
namentos tornaram-se prioridade para a maioria das empresas (MORGAN; HUNT, 1994).

Neste sentido, o marketing de relacionamento, que se refere ao processo de identificar, es-
tabelecer, manter e aperfeicoar as relagdes necessarias com clientes e as partes interessadas, com
lucro (GRONROOS, 2000), tem particular relevincia para empresas de servicos profissionais, por
interagirem com os clientes a fim de fornecer servigos relevantes (EISINGERICH; BELL, 2007).

A importéncia da criagdo e da manutengédo de relacionamentos se justifica pela consideragao
de que clientes leais sdo mais lucrativos do que aqueles clientes mais sensiveis a preco e que nao
percebem diferencas entre as ofertas alternativas, além do fortalecimento dos relacionamentos de
uma empresa com seus clientes, o que dificulta a compreensio e a cdpia por parte da concorréncia
(HUTT; SPEH, 2002). Enquanto o marketing de relacionamento busca estabelecer trocas colabo-
rativas e continuas entre os parceiros, formando relagdes ganha-ganha, o marketing transacional
possui como foco as trocas ad hoc caracterizadas pelo conflito, formando relagdes do tipo ganha-
-perde (CANNON; SHETH, 2000). As empresas investem em relacionamentos nio apenas para
atrair novos clientes, mas também para manter e melhorar suas relagdes com os clientes atuais
(BERRY, 2002), sendo, em conjunto com a conquista de novos clientes, uma alternativa de marke-
ting defensivo que contribui para elevagdo de sua participagdo de mercado, volume de negdcios,
lucro e rentabilidade (MILAN, 2006; MILAN; DE TONTI, 2012; MILAN et al., 2013).

As trocas colaborativas se caracterizam pelo compartilhamento de informagdes precisas, na
forma de uma ligacdo mais social e operacional, uma vez que os parceiros objetivam beneficios de
longo prazo (ANDERSON; NARUS, 1991). Estas relagoes também sio caracterizadas pelo foco na
solucdo conjunta de problemas e associagdoes multiplas (HUTT; SPEH, 2002), o que contribui para
que estas relacdes se balizem em fatores como confian¢a e comprometimento. Em mercados carac-
terizados por poucas alternativas de fornecimento, dindmicos ou nos quais existem complexidades
elevadas para a compra, os relacionamentos tendem a ser colaborativos. A importancia estratégica
de determinada compra para a organiza¢ao também pode resultar na busca por relacionamentos
colaborativos (HUTT; SPEH, 2002).
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O marketing de relacionamento pode ser visto como relagdes, redes e interacdo de forma
abrangente e com todas as partes envolvidas no processo (GUMMESSON, 1994), consolidando-
-se a ideia de longo prazo, ainda que nao sempre, nas relagdes com clientes e outros associados,
implicando em beneficio com o intuito de alcancar os objetivos das partes relacionadas, mediante
o intercAmbio muituo e o cumprimento de promessas (GRONROOS, 1997).

Lambert, Cooper e Pagh (1998), definem que a cadeia de suprimentos deva ser feita a par-
tir de uma empresa, denominada empresa focal. O estudo em questdo nio apresenta, entretanto,
com clareza, uma nica empresa focal, mas empresas-referéncia que, em conjunto, distribuem aos
intermediarios, cada um com sua especialidade de produto, para que possam abastecer a rede de
varejo do estado, até atingir o consumidor final.

Aspectos do setor de hortifrutigranjeiros da serra gatcha tém sido relativamente pouco es-
tudados, principalmente no que diz respeito aos relacionamentos entre os atores sociais e a gover-
nanga. O Municipio de Verandpolis, em particular, apresenta varias das caracteristicas salientadas
na literatura como necessarias para constituir um Arranjo Produtivo Local - APL bem sucedido.
Nele, estao instalados micro, pequenas e médias empresas do setor hortifrutigranjeiros, focadas
na distribuicao atacadista, embora sem a existéncia de uma grande empresa que possa servir de
ancora para redes de empresas menores. Faltam, entretanto, politicas publicas que estimulem e
favorecam a organizagdo deste arranjo produtivo local, de maneira a contribuir para o fortaleci-
mento e profissionaliza¢io do setor.

O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar as relagdes de compromisso e confianga
como base de fortalecimento das relagdes entre os atacadistas, distribuidores e varejistas, de acor-
do com as praticas do marketing de relacionamento, em um arranjo produtivo local do setor de
hortifruticultura da cidade de Veranopolis. Os objetivos especificos buscam analisar como se de-
senvolvem as relagdes entre as organizacdes e identificar a influéncia das variaveis “compromisso”
e “confianca” nas relagdes entre as partes envolvidas. Nesse contexto, este estudo tem o proposito
de entender como se desenvolvem as relages de compromisso e confian¢a em um arranjo produ-
tivo local no setor de hortifruticultura do municipio de Verandpolis-RS.

2. REFERENCIAL TEORICO

A partir do referencial tedrico se apresenta os temas centrais do presente artigo que fornecem
o embasamento tedrico necessario para desenvolvimento do trabalho. Os principais temas aborda-
dos serdo tratados a seguir.

2.1. Gestao da cadeia de suprimentos

A abordagem da gestao da cadeia de suprimentos (ALVES FILHO et al., 2004) tem recebi-
do contribuicdo de diferentes areas para o seu desenvolvimento (CHEN; PAULRA]J, 2004), como
compras, logistica e transporte, gestdo de operagdes, marketing, teoria organizacional, sistemas
de informacao gerencial e gestdo estratégica, entre outras. Embora o termo Supply Chain Mana-
gement tenha sido introduzido no inicio da década de 80 (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998;
HALLDORSSON et al., 2007), surgem relatos de empresas que implementam praticas consoantes
com esta abordagem desde a década de noventa (ALVES FILHO et al., 2004), representando uma
nova e promissora fronteira para as empresas obterem vantagens competitivas de forma efetiva
(PIRES, 1998).
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A logistica e a gestdo de materiais passaram a ser consideradas subgrupos da gestao da cadeia
de suprimentos (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998), caracterizada por uma visdo expandida, atu-
alizada e sobretudo holistica da administracdo de materiais tradicional (PIRES, 1998), evoluindo
da inter-relagdo entre as areas de estocagem e transporte, na década de 60, do estagio da logistica,
que englobou a producéo, compras e outras fungdes da gestdo do pedido, até a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, no estagio atual, englobando fornecedores e clientes (METZ, 1998).

Pode-se definir também como um conjunto de abordagens utilizadas para integrar de forma
eficiente os membros de uma cadeia de suprimentos de modo que o produto seja fabricado e dis-
tribuido nas quantidades corretas, nos locais corretos e no prazo correto, de modo a minimizar os
custos e atender as expectativas dos clientes (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVTI, 2003),
ou como a forma de coordenar e integrar todas as atividades de uma cadeia em um processo con-
tinuo, unindo tanto as fungdes internas de uma empresa quanto os membros externos da cadeia,
compondo um sistema tnico (LUMMUS; VOKURKA, 1999).

A gestdo da cadeia de suprimentos envolve a gestdo do fluxo de materiais, informagdes e re-
cursos financeiros pelas varias fun¢des de uma empresa e ao longo das varias empresas (ou indus-
trias) que compdem a cadeia de suprimentos (LEE, 2000) e representa a integracdo dos processos-
-chaves de negdcio, desde o usuario final até o primeiro fornecedor da cadeia, visando fornecer
produtos, servicos e informagdes que agregam valor ao cliente e aos acionistas (LAMBERT; CO-
OPER; PAGH, 1998). Pode, ainda, referir-se a gestdao do fluxo a jusante a montante de produtos,
servicos, informagdes e recursos financeiros ao longo da cadeia de suprimentos (TRENT, 2004),
porém para este autor ha entendimento de que deva ser incluida a palavra “processo” ao afirmar
que a cadeia de suprimentos deva ser visualizada como um conjunto de processos inter-relaciona-
dos, ao invés de uma série de atividades discretas e nao alinhadas.

Os membros de uma cadeia de suprimentos incluem todas as empresas/organizagdes com as
quais a empresa focal interage, direta ou indiretamente, através dos seus fornecedores ou clientes,
desde o ponto de origem da matéria-prima até o ponto de consumo final. Porém, para poder admi-
nistrar melhor uma rede muito complexa, os autores fazem a distingdo entre membros primarios
e membros de apoio (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998). Os membros primarios sao todas as
empresas autdnomas ou unidades estratégicas de negocios que efetivamente desempenham ta-
refas operacionais e/ou atividades nos processos do negdcio objetivando produzir um resultado
especifico para um cliente ou para um mercado particular. Os membros de apoio, entretanto, sdo
empresas que apenas proporcionam recursos, conhecimento, vantagens ou ativos para os membros
primarios da cadeia de suprimentos. Eles ndo participam diretamente nem desempenham ativi-
dades nos processos de transformar inputs em outputs para o cliente final. Contudo uma empresa
pode executar atividades primarias em um processo e de apoio em outro (LAMBERT; COOPER;
PAGH, 1998).

2.2. Arranjos produtivos locais

Os Arranjos Produtivos Locais — APL sdo vistos como sistemas formados por estruturas em
redes que buscam a cooperacio e interacao entre seus envolvidos (stakeholders). Empreendimentos
instalados em um determinado espago geografico, um espaco inovador local (econémico, politico
e/ou social) que concentram esfor¢os coletivos a sobrevivéncia, a concorréncia, a geracao de vanta-
gens competitivas, com foco em uma atividade produtiva especifica. Conforme Porter (1999) APL
pode ser entendido como agrupamentos de agentes econdmicos, sociais e politicos, geografica-
mente concentrados em determinada drea que desenvolvem atividades econdmicas correlatas em
um setor particular, vinculados por elementos comuns e complementares de produgéo, interagio,
cooperagio e aprendizagem.
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Estao inseridos num contexto caracterizado, de um lado, por seu macroambiente, composto
por dimensdes como ambiente legal, politico, demografico e cultural e que afetam transversalmen-
te todas as organizagdes de um determinado setor econémico, e de outro, por seu microambiente,
composto por dimensdes como: concorrentes, clientes, produtos substitutos, 6rgaos reguladores e
de fomento e entrantes potenciais.

Mytelka e Farinelli (2000) mencionam que a APL buscam criar um espago favoravel ao pro-
cesso de inovacdo e geragdo de externalidades produtivas e tecnoldgicas e ao desenvolvimento da
competitividade das firmas, em conjunto com as demais instituicoes de coordenacéo e suporte, como
sindicatos e associagdes empresariais, Orgaos governamentais, institui¢es de ensino e de pesquisa.

Pequenas e médias empresas deixam de tentar competir diretamente entre si e entre grandes
empresas e passam a compor uma rede de fornecedores inseridos num mercado competitivo, assu-
mindo um papel de cooperagio. A criagdo da cooperagio traz consigo a necessidade de confianga
entre os atores sociais. A confianca compartilhada auxilia na gestdo de agdes coletivas, na criagdo
de metas comuns, no desenvolvimento sustentavel local e social, reduzindo os custos de transagao
capazes de tornar a existéncia de redes economicamente vidveis, na criagdo vantagens competitivas
e possibilitando o bem-estar de todos os envolvidos.

2.3. 0 comprometimento e a confianca no marketing
de relacionamento

Para os relacionamentos comerciais de longa duragdo, o comprometimento e a confianga
sdo fatores fundamentais de sustentagdo, caracterizando-se o comprometimento pela crenga de-
senvolvida por pelo menos um dos parceiros de que o relacionamento é tio importante que justi-
fica grandes esfor¢os no sentido de preservar tal relagdo, e a confian¢a pela convic¢ido em relagio
a fidedignidade e integridade percebidas pelos parceiros de uma relagdo comercial (MORGAN;
HUNT, 1994).

As duas varidveis podem ser consideradas fatores-chave, pois encorajam os responsaveis pelo
marketing a desenvolver suas atividades de modo a construir os relacionamentos através da coo-
peragdo com os parceiros comerciais, resistindo aos beneficios imediatos na expectativa de que a
manutengdo do relacionamento permita a obten¢ao de maiores resultados no futuro, e permitindo
perceber como seguras algumas transagdes antes percebidas como de risco, uma vez isolado o
oportunismo (MORGAN; HUNT, 1994).

O comprometimento depende diretamente da relevancia do relacionamento para os parcei-
ros envolvidos e dos esforcos feitos por estes para manté-los indefinidamente (MORGAN; HUNT,
1994). Além disto, os custos de término e valores compartilhados antecedem o comprometimento
entre as partes, diferentemente da confian¢a, onde os valores compartilhados, a comunicagéo e o
comportamento oportunista sao os antecedentes, ou seja, a confian¢a antecede o comprometimen-
to, afetando o relacionamento de uma forma geral (MORGAN; HUNT, 1994). Em muitos estudos,
o comprometimento surge como resultado da intensidade do relacionamento (STYLES; AMBLER,
2000) e da confianca (MORGAN; HUNT, 1994; CROSBY; EVANS; COWLES, 1990), impactando
fortemente sobre o desempenho organizacional (STYLES; AMBLER, 2000).

De forma geral, o compromisso pode ser entendido como uma promessa implicita ou ex-
plicita de continuidade relacional (OLIVER, 1999) e pode ser definido como a crenga de que um
relacionamento continuado com a outra parte é tdo importante quanto os esfor¢os necessarios
para a manutengao de tal relacionamento (MORGAN; HUNT, 1994), uma vez que o Compromisso
representa o mais alto estagio de elos relacionais entre as partes (MORGAN; HUNT, 1994; PAL-
MATIER et al., 2006; PALMATIER et al., 2013).
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Embora diversas pesquisas abordem os antecedentes do compromisso, estudos mais deta-
lhados poderiam ser conduzidos a respeito da relagdo entre o Compromisso, a Confianga e outras
variaveis (MILAN, 2007). Inclusive, De Wulf, Odekerken-Schroder; Iacobucci (2001) indicam que
o Compromisso prepara as partes para o desenvolvimento de um sentimento de Confianga matua
e Wetzels, de Ruyter e Van Bigerlen (1998), em pesquisa voltada ao setor de servicos, identificam a
Confianga como antecedente do compromisso, e ambos os construtos reforcam o relacionamento
existente, estimulando a Reten¢io de Clientes (MILAN; RIBEIRO, 2003).

De forma idealista, a confian¢a deve se caracterizar um relacionamento de troca entre par-
ceiros (LEE; PAE; WONG, 2001), seja ela originada no fornecedor ou na experiéncia do vendedor
(DONEY; CANNON, 1997). A influéncia da confian¢a e do comprometimento no desenvolvimen-
to e nos resultados de um relacionamento contrapde-se as ideias de oportunismo e minimizagao
dos custos de transa¢do. Na medida em que se estabelece a confianga entre os parceiros, hd uma
tendéncia a minimiza¢ao do uso do oportunismo e pela busca de resultados de curto prazo, evi-
tando o desgaste do relacionamento e os custos de transagao, contribuindo para o engajamento e
esfor¢os conjuntos por parte dos parceiros, além da contribui¢do para a satisfacao e realizagdo de
negdcios futuros com a empresa (WALTER; HOLZLE; RITTER, 2002; CROSBY; EVANS; COW-
LES,1990). Importa ressaltar que, embora a maioria dos estudos apontem nesta direcio, os estudos
apresentados por Doney e Cannon (1997) sinalizaram que sao fatores como desempenho de entre-
ga e relacdo custo-beneficio que realmente influenciam a escolha de um vendedor.

Confianga, uma crenga de que uma parte é confiavel e tem habilidade para cumprir promes-
sas e obrigacoes é o indicador da qualidade de um relacionamento (CROSBY; EVANS; COWLES,
1990), contribuindo para a melhoria do desempenho, quando combinada com aspectos formais
ou contratuais de um relacionamento (CANNON; ACHROL; GUNDLAC, 2000). Porém, ha um
impacto negativo sobre as trocas relacionais, caso haja violagdo das normas implicitas ou explicitas
(ROKKAN; HAUGLAND, 2002; LEE; PAE; WONG, 2001), afetando os resultados tangiveis ou
intangiveis obtidos pelas partes.

A confianga é elemento-chave para que as promessas sejam estabelecidas e mantidas (BER-
RY, 1995) e o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias comuns permite aos parceiros
a diminuicdo da incerteza e o aumento da confian¢a compartilhada (AGUSTIN; SINGH, 2002;
MOLINER et al., 2007; PESAMAA et al., 2013).

A confian¢a e o comprometimento podem ser antecedentes ou consequentes de um relacio-
namento (STYLES; AMBLER, 2000), dependendo do equilibrio entre eles e outros constructos
caracterizadores (AMBLER; STYLES, 1999) e, sob esta perspectiva, o desenvolvimento da confian-
¢a entre os parceiros é enfatizado como um dos fatores responsaveis pelo sucesso das relacdes de
longo prazo (WALTER; HOLZLE; RITTER, 2002).

Entretanto, os estudos apontam para a importancia da confianca para garantir o compro-
misso entre as partes (PESAMAA et al., 2013). O compromisso, em algumas situacdes de pesquisa,
é tratado como um antecedente da confianga, e mais do que a mera avaliagdo do parceiro de troca,
refere-se a identificagdo e a afiliacdo do cliente com uma empresa (AURIER; N°GOALA, 2010).

Praxmarer-Carus (2013) prop6s que o compromisso percebido de um parceiro afeta positi-
vamente a confianca. Palmatier et al. (2006), entretanto, estudando os antecedentes e os resultados
do relacionamento, indicam como mediadores das relacbes o compromisso e a confianca, entre
outros, sem, entretanto, um ser antecedente do outro. Assim, considerando que a confianca au-
menta quando os parceiros percebem a comprometimento das partes (MIYAMOTO; REXHA,
2004; GAO; SIRGY; BIRD; 2005), pretende-se analisar a relagdo entre o compromisso e a confianga
do cliente no provedor de servicos (PALMATIER et al., 2006).

70 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 10, n° 2, abr-jun/2015, p. 65-84



Renato Breitenbach, Fernando Fantoni Bencke, llciane Maria Sganzerla Breitenbach

2.4, Fatores que influenciam a efetividade do marketing
de relacionamento

Um canal de distribui¢do pode ser definido como um sistema interorganizacional consti-
tuido por um conjunto de empresas interdependentes envolvidas na tarefa de deslocar produtos
do ponto de produgdo ao ponto de consumo. De certa forma, os canais de distribuigdo podem ser
considerados superorganiza¢des, com muitos dos atributos das organizacdes complexas. Assim,
um canal em particular pode ser caracterizado por possuir um relacionamento cooperativo entre
seus membros, metas coletivas, diferenciacdo de fungdes, regras e politicas explicitas, complexi-
dade estrutural, comunicag¢io e interdependéncia em relacdo ao desempenho de fungées (STERN;
EL-ANSARY, 1977).

A teoria do comprometimento-confianca do marketing de relacionamento, elaborada por
Morgan e Hunt (1994) sustenta que o comprometimento e a confianca sdo essenciais para o proces-
so de construgdo de relacionamentos cooperativos de marketing, envolvendo variaveis mediado-
ras-chave e focalizando um dos parceiros da troca relacional e o comprometimento e a confianga
desse parceiro. Comprometimento e confianga posicionam-se como variaveis mediadoras entre
cinco importantes antecedentes (custos para terminar o relacionamento, beneficios do relaciona-
mento, valores compartilhados, comunicacdo e comportamento oportunista) e cinco resultados
(aquiescéncia, propensao a sair, cooperagao, conflito funcional e incerteza na tomada de decisio).
O poder explicativo dessa teoria é limitado a alguns aspectos, pois falta uma estrutura tedrica s6-
lida para os antecedentes do comprometimento e da confianca. Essa teoria complementar poderia
jogar alguma luz nos processos e motivagdes da construgio de relacionamentos (MORGAN, 2000).

O desenvolvimento do comprometimento, da confianga e da cooperagio efetiva nos relacio-
namentos de marketing depende de trés conjuntos de condigdes interligados (MORGAN, 2000).
Em primeiro lugar, aqueles relacionamentos que proporcionem aos participantes beneficios econd-
micos superiores promoverdo a cooperagao efetiva e, portanto, a preservagdo e o éxito no relacio-
namento. Esses beneficios e custos econdmicos constituem o conteudo econdémico dos relaciona-
mentos de marketing. Uma segunda condi¢do é que as partes necessitam dos recursos dos parceiros
para poder atingir posi¢oes de vantagem competitiva, pois o estimulo para que cada parte entre
e permaneca no relacionamento consiste na perspectiva de poder melhorar sua competitividade
através da obtengdo de recursos que ainda nao possui ou nao pode adquirir de outra forma.

Desse modo, o conteudo de recursos dos relacionamentos de marketing combina as expli-
cagdes de interdependéncia e da estratégia para a existéncia do relacionamento de marketing e
identifica os recursos dos parceiros que, quando combinados com os préprios recursos singula-
res da empresa, promovem a efetiva coopera¢io nos relacionamentos de marketing e resultam em
um nivel de competitividade mais elevada. Terceiro, com o passar do tempo os relacionamentos
de marketing devem se caracterizar por um ambiente social que estimula a cooperagio efetiva
e as partes enxergar positivamente as interagdes passadas com seus parceiros e acreditar que as
agdes futuras serdo construtivas, percebendo que eles e seus parceiros sdo, e continuario sendo,
compativeis. Esta compatibilidade resulta, entre outras fontes, do compartilhamento de culturas
semelhantes e de um processo de comunicac¢io aberto entre as partes (MORGAN; HUNT, 1994).
Ao longo do desenvolvimento desses relacionamentos, esses fatores, que configuram o conteudo
social dos relacionamentos de marketing, estabelecem normas que norteiam o comportamento dos
parceiros. Morgan (2000) propde que os trés tipos de conteudo: econdmico, de recursos e social dos
relacionamentos constituem, de forma conjunta, as categorias antecedentes do comprometimento
e da confianca, que levam a cooperagédo e a ouros resultados positivos para os relacionamentos
interorganizacionais de marketing.
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O proposito é o aumento da retengio de clientes e a efetividade das iniciativas de marketing,
uma vez que relagoes fortes entre cliente e a empresa resultam com frequéncia na identificagdo dos
clientes com estas organizagdes (BHATTACHARYA; SEN, 2003).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1. Objeto de Estudo

O trabalho foi desenvolvido na cidade de Verandpolis, pequeno municipio da serra gaticha,
caracterizada pela forte participagdo do setor hortifrutigranjeiro, seja na economia local, através
da geragdo de emprego e renda, seja na distribuicdo de produtos para todas as regides do estado do
Rio Grande do Sul.

Presente no mercado gaucho desde a década de 1970, o setor de hortifruticultura da cidade de
Veranodpolis tem se caracterizado pelo desenvolvimento ndo organizado de um complexo empre-
sarial de pequenas, médias e grandes empresas nos segmentos de hortalicas, frutas e demais pro-
dutos correlatos. Atuando neste setor cerca de 100 empresas, mais de 500 veiculos sdo responsaveis
pela distribuicdao em cidades do Rio Grande do Sul e Santa Catarina, por vezes com a utilizagdo
de veiculos proprios e outras com a participacdo de parceiros, sem vinculo trabalhista, com risco
compartilhado e rateio de resultados.

3.2. Procedimentos de Coleta de Dados

O presente estudo de caso utilizou pesquisa qualitativa, de carater exploratdrio e descritivo.
Foram realizadas entrevistas individuais em profundidade com os proprietarios das seis princi-
pais empresas do ramo de hortifrutigranjeiros da cidade, além da observagdo néo participante e
analise documental. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, visando manter
fielmente as informacoes passadas pelos entrevistados, facilitando a descrigdo, as analises e inter-
pretacdo dos resultados. Foi utilizado um roteiro semiestruturado e as entrevistas realizadas em
sessdo unica, com duragdo média em torno de uma hora cada (COOPER; SCHHINDLER, 2003;
CRESWELL, 2007).

Conforme Trivifios (1987), os estudos com abordagem qualitativa tém um carater basica-
mente descritivo, em que se pretende descrever um fendmeno real de modo aprofundado. Seu
objetivo é descrever com exatiddo os fatos ou fendmenos de uma determinada realidade, e ain-
da, estabelecer relacdes entre as varidveis encontradas (GIL, 2011; TRIVINOS, 1987; COOPER;
SCHINDLER, 2003).

A entrevista é considerada a principal técnica de coleta de dados nas ciéncias sociais (GIL,
2011) Tem como objetivo esclarecer significados que nio foram estruturados anteriormente a par-
tir das suposi¢cdes do pesquisador (ROESCH, 2006) e, também, recolher dados descritivos na lin-
guagem do proprio sujeito, o que possibilita ao investigador desenvolver uma ideia sobre a maneira
como os sujeitos interpretam aspectos do mundo (GODOY, 2006).

Para obter profundidade e consisténcia na coleta de dados no que diz respeito a sele¢iao dos
executivos, foram fundamentais (I) a experiéncia e conhecimento dos entrevistados no setor em
que atuam, (II) o longo periodo em que estdo a frente dos seus negdcios, e (III) o envolvimento
direto com as estratégias que promovam, direta ou indiretamente, o desenvolvimento do setor.

72 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operacbes e Sistemas, Bauru, Ano 10, n° 2, abr-jun/2015, p. 65-84



Renato Breitenbach, Fernando Fantoni Bencke, llciane Maria Sganzerla Breitenbach

Foram entrevistados seis executivos que representam as algumas das principais empresas do
setor de hortifrutigranjeiros da cidade de Veranépolis, selecionadas pelo critério de conveniéncia.
As entrevistas foram realizadas no periodo de 4 a 16 de fevereiro de 2013, de forma estruturada,
respondida pelo proprietario da empresa hortifruti selecionada. Cada entrevista teve duragdo mé-
dia de uma hora e trinta minutos, realizadas pelos autores no ambiente administrativo das em-
presas selecionadas, depois de prévio agendamento com os executivos entrevistados e analise de
disponibilidade, com grava¢ao do contetido autorizada pelos respondentes.

As empresas selecionadas apresentam tempo de vida relativamente alto, na maioria consti-
tuidas na década de 70 e a mais recente conta com mais de duas décadas de atividade econdmica.
Os faturamentos oscilam, dependendo dos precos de mercado, dos volumes negociados, do clima,
entre outros fatores. Atualmente, o faturamento estimado das entrevistadas oscila entre 7 e 19 mi-
lhoes de reais, utilizando-se de 11 a 39 colaboradores, com pode ser percebido na Tabela 1.

Tabela 1 - Dados demograficos dos entrevistados.

EMPRESA FUNDAGAO FATURAMENTO ANUAL ESTIMADO NUMERO DE FUNCIONARIOS
Empresa 1 Década de 90 R$ 19.000.000 39
Empresa 2 Década de 70 R$ 15.000.000 31
Empresa 3 Década de 80 R$ 12.000.000 24
Empresa 4 Década de 70 R$ 10.000.000 19
Empresa 5 Década de 70 R$ 8.000.000 15
Empresa 6 Década de 90 R$ 7.000.000 1

Fonte: Desenvolvida pelos autores (2014).

A entrevista estruturada procurou identificar a época em que a empresa foi constituida, o ni-
mero de colaboradores vinculados ao negdcio, o faturamento médio estimado para o ano de 2013,
a fim de classificar demograficamente os entrevistados. Na sequéncia, houve questionamento sob
a Otica de fornecimento de produtos (a jusante), procurando entender como se caracteriza a relagao
produtor rural-atacadista, quando exercida diretamente, bem como a relagio intermediario-ataca-
dista, entendendo intermedidrio como aquele que adquire produtos dos produtores rurais e reven-
dem para os atacados. Ainda sob este prisma, foram questionados sobre a existéncia (ou nio) de
uma relagdo de confian¢a e de compromisso entre produtor-atacadista e intermediario-atacadista.

Analisando-se sob o prisma da comercializa¢do de produtos (a montante), inicialmente pro-
curou-se entender como se dd a relagdo atacadista-negociador, entendendo-se negociador como
aquele que adquire mercadorias do atacado para revenda a varejistas, por sua conta e risco. Ainda,
buscou-se o entendimento da relacdo direta atacadista-varejista, e sobre a existéncia (ou nao) de
uma relacdo de confian¢a e de compromisso entre atacadista-varejista e atacadista-negociador.
De forma complementar, foram entrevistados dois agentes de cada parte complementar da cadeia
produtiva, envolvendo produtores, intermediarios, negociadores e varejistas.
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3.3. Procedimentos de Analise de Dados

Em geral, as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso por que a
maioria delas ¢ sobre assuntos humanos ou comportamentais. Os entrevistados bem informados
podem proporcionar insights importantes sobre esses assuntos e eventos. Eles também podem for-
necer atalhos para a historia prévia dessas situagdes, ajudando na identificagido de outras fontes
relevantes de evidéncia (YIN, 2010).

A técnica de andlise utilizada foi analise de contetdo. Para Bardin (2009), a anélise de con-
tetido é um conjunto de técnicas de analise que visa obter, por procedimentos sistematicos e obje-
tivos de descri¢do dos contetdos, indicadores que permitem a inferéncia. As autoras, Caregnato e
Mutti (2006), mencionam que a analise do contetido é uma técnica de pesquisa que analisa as pa-
lavras, permitindo produzir inferéncias do contetido de um texto replicavel ao contexto social. O
texto é um meio de expressao pelo qual o analista busca categorizar as unidades de texto (palavras
ou frases) que se repetem, inferindo uma expressao que as representem.

4. RESULTADOS

O Municipio de Veranépolis esta localizado na regido da serra gatcha, a 160 quilémetros de
Porto Alegre, e conta com uma populagio total de cerca de 25.000 habitantes. Considerando-se a
aglomeracdo de empresas do setor hortifruti e a organiza¢do, embora informal, evidenciada nas
relagbes entre as empresas e a cadeira de suprimentos, considera-se que a mesma pode ser definida
com um arranjo produtivo local com potencial para se tornar uma referéncia regional no setor.
Ou seja, apesar de ser um polo de distribui¢do de hortaligas e frutas do estado, ainda é necessario
desenvolver novas formas de articulagdo entre os diversos agentes econdmicos e instituicdes locais,
para atingir uma nova cultura organizacional e competitiva com base na cooperagio.

O APL hortifruti de Veranépolis, embora com dificuldades de mensuragio dos dados, tem
chances de estar entre os maiores da Regido Sul. Especializou-se praticamente na distribui¢do de
todas as variedades de hortifruti e é reconhecido pela concentrac¢do de depositos organizados que
abastecem os distribuidores rodovidrios, autbnomos ou ndo, que, por consequéncia, abastecem as
pragas de varejo do estado.

A cadeia de suprimentos do arranjo produtivo local estende-se as demais localidades no seu
entorno, como Bento Gongalves, Garibaldi, Salvador do Sul, Antonio Prado, Vacaria, Nova Roma
do Sul, Flores da Cunha, Sao Marcos, Nova Prata e Nova Bassano. Os hortifruti comercializados
concentram-se em trés categorias: frutas (64%), hortalicas e legumes (32%) e demais produtos (4%).
As frutas, que representam a maior participa¢do, destacam-se a banana, ma¢a, mamao, manga,
melao, tomate, uva, melancia, abacaxi, ameixa e laranja. Entre as hortalicas e legumes destacam-
-se feijao, couve, chuchu, berinjela, alface, abobora, cebola, pepino, pimentio, batata, mandioca,
cenoura, beterraba, repolho, ricula, entre outros.

E importante salientar que as empresas de hortifruti do APL de Veranépolis fazem parte de
diferentes cadeias de suprimentos, dependendo da escolha dos canais de fornecimento, comercia-
lizagao e distribui¢io de seus produtos. A pesquisa de campo mostrou que diversas estruturas con-
vivem com este setor, resultado que segue o padrio de outros APLs de paises em desenvolvimento.
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Em nivel local, o arranjo produtivo local ndo congrega institui¢des de apoio atuantes, nem
mesmo do poder publico local. A regulamentagéo das dreas de deposito, carga e descarga, em me-
nor parte, mas principalmente a¢des de desenvolvimento e profissionalizagdo ainda maior do setor
poderiam contribuir com o desenvolvimento do seu entorno. Por outra parte, Verandpolis nao
sedia feiras no setor, capazes de influenciar positivamente inovagdes locais e dinamizar a organi-
zag¢ao do setor. Acrescente-se que, mesmo com a organizagdo informal do arranjo produtivo local,
o setor estd ampliando sua penetragdo nos mercados, internos e externos, com vistas a se tornar
uma referéncia em distribuicio de hortifruti no estado.

Na analise do APL em questao, os fornecedores presentes no ponto de origem caracterizam-
-se pelos produtores rurais que cultivam as frutas e hortalicas, fornecendo, em partes, diretamente
aos atacadistas, e em partes a intermedidrios, que fazem chegar os produtos aos atacadistas esta-
belecidos no APL. Desta forma, a jusante, percebe-se dois niveis da cadeia produtiva. Ao centro,
no lugar de uma empresa focal tnica, serdo apresentados os seis maiores atacadistas, que, em-
bora informalmente, exercem a governanga do setor interferindo nas demais etapas da cadeia.
A montante, estes atacadistas podem negociar seus produtos a negociadores, caracterizados por
transportadores que exploram a atividade de comercializagio e transporte por sua conta e risco,
ou diretamente aos varejistas, representados por supermercados, minimercados ou lojas especiali-
zadas em comercializagio de hortifruti.

Figura 1 representa o esquema das relagdes existentes nesta cadeia, como forma de melhor
compreensio do fluxo de transagdes:

Figura 1 - Relagdes existentes na cadeia produtiva de hortifruti do APL de Verandpolis.
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Fonte: Desenvolvida pelos autores (2014).

A seguir, serao apresentados os resultados da analise de contetido obtidos por meio das trans-
cri¢oes das entrevistas.
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4.1. Arelacao produtor-atacadista

Foi possivel perceber uma mudanga de paradigma da transagao discreta para a troca relacio-
nal entre os “produtores” e os “atacadistas” estabelecidos no APL, quando do fornecimento direto
de produtos. A relacdo construida ha anos e caracterizada pelo crescimento conjunto das partes
envolvidas, fica claro quando o produtor afirma que “[...] no inicio das atividades ambos éramos
pequenos no mercado e havia a necessidade de um ajudar o outro na venda, o que fortaleceu a re-
lagdo de confianca e aumento do comprometimento”. Segundo (WEBSTER, 1992), no paradigma
tradicional da transagdo discreta, o foco estd na maximizagdo da venda, ndo havendo qualquer
interagdo continuada entre as partes. As transag¢des discretas se caracterizam pela comunicagdo
muito limitada e contetdo restrito (DWYER; SCHURR; OH, 1987), até pelo fato de a transagdo,
em si, ter um comego e fim determinados.

Observou-se que inicialmente as transagdes tinham um comeco, porém nio existia um fim
determinado, o que caracteriza inicialmente a integracdo entre organizagdes no estagio das tran-
sagdes repetidas (WEBSTER, 1992). A necessidade do “produtor” em expandir a sua cultura e o
“atacadista” em aumentar seu portfolio de produtos e volume de negdcios aos seus clientes certa-
mente foram fatores que contribuiram inicialmente para repeticio de trocas entre as organizagdes.

A troca relacional acontece ao longo do tempo, e cada transagdo deve ser entendida em ter-
mos de sua historia e visdo de futuro antecipada (MACNEIL, 1978). A mera probabilidade de in-
teragdes futuras nao é o suficiente para que se inicie e se consolide um relacionamento. Além do
desejo de interagir no futuro com algum parceiro e da utilidade inerente a continuidade relacional,
o desejo das partes em participar, ativa e efetivamente, em prol de beneficios muatuos resultantes de
um relacionamento de longo prazo, é fundamental para que o mesmo seja bem-sucedido (GANE-
SAN, 1994). A evidéncia da troca relacional é relatada no depoimento do “produtor”, quando indi-
ca que “[...] o envolvimento do “produtor” com o “atacadista” ocorre através de um planejamento
continuo e conjunto. Isto fortalece o relacionamento”. No lado do atacadista observou-se que “[...]
arelacdo é de oportunidades e ndo oportunismos”.

4.2. Arelagao intermedidrio-atacadista

Nas relagdes existentes entre os “intermediarios” e os “atacadistas”, ndo foi possivel perceber
aspectos relacionais, caracterizando-se exclusivamente por uma transagio discreta, onde o que
interessa sdo os precos e as qualidades dos produtos envolvidos. Quando entrevistado, o “interme-
didrio” revela que “interessam as quantidades negociadas, independentemente de quem sejam os
compradores” e 0 mesmo ¢ percebido quando do lado do “atacadista” hd indica¢do de que “de ma-
neira ampla, os intermedidrios sdo oportunistas e raramente se prendem a rela¢des, focando basi-
camente no prego da transagéo, e a oferta e a procura sdo os principais reguladores da negociagiao”.

Sendo a confian¢a uma redutora da incerteza sobre o futuro e limitadora dos comportamen-
tos oportunistas, (BHATTARCHERJEE, 2002), pode-se acenar no sentido que as relagdes entre
intermediarios e atacadistas ¢ fragil e sem consisténcia.

4.3. Arelacao atacadista-negociador

Quando analisada a relagdo a montante, deve-se considerar que as relagdes analisadas e tra-
tadas pelo marketing de relacionamento referem-se exclusivamente ao business to business, ndo
chegando-se ao final da cadeia produtiva, representada pelo cliente final, a menos que este fosse
uma empresa, o que nao é caso neste trabalho.
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Igualmente, quando analisadas as relagdes existentes entre os “atacadistas” e “negociado-
res”, normalmente transportadores que exploram o comércio de hortifruti por sua conta e risco,
também revelou-se uma relagio discreta, nio relacional. “Estes negociadores sdo oportunistas que
acompanham a oferta e a demanda dos mercados”, informa o atacadista da Empresa 1. De forma
complementar, informa o atacadista da Empresa 4 que “eles sabem quem dispde do produto e
quem sdo os compradores, fazendo meramente uma intermediagdo baseada somente no pre¢o”.

Por outro lado, nestas relagdes, o entrevistado da Empresa 2 e Empresa 5 informam que
houve, ao longo dos anos, a construgdo de algumas relagdes entre atacadista-negociador, mas nao
afirmam existir confian¢a, nem tdo pouco compromisso de um com outro, no sentido que, embora
precos mais elevados ou disponibilidades de produtos, ainda assim estariam preferindo a relagdo
aos precos do momento. Assim, pode-se entender que esta relagio é de confianca fraca e compro-
misso nao relevante.

4.4. A relacao atacadista-varejista

Na rela¢do direta entre os “atacadistas” e “varejistas”, foi possivel evidenciar a existéncia de
trocas relacionais, pois o “varejista” deixa claro que “prefere manter uma relagio estreita e firme
com um atacadista que respeite qualidade, prazo e preco ajustados, o que permite maior controle
na oferta de produtos ao consumidor final”. Por vezes, o atacadista que distribui seus produtos
diretamente ao varejista, assume até mesmo a reposi¢do dos produtos no estabelecimento varejista.

O mesmo ocorre quando entrevistados os “atacadistas”, pois estes informam que “as pragas
foram desenvolvidas em um determinado momento em que a concorréncia era menor e que atu-
almente é necessario manter uma relaciao com o varejista a fim de garantir o mercado, sob pena de
ser facilmente substituido por outro fornecedor”, como afirma a Empresa 3 e Empresa 4. Torna-se
importante em um mercado altamente oportunista, manter relages que garantam a regularidade
de fornecimento, o que pode ser garantido pela qualidade dos produtos entregues, pela regularidade
ou mesmo pela garantia de fornecimento, em determinados momentos”, como indica a Empresa 2.

O objetivo da relagdo, neste caso, foi diferente para cada parte envolvida, mas isto é o que
menos importa. Cada um com suas razdes e foco, mas desenvolvendo trocas relacionais. Assim,
pode-se entender que a relagdo atacadista-varejista é forte e que a preocupagao mutua caracteriza
compromisso, além da relacao de confianca entre os envolvidos.

5. DISCUSSOES

A segunda etapa da pesquisa buscou identificar alguns construtos do marketing de relaciona-
mento presentes nesta relagdo, com base nas categorias de analises identificadas na literatura: com-
promisso e confianca. Utilizou-se a Teoria Compromisso-Confianca, desenvolvida por Morgan e
Hunt (1994), que propuseram duas variaveis mediadoras-chaves: o compromisso e a confianga.
Segundo os autores, estas varidveis sdo chaves por que trabalham para preservar os investimentos
no relacionamento pela cooperagido com os parceiros de troca, resistem a atragio das alternativas
de curto prazo em favor da expectativa dos beneficios de longo prazo com os parceiros existentes
e possibilitam que a¢des de alto risco possam ser colocadas em pratica devido a crenga que seus
parceiros néo agirao de forma oportunista.

Na andlise de contetdo das entrevistas, foi possivel evidenciar a presenca da confian¢a, como
relatado por um dos executivos do “atacadista” da Empresa 2 quando afirma que “o relacionamen-
to para dar certo tem que haver confianga e para nds isto acontece em ambos os sentidos”.
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Foi possivel observar indicagdes que a presenca da confianga colaborou na tomada de deci-
sdo, reduzindo as incertezas e os riscos, conforme relato do produtor, quando indica que “no inicio
dos trabalhos, ndo tinha no¢ao que nossa relacao duraria tanto tempo, pois ndo era comum isto
acontecer no nosso ramo; tinha receio, mas com o tempo fomos aumentando as relagdes e hoje
somos parceiros. Com a confianca desenvolvida durante todos os anos, ficou tudo mais facil e hoje
temos um canal aberto de negocia¢do, colhendo os frutos de uma relagdo saudavel, onde os dois
ganham”. Ficou clara a relagdo da confianca entre os produtores e os atacadistas, entre estes e 0s
varejistas, bem como entre os distribuidores e os varejistas, ndo sendo explicita nas demais rela-
¢Oes, caracterizadas por comportamentos meramente oportunistas.

O compromisso emerge de uma promessa implicita ou explicita de continuidade relacional
(OLIVER, 1999) e pode ser definido como um desejo de estabilidade do processo de troca, assegu-
rando a relagdo ao longo do tempo (ANDERSON; WEITZ, 1992). Foi possivel observar a presenga
do compromisso nas relagdes entre “produtor” e “atacadista” e entre “atacadista” e varejista”, pois
em entre estes entes fica clara a relacdo de interesse entre as partes, embora distintos, na continui-
dade das relagoes, sendo variavel decisiva para o fortalecimento do relacionamento. O atacadista
tem forte envolvimento com o produtor e com o varejista, sendo importante elo entre as pontas,
garantindo qualidade e regularidade para um extremo e estabilidade de fornecimento ao outro.
Essa relagdo pode ser resumida através do esquema da Figura 2.

Figura 2 - Compromisso e confian¢a na cadeia produtiva de hortifrati do APL de Verandpolis.
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Fonte: Desenvolvido pelos autores (2014).

Levando-se em consideragdo o foco principal deste artigo que foi entender como se desen-
volvem as relagdes de compromisso e confian¢a em um arranjo produtivo local no setor de horti-
fruticultura do municipio de Verandpolis-RS, foi possivel diagnosticar a existéncia de confianca
e compromisso nas relagdes “produtor-atacadista” e “atacadista-varejista”, bem como a relagio de
oportunismo entre ‘intermedidrio-atacadista” e “atacadista-negociador”. O resultado permite ana-
lisar melhor as relagdes da cadeia, visando agdes de longo prazo e o fortalecimento da relagéo entre
os membros da cadeia de suprimentos do arranjo produtivo local estudado.
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A relagio construida e alicercada entre os dois extremos da cadeia em rela¢do ao centro pos-
sui estreitamento e forga visiveis nas transcri¢gdes da entrevista trazida a este artigo, principalmen-
te no que diz respeito a confianga e a0 compromisso existente entre as partes. O inicio das relagdes
néo foi possivel diagnosticar, em razdo de que as pessoas envolvidas com aquele processo nao mais
se encontram nas organizagoes atualmente, ndo havendo relatos ou documentos que suportem as
reais inten¢des ou aspiragdes dos envolvidos a época.

O desenvolvimento da pesquisa, no que se refere a identificagdo dos principais construtos
foi facilitada pela experiéncia dos entrevistados na relacdo. O foco durante a entrevista foi buscar
a identificacdo dos construtos que fortalecem a relagéo, e poderia ser ampliada com a analise das
relagdes com a cooperacio, que pode ser influenciada pelo compromisso e pela confianga, e a co-
municagédo, antecessora da confianca.

Como limita¢do ao estudo, ressalta-se a ndo observincia do comportamento oportunistico
possivel entre os envolvidos, o que poderia levar a uma percepgao diferenciada dos resultados apre-
sentados, bem como outros constructos que diminuem o fortalecimento da relagéo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste trabalho demonstra a relevincia do comprometimento e da con-
fianca na busca do fortalecimento das relagdes produtor-atacadista, atacadista-varejista e atacadis-
ta-distribuidor, levando-se em consideracio as praticas do marketing de relacionamento, identifi-
cando os principais constructos do marketing de relacionamento que permeiam a relagdo. A relagao
havida entre estas partes, evoluiram da transagdo discreta para a troca relacional principalmente
pela necessidade de ajuda mutua, que pelo porte de cada empresa a época do relacionamento, se
poderia chamar de dependéncia mutua, um necessitando do outro para seu proprio fortalecimen-
to, onde o fortalecimento das vendas de um implicava necessariamente na melhoria de resultados
do outro, revelando-se relagdes de oportunidade e ndo de oportunismo. O mesmo nio ocorre nas
demais relagoes da cadeia, onde o oportunismo sobressai em detrimento do relacionamento.

A presenca das varidveis confianga e compromisso nas relagdes pesquisadas é resultado de
investimentos relevantes e significativos de longo prazo, envolvendo planejamentos conjuntos até
na crenga de que tudo possa dar certo. A confian¢a, com o antecessor da comunicagéo, permitindo
a construgdo das bases, e a cooperagdo, influenciada pelo compromisso e pela confianga, pois um
parceiro comprometido com o relacionamento provavelmente cooperara com o outro no desejo de
fazer o relacionamento funcionar, embora as varidveis de cooperagdo e comunicagio ndo foram
analisadas neste trabalho, podendo ser aprofundada em estudos subsequentes.

O fortalecimento das relagdes entre os entes pesquisados decorre principalmente de um am-
biente favoravel para uma discussao aberta sobre as oportunidades de negdcio, envolvendo a¢des
comerciais conjuntas e a troca de informagdes. No ambiente empresarial, por vezes as relacdes de
confian¢a e comprometimento estdo presentes, sem necessariamente haver uma analise financeira
ou de viabilidade mais apurada, permitindo-se o gestor a certas apostas e riscos, que exatamente
pela confianga existente, ficam minimizados. Por esta razao talvez que neste ambiente permite-se
a realizagdo de projetos que em condigdes normais nio seriam levados a frente. Este também é o
resultado de uma relagdo de longo prazo, envolvendo confian¢a e ganhos mutuos.

No caso deste estudo, por se apresentar alguns temas prévios de interesse, baseados nos ob-
jetivos do estudo, foi seguido o modelo misto. Neste modelo, as categorias sdo selecionadas no
inicio, mas o pesquisador se permite modifica-las em funcio do que emergir a partir da leitura e da
analise do material. Levando em considerac¢io esta investigagdo, foram selecionadas as categorias
“confian¢a”, “compromisso” e “oportunismo”.
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Em relagdo as limitagdes da pesquisa, destacam-se o estudo qualitativo, encontrando-se pre-
sente a subjetividade do pesquisador na andlise e descrigdo dos resultados, a impossibilidade de
generalizar os resultados para outros APL’s, até mesmo do préprio setor, devido ao carater regional
e a cultura desenvolvida pelos envolvidos, bem como a impossibilidade de envolver maior nimero
de entrevistados das etapas a jusante e a montante da cadeia, baseando-se mais fortemente nas
opinides do eixo central da cadeia, representada pelos atacadistas.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo deste estudo em outras areas e APL’s, para
possiveis comparagdes entre os diferentes contextos em que o compromisso e a confianca assu-
mam um papel de destaque para o fortalecimento de relagdes entre atacadistas, distribuidores e
varejistas. [gualmente, a consideragao de outros construtos poderia melhorar o entendimento das
relagOes entre as partes, além da possibilidade de aplica¢ao de pesquisa quantitativa com o conjun-
to de partes envolvidas.
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