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RESUMO

Em uma cadeia de suprimentos, a relacdo colaborativa utilizada de maneira
estratégica € atrativa para as empresas devido aos beneficios obtidos com a relacao.
Esses beneficios se traduzem na vantagem colaborativa, que € uma viséo relacional
da vantagem competitiva interorganizacional. Os envolvidos na relagéo colaborativa
visam o0s ganhos relacionais para o desenvolvimento da cadeia de suprimentos,
evitando rupturas e alcancando objetivos em comum. O presente estudo se debruca
sobre a capabilidade colaborativa, que € contributiva para que as organizacfes se
tornem aptas a manter relacdes colaborativas de forma facilitada, e, assim, obter
vantagem colaborativa. Os componentes da capabilidade colaborativa sédo: confianca,
comprometimento; e comunicacdo, que interagem entre si durante a relacéo
colaborativa, e para cada componente existem mecanismos que agem em seu
funcionamento. Ainda h& lacunas na literatura sobre o desenvolvimento da
capabilidade colaborativa, portanto, o presente estudo visou investigar como a
capabilidade colaborativa, por meio de seus componentes e mecanismos, €
desenvolvida pela empresa focal com seus fornecedores e clientes. Utilizou-se como
estratégia de investigacao a andalise de dados secundarios, em conjunto com o estudo
de multiplos casos de fonte primaria, que observou as relacées colaborativas de 7
empresas na cadeia de suprimentos da fruticultura. O estudo fornece evidéncias
empiricas sobre como as empresas desenvolvem confiangca, comprometimento e
comunicacdo para estabelecer relacdes colaborativas. Foi identificado que a
confianca da relacdo colaborativa € desenvolvida a partir da competéncia que o
parceiro tem em realizar a tarefa, e os atos de benevoléncia fortalecem a confianca.
O comprometimento é desenvolvido a partir de contratos verbais, sem a necessidade
de formalidade governamental, e a comunicacédo informal é suficiente para atender e
facilitar o decorrer da relacao colaborativa. Os achados propdem que a capabilidade
colaborativa exerce um papel significativo no estabelecimento de relacbes
colaborativas na cadeia de suprimentos, e, consequentemente, as relacbes

colaborativas podem gerar beneficios que se traduzem em vantagens colaborativas.

Palavras-chave: capabilidade colaborativa; cadeia de suprimentos; agroindustria,

fruticultura.



ABSTRACT

In a supply chain, the collaborative relationship used strategically is designed for
companies due to the benefits obtained from the relationship. These benefits translate
into collaborative advantage, which is a competitive view of interorganizational
advantage. Those involved in the collaborative relationship aim to gain from the
development of the supply chain towards disruption and achieving common goals. The
present study focuses on the collaborative capability, which is contributory for
organizations to become able to maintain collaborative relationships in an easy way,
and thus obtain collaborative advantage. The components of collaborative capability
are: trust; commitment; and communication, which collaborate with each other during
a relationship, and for each component there are mechanisms that interact in its
functioning. There are still gaps in the literature on the development of collaborative
capability, therefore, the present study aimed to investigate how a collaborative
capacity, through its components and mechanisms, is developed by the focal company
with its suppliers and customers. Secondary data analysis was used as a research
strategy, together with the study of multiple cases of primary source, which observed
as collaborative relationships of 7 companies in the fruit supply chain. The study
provides empirical communication on how companies develop trust, commitment to
establish relationships. It was identified that the trust of the collaborative relationship
is developed from the competence that the partner has in performing a task, and the
acts of benevolence strengthening trust. Commitment is developed through verbal
contracts, without the need for government formality, and informal communication is
sufficient to meet and facilitate the course of the collaborative relationship.
Collaborators look for schemes that collaborative capability plays a translating role in
establishing meaningful relationships in the supply chain, and, consequently, how

collaborative relationships can generate benefits that turn into collaborative benefits.

Keywords: collaborative capability; supply chain; agrobusiness, fruit growing.
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1 INTRODUCAO

Com o cenario contemporaneo, diversas forcas fazem com que as organizacdes
busquem estabelecer relacdes colaborativas e formar aliancas estratégicas
(MILHOMEM et al., 2021; PREUSLER et al., 2020). Manter relacdes colaborativas na
cadeia de suprimentos pode levar a varios resultados positivos de desempenho
organizacional (HO; KUMAR; SHIWAKOTI, 2019).

A colaboracdo na cadeia de suprimentos baseia-se na vantagem colaborativa
(MAMEDIO et al., 2019), que considera um ambiente de negdcios composto por redes
de relacdes desenvolvidas de modo interdependente e promovida por meio da
colaboracdo estratégica, com o0 objetivo de obter beneficios muatuos (CHEN;
PAULRAJ, 2004; MILHOMEM et al., 2021; ZHANG; CAO, 2018).

A colaboracao deve ser mutuamente benéfica e os objetivos devem ser comuns para
obter beneficios como vantagem competitiva. ISso requer comprometimento, interesse

e disposicao para alcancar objetivos matuos (FRISK, 2022).

A colaboracdo na cadeia de suprimentos refere-se ao processo no qual varias
empresas nos elos da cadeia de suprimentos se relacionam estreitamente para
alcancar objetivos e interesses comuns. Para que a relacao seja, de fato, colaborativa,
as empresas devem manter a colaboracdo baseada na confianca da relacéo
colaborativa (HUO et al., 2022).

Miles, Snow e Miles (2000) argumentam que, as aliancas e coaliz6es mal sucedidas
falham, recorrentemente, por ndo serem construidas de forma colaborativa. A
colaboracédo entre os parceiros da cadeia de suprimentos ndo deve ocorrer na forma
de transacdes friamente comerciais, mas sim na forma de transacdes relacionais e
colaborativas (DYER; SINGH, 1998).

Miles e Snow (1986) apontam que formas dindmicas de colaborag&o entre empresas
sdo capazes de maximizar competéncias individuais dos parceiros, que se
complementam na relacdo colaborativa. A relacdo colaborativa e sinérgica entre 0s
parceiros da cadeia de suprimentos envolve o desenvolvimento de conhecimento de
mercado (MALHOTRA; GOSAIN; EL SAWY, 2005), que por sua vez, ajudam a reduzir
eventuais rupturas de processos da cadeia de suprimentos (SOPA,
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SAENCHAIYATHON, 2020), melhora os resultados da empresa focal' e também das
operacoOes da cadeia de suprimentos (CHAKPHET et al., 2020; CAO; ZHANG, 2011).

Com base na revisdo bibliografica sobre vantagem colaborativa, os argumentos pro
colaboracéo partem do pressuposto de um modelo ideal, no qual as organizag¢des sao
capazes de segui-lo. Ou seja, a premissa € que as organiza¢des possuem habilidades
em colaborar com outras organizacdes de forma sinérgica para alcancar o modelo
ideal de colaboracdo. Os fatores antecedentes muitas vezes sao omitidos ou
negligenciados (BLOMQVIST; LEVY 2006).

Por deducéao légica, quando ndo ha habilidade para colaborar, ndo € possivel obter
vantagem colaborativa, e, tampouco, € possivel obter vantagem competitiva a partir
da colaboracdo na cadeia de suprimentos. A tarefa de colaborar com outras
organizacbes ndo € facil, mas existem alternativas que fornecem direcdes para

conseguir estabelecer relacfes colaborativas e manté-las a longo prazo.

O presente estudo sinaliza a presenca de um fator intrinseco nas rotinas das
organizacbes em suas relacdes na cadeia de suprimentos: a capabilidade?, um
atributo da propria organizacéo que pode ser desenvolvido e controlado por ela a partir
de seus préprios recursos. As capabilidades de uma organizacdo sédo desenvolvidas
considerando a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos, que adota como unidade
fundamental de andlise os recursos e capabilidades controlados pela empresa em
suas diversas estratégias (BARNEY, 1991).

Nesse sentido, Barney (2001) afirma que as rotinas s&o um exemplo de capabilidades
e de recursos, pois a definicdo de capabilidade se baseia na habilidade de uma
empresa ao utilizar seus recursos para gerar vantagem competitiva. Em outras
palavras, as capabilidades sao conjuntos de habilidades complexas e de
conhecimento acumulado ao longo dos processos organizacionais (DAY, 1994). Para
tanto, as organizacdes precisam, estrategicamente, desenvolver capabilidades

alinhadas ndo somente com 0S Seus processos internos, mas também com as

! Empresa focal € um ponto importante da cadeia de suprimentos, que estabelece regras ou gerencia
as relagcbes com os demais agentes da cadeia de suprimentos, mantém contato direto com o
consumidor ou projeta os produtos que a cadeia oferece (LAMBERT; COOPER, 2000; SEURING;
MULLER, 2008)

2 A palavra capabilidade, de acordo com Barney e Clark (2007), refere-se a habilidade de ser capaz,
ou seja, sdo atributos de uma organizacdo que a possibilitam explorar seus recursos na implementacéo
de suas estratégias (BARNEY e CLARK, 2007, p. 22). Termo original do inglés: capability (singular) —
capabilities (plural) — traducédo do autor.
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organizacdes que fazem parte das suas redes de valor (LOCKAMY; McCORMACK,
2004; OLIVEIRA, 2009).

7

Por conceito, a capabilidade colaborativa € "a habilidade do ator de construir e
gerenciar relacionamentos de rede com base na confiangca mutua, comunicacao e
comprometimento” (BLOMQVIST; LEVY, 2006, p. 40).

O conceito de capabilidade colaborativa adotado no presente segue as definicbes de
Blomqvist e Levy (2006), no sentido em que uma empresa tem habilidade em
colaborar com outras empresas baseando-se na comunicacdo, confianca e

comprometimento.

A confianca é baseada em crencas sobre como um ator pode agir ou se comportar
em relacionamentos futuros (CULLEN; JOHNSON; SAKANO, 2000). Os parceiros que
confiam um nos outros estdo mais propensos a manter relacdes colaborativas. Os
mecanismos de confianca descritos na literatura sdo competéncia e benevoléncia
(CHO, 2006; SINGH; SIRDESHMUKH, 2000). A competéncia refere-se a capacidade,
confiabilidade ou confianca de um parceiro em executar tarefas de acordo com a
expectativa e obrigacdo (MORGAN, R. M.; HUNT, 1994). Benevoléncia mostra a
extensdo de que um parceiro esta genuinamente interessado no bem-estar do outro
(GARBARINO; LEE, 2003).

7

O comprometimento € um conceito multidimensional baseado nas relacbes
colaborativas que exibe duas faces: instrumental e emocional (CULLEN; JOHNSON;
SAKANO, 2000), onde as avaliagcbes e expectativas sobre o potencial econémico
futuro levam a um compromisso instrumental racionalmente baseado. Os mecanismos
de comprometimento sdo tratados na literatura como acdes que demonstram
compromisso. Katz (1991) argumenta que estabelecer contratos pode servir como
mecanismo de comprometimento. Miller e Pazgal (2002) defendem que as
preferéncias dos gestores envolvidos na colaboracdo se tornam um tipo de
conhecimento comum, e iSSo permite que 0s contratos em comum acordo funcionem
como dispositivos de comprometimento. O estudo de Ulbrich et al., (2011) propde que
um alto nivel de comprometimento entre os parceiros pode se traduzir na alocacao de

recursos financeiros para os projetos colaborativos.

A comunicacao sinaliza as intenc¢des colaborativas dos parceiros uns com 0s outros,

promove processos colaborativos, favorece a construcao de relacionamentos e facilita
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a criacdo de um ambiente solidario e respeitoso entre as partes colaboradoras
(MORGAN, R. M.; HUNT, 1994). Os mecanismos de comunicacdo descritos na
literatura sdo multifacetados. De acordo com Suh e Kym (2001) os mecanismos de
comunicacdo sao definidos como varios métodos implementados para facilitar a
comunicacdo entre as organizacdes, que podem ser formais ou informais. Métodos
formais de comunicacao séo atividades que marcam determinado tempo, por meio de
reunides regulares e relatorios para revisar o progresso das tarefas. Métodos
informais compartilham informacdes com os parceiros por meio de dialogos informais

e realizacao de reunides eventuais.

Segundo Tyler (2001) as capabilidades colaborativas consistem em processamento
de informacdes, comunicacéo, transferéncia e controle de conhecimento, gestao da
coordenacao intra e inter empresa, confiabilidade ou capacidade de gerar confianca e
habilidades de negociacao.

A capabilidade colaborativa, em termos de compartilhamento de informacdes,
sincronizagao de decisdes e alinhamentos de incentivos, proporciona criagao de lucro
e satisfacdo do cliente a partir da colaboracao (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002).
Barney (1991) afirma que a capabilidade colaborativa pode ser vista como uma fonte

de vantagem competitiva, pois é valiosa, dificil de imitar, rara e socialmente complexa.

Defende-se no presente estudo que a capabilidade colaborativa € um importante
ponto de partida que, a principio, pode ser iniciado isoladamente por uma empresa
para impulsionar a colaboracdo entre 0os agentes da cadeia de suprimentos, como
forma de investimento para retornos futuros com ganhos relacionais (DYER; SINGH,
1998). Desse modo, é possivel alcancar vantagens competitivas em relacdo aos
concorrentes que nao possuem capabilidade colaborativa, ou seja, a capabilidade
colaborativa também pode contribuir para a vantagem competitiva das empresas
(SCHREINER; CORSTEN, 2004; TYLER, 2001).

Estudos anteriores permeiam paralelamente a capabilidade colaborativa com foco na
vantagem colaborativa (ex: YILMAZ; CEMBERCI; UCA, 2016; SEO; DINWOODIE;
ROE, 2016; SOPA; SAENCHAIYATHON, 2020; CAO; ZHANG, 2011; PRADABWONG
et al., 2017; KANTER, 1994).

Nos estudos sobre vantagem colaborativa citados no paragrafo anterior, o

pesquisador ndo encontrou os fatores de comunicacgéo, confianga e comprometimento
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como componentes da capabilidade colaborativa. Recorrentemente, o enfoque
desses estudos é explicar situacdes e/ou motivos pelos quais as organiza¢des iniciam
as relagdes colaborativas. E importante que o leitor ndo confunda “o que torna uma
organizacao apta para estabelecer relagbes colaborativas” com o “motivo pelo qual
uma organizagao estabelece relagbes colaborativas”, pois este Ultimo, a literatura &
vasta, e ha teorias que explicam os diversos contextos da motivagédo que influenciam
as organizacdes buscarem relacdes colaborativas, enquanto o primeiro é cercado de

lacunas na literatura.

Cao e Zhang (2011), por exemplo, exploram a natureza da colaboragéao da cadeia de
suprimentos e o impacto da colaboracdo no desempenho da empresa com base na
vantagem colaborativa. Pradabwong et al., (2017) examinam as inter-relacdes entre
0 gerenciamento de processos de negdcios, colaboracdo da cadeia de suprimentos
como estratégia para obter vantagem colaborativa. No entanto, as capabilidades

colaborativas sédo colocadas de forma implicita nesses estudos.

A literatura utilizada pelo pesquisador no presente estudo carece de evidéncias
explicitas sobre o papel da capabilidade colaborativa na obtencdo de vantagem
colaborativa na cadeia de suprimentos. Em complementacéo aos estudos anteriores,
0 presente estudo visa mostrar resultados qualitativos através de multicasos sobre
como as organizacdes estabelecem relagbes colaborativas por meio da capabilidade
colaborativa, ou seja, como as organizacdes desenvolvem comunicagao, confianca e

comprometimento e se tornam habilitadas a manter as relacées colaborativas.

Dado o contexto conceitual, os esfor¢os do presente estudo sao direcionados para

responder a seguinte questao de pesquisa:

Como a empresa focal desenvolve capabilidade colaborativa para estabelecer

relagdes colaborativas com fornecedores e clientes na cadeia de suprimentos?

Para responder essa questdo de pesquisa, julga-se necessario investigar como a
empresa focal se relaciona colaborativamente com seus fornecedores e também com
seus clientes, ou seja, € necessario investigar as relacdes colaborativas no elo
antecedente e posterior a empresa focal, para observar como essas relacdes sao

estabelecidas e como a capabilidade colaborativa é desenvolvida em cada dimensao.
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O objeto de observacdo da pesquisa néo € a empresa focal em si, mas sim a relacao
colaborativa que ela mantém na cadeia de suprimentos, envolvendo a confiancga,

comprometimento e comunicagcao com seus fornecedores e clientes.

A Capabilidade colaborativa pode estar presente nas organizacdes independente do
setor ou contexto em que a empresa esta inserida em uma cadeia de suprimentos. O
presente estudo investiga a capabilidade colaborativa no contexto das agroindustrias,
especificamente no setor de fruticultura, que é o locus desta pesquisa. As empresas
focais nesse setor sdo as agroindustrias. Portanto, sdo analisadas as relagbes das

agroindustrias com seus fornecedores e clientes.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

Investigar como a capabilidade colaborativa, por meio de seus componentes, é

desenvolvida pela empresa focal com seus fornecedores e seus clientes.

1.1.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos que conduzem a consecucéo do objetivo geral, pretendeu-

Se executar 0s seguintes pontos:

a) Descrever as principais caracteristicas das relacdes da cadeia de suprimentos em

gue se situa a empresa focal;
b) Verificar as relagdes colaborativas da empresa focal com fornecedores e clientes;

c) Identificar os mecanismos de comunicagdo, confianga e comprometimento

utilizados pela empresa focal para desenvolver capabilidade colaborativa.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O desenvolvimento do presente estudo justifica-se por duas razbes principais. A
primeira razdo é contribuir com a literatura, pois € esperado que a discussao tomada
no presente estudo contribua com uma confirmacdo empirica a partir de outras

pesquisas ja desenvolvidas, sobre como as organiza¢gfes desenvolvem capabilidade
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colaborativa. A literatura de vantagem colaborativa ndo é escassa, principalmente ao
evidenciar os diversos beneficios que as organizacdes podem obter a partir de
relacBes colaborativas (ex: CAO; ZHANG, 2011; HUANG; HAN; MACBETH, 2020;
KANTER, 1994; PRADABWONG et al., 2017; YILMAZ; CEMBERCI; UCA, 2016). No
entanto, ha lacunas na literatura quanto ao desenvolvimento de capabilidade
colaborativa nas organizacdes (WANG; RAJAGOPALAN, 2015; KOHTAMAKI;
RABETINO; MOLLER, 2018). O presente estudo avanca com a investigacdo em dois

elos da cadeia de suprimentos, como mostra a figura 1.

Figura 1 — Recorte das relacdes colaborativas da empresa focal

Nivel 1 Nivel 1
Fornecedor Cliente

Empresa
Focal

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Lambert e Cooper (2000).

Na literatura existente, ha diversas evidéncias de que a colaboracdo é benéfica para
o desempenho dos parceiros e também para a cadeia de suprimentos como um todo,
no entanto, pouco se discute sobre como a capabilidade colaborativa € desenvolvida
(WANG; RAJAGOPALAN, 2015; KOHTAMAKI; RABETINO; MOLLER, 2018). Além
disso, ha poucas evidéncias empiricas qualitativas que discorrem sobre como as
organizacdes desenvolvem capabilidade colaborativa, envolvendo os mecanismos de
comunicacdo, confiangca e comprometimento nas relagdes colaborativas (ex:
BLOMQVIST; LEVY, 2006; ULBRICH et al.,, 2011; WORLEY; FEYERHERM,;
KNUDSEN, 2010).
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Nesse sentido, 0 presente estudo se posiciona para tentar concatenar estudos que
construam uma direcdo fiavel em que as organizacdes possam se embasar para
desenvolver capabilidade colaborativa, e assim, estabelecer relacdes colaborativas
mutuamente proveitosas. Além disso, o presente estudo foca em uma perspectiva que
pode ser abrangente ao verificar a relagéo colaborativa em dois elos da cadeia de

suprimentos por meio da empresa focal, como mostrou a Figura 1.

Espera-se que os resultados do presente estudo possam ser contributivos com a
literatura tendo em vista a forma com que o problema de pesquisa € estabelecido,
pois, perguntar “como” a capabilidade colaborativa € desenvolvida, pressupbe em

respostas qualitativas e detalhistas, o que agrega evidéncias empiricas a literatura.

A segunda razao, € contribuir para a gestédo da cadeia de suprimentos da fruticultura
no Espirito Santo. A fruticultura recebe atencdo de areas mais especificas, como
ciéncias agronémicas que, que abordam, dentro outros aspectos, aspectos biolégicos
peculiares ou manejo de culturas (ex: Revista Brasileira de Fruticultura®). Sdo poucos
os estudos desenvolvidos com a perspectiva de cadeia de suprimentos empregados
nesse setor, ou observados por meio dele, principalmente no Espirito Santo. Esse
setor tem um potencial econdémico significativo, e carece de estudos que corroborem
positivamente com o seu desempenho (NOGUEIRA; NEVES, 2013; GALEANO et al.,
2018).

Esta dissertacdo estrutura-se em seis capitulos. No segundo capitulo é apresentado
0 contexto e circunstancia em que a pesquisa foi desenvolvida. No terceiro capitulo é
feita uma revisao bibliografica dos eixos tematicos. O quarto capitulo explica os
procedimentos metodoldgicos aplicados na pesquisa empirica. O quinto capitulo
apresenta os resultados obtidos com a pesquisa empirica nas duas etapas
metodoldgicas e apresenta a discussao dos achados. O sexto e ultimo capitulo

apresenta as consideracdes finais, limitacdes e perspectiva de futuras pesquisas.

3 A Revista Brasileira de Fruticultura destina-se a publicagcdo de artigos técnicos cientificos e
comunicacdes cientificas na area de fruticultura, referentes a resultados de originais inéditos.
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2 CONTEXTO DA PESQUISA

Neste capitulo o contexto em que o estudo foi desenvolvido é apresentado. Destacam-
se dois pontos: (i) Justificativa da escolha do locus; (ii) caracteristicas

socioecondmicas do locus.

2.1 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO LOCUS

A capabilidade colaborativa pode estar presente nas organizacdes independente do
setor em que a empresa esta inserida em uma cadeia de suprimentos. O presente
estudo investiga a capabilidade colaborativa por meio do contexto da cadeia de

suprimentos, especificamente no setor de fruticultura, que € o locus desta pesquisa.

Van Der Vorst (2006) afirma que a cadeia de suprimentos tornou um sistema
interligado com uma grande variedade de relacionamentos complexos, por meio de
cooperacao, integracdo e aliancas entre as empresas. Nao obstante, é importante
ressaltar que a estrutura conceitual da capabilidade colaborativa independe do locus
de pesquisa, ou seja, a capabilidade colaborativa pode ser estudada por meio de
outros setores que nao a fruticultura e obter resultados semelhantes, pois o locus néo
€ um fator determinante, mas simplesmente um ponto/espaco pelo qual o objeto de

estudo é observado.

Embora o locus ndo seja um fator determinante, é necessario entender as
circunstancias do contexto em que a investigacdo da capabilidade colaborativa foi
realizada, além de descrever algumas caracteristicas e peculiaridades do locus. Este
estudo foi desenvolvido observando as relacBes colaborativas de agroindustrias que
processam frutas no ES, denominadas no presente estudo como empresa focal. As
observacdes analisadas a partir do locus podem retornar e serem melhor aproveitadas

pelos gestores desse setor.

Este estudo visou contribuir com resultados sobre o desenvolvimento da capabilidade
colaborativa, observando as relagcdes colaborativas na cadeia de suprimentos da
fruticultura, sobretudo, no setor de industrializacdo que se constitui por meio das
agroindustrias. E esperado que as informagdes obtidas aqui possam embasar estudos
futuros que influenciem as préticas organizacionais nesse setor, e,
consequentemente, eleve a colaboracdo e a competitividade dessa cadeia como um

todo.
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A presente dissertacdo tem a parceria com o INCAPER (Instituto Capixaba de
Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensédo Rural), por meio do fornecimento de dados
que formam um diagndstico da cadeia de suprimentos de fruticultura. Os dados em
guestao foram obtidos pelo projeto de pesquisa do INCAPER, intitulado de “Estudo da
cadeia produtiva de alimentos e bebidas derivados da fruticultura”, que é apoiado e
financiado pela FAPES (Fundacdo de Amparo a Pesquisa e Inovacdo do Espirito
Santo) por meio do Edital 20/2018.

O projeto de pesquisa do INCAPER conta com uma base de dados primarios
coletados em campo entre 2019 e 2022 junto a produtores rurais de fruticultura e
agroindustrias que processam frutas. Especificamente, sdo estudadas treze frutas
(abacaxi, banana, cacau, coco, goiaba, laranja, limdo, mamé&o, manga, maracuja,
morango, tangerina e uva). A base de dados do projeto conta com quarenta e duas
variaveis, divididas por temas, tais como: caracteriza¢do socioeconémica da empresa;
estrutura fisica; dados de producdo; matéria prima e insumos; comercializacao;
relacionamento entre empresas e instituicdes de apoio; tecnologia; gestdo de capital
e formas de financiamento. Os dados em questédo estdo sendo publicados em uma
coletdnea denominada "Fruticultura Capixaba", tendo sido ja disponibilizados os trés
primeiros volumes da colecdo (GALEANO et al, 2022a; GALEANO et al, 2022b;
GALEANO et al, 2022c).

A coordenadora do projeto compartilhou os dados com o autor da dissertacao para a
realizacdo da primeira etapa metodoldgica do presente estudo, que € a analise de
dados secundarios. Esses dados foram parcialmente suficientes para cumprir com o
objetivo proposto. Essa parceria fez com que esta pesquisa fosse viavel, pois permitiu
o mapeamento facilitado das agroinddstrias, bem como permitiu observar de forma
ampla as caracteristicas gerais da cadeia de suprimentos da fruticultura, e,
principalmente, forneceu os casos estudados na etapa qualitativa. Maiores detalhes
sobre os procedimentos metodolégicos envolvendo a base de dados do INCAPER
sao contemplados no capitulo 4 desta dissertagao.

2.2 CARACTERISTICAS SOCIOECONOMICAS DO LOCUS

A fruticultura € uma das atividades da agropecuaria que vem apresentando um

potencial crescente desde as Ultimas duas décadas. Segundo a FAO (2021), o Brasil
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esta na terceira posi¢cao no ranking de producao mundial de frutas, sendo responsavel

por 4,7% da producéo de frutas no mundo, de acordo com o Ultimo levantamento de

dados realizado em 2019 (Tabela 1). Por isso, faz-se necessario esclarecer a

importancia social e econémica desse setor e 0s impactos causados nas diferentes

dimensdes territoriais.

Embora o Brasil esteja no top 3, € discrepante a diferenca entre os primeiros

colocados. Em andlise aos dados de producéo anual dos ultimos 20 anos (Grafico 1),

a China manteve-se na lideranca disparadamente, a india ascendeu expressivamente

a producdo e distanciou-se dos paises subsequentes, enquanto o Brasil segue

moderadamente estavel com a terceira maior producéo (FAO, 2021).

Tabela 1 - Ranking dos 20 principais produtores de frutas em 2019

Paises Milhdes de Percentual na
toneladas producdo mundial
China 249,2 28,9 %
india 104,2 12,1 %
Brasil 40,1 4,7 %
Estados Unidos 25,3 2,9 %
México 23,7 2,7%
Turquia 23,3 2,7 %
Indonésia 21,5 2,5%
Espanha 18,3 21%
Ir& 17,5 2,0%
Italia 17,3 2,0%
Filipinas 16,7 1,9 %
Egito 15,5 1,8 %
Nigéria 12,0 1,4 %
Coldémbia 10,8 1,3 %
Vietna 10,0 1,2%
Tailandia 9,6 1,1 %
Paquistao 9,6 1,1%
Franca 8,7 1,0 %
Equador 8,2 0,9 %
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Argentina 8,0 0,9 %
Africa do Sul 7,2 0,8 %
Outros (180 paises) 205,5 23,8 %

Fonte: FAO, elaborado pelo autor.

Mesmo com a disparidade entre os principais paises produtores, o Brasil contribui

significativamente para esse mercado.

Os indices de produtividade apresentados servem de argumentos para contextualizar
uma dinamica logica: para obter uma alta producéo é necessario envolver bastante
recurso ao longo dos diversos elos da cadeia de suprimentos, desde o pré-cultivo até
a comercializacdo para o consumidor final, ou seja, ao passo em que ha uma alta
producéo, sdo gerados empregos e renda através da mao de obra que se esforca para

escoar a producédo das lavouras aos diferentes mercados.

Gréfico 1 - Producao anual dos quatro principais paises produtores de frutas
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Fonte: FAO, elaborado pelo autor.

Essa dindmica proporciona consequéncias socioeconémicas importantes, como a
geragcdo de emprego e renda, fortalecimento da economia e favorecimento a
competitividade mercadoldgica nacional (NOGUEIRA; NEVES, 2013; GALEANO et
al., 2018). Isto é, além das consequéncias diretas (ex: receita bruta gerada pela

comercializacdo de toda a producédo), existem consequéncias indiretas que sao
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rateadas no decorrer da cadeia como atividades de suporte (ex: empregos gerados
antes e durante o cultivo; empregos gerados pré e pos comercializacdo) que nem

sempre podem ser rastreadas.

A dinamica légica explicada no paragrafo anterior também € valida para o estado do
ES, que é o recorte geografico desta pesquisa. O ES produz diversas frutas, e esta
entre os dez principais estados produtores de frutas do Brasil. Representou 2,7% da
producdo nacional em 2019 (IBGE, 2021). Esse indicador pode parecer pouco
significativo, mas quando expresso em valor econémico, esse indice representa
aproximadamente R$ 1,2 bilhdo (IBGE, 2021).

A participacdo da fruticultura no Valor Bruto da Producdo agropecuéria do Espirito
Santo em 2015 foi de 11,7% (GALEANO et al., 2017) e aumentou para 13% em 2016
(GALEANO et al., 2018). De acordo com o ultimo levantamento disponivel pelo IBGE
(2021), aproximadamente 71.149 hectares s&o cultivados pela fruticultura no ES, que
produziu 1,3 milhdo de toneladas de frutas em 2019 (Tabela 2). Em 2020 a fruticultura
representou 13,8% do valor bruto da producdo agropecuaria capixaba, evidenciando
o potencial econémico para incremento da renda por meio da agroindustrializacao
(GALEANO; VANDERMAS, 2021; GALEANO, 2022).

Tabela 2 - Diversidade de frutas e suas consequéncias econémicas para o Espirito
Santo.

Quantidade Valor da
Frutas Area colhida produzida producao
(Hectares) (Toneladas) (Mil Reais)

Abacate 773 7.391 8.906
Abacaxi 2.426 50.307 73.663
Acai 51 190 565
Banana 28.256 410.020 413.201
Cacau 16.999 11.051 116.375
Caqui 33 830 2.469
Coco 9.369 146.019 92.604
Goiaba 471 8.758 14.909
Laranja 1.354 17.305 19.917
Liméo 664 14.355 22.666
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Mamao 6.874 403.278 389.260
Manga 1.202 14.282 7.745
Maracuja 875 20.022 40.505
Melancia 293 7.027 4.410
Péssego 43 315 898
Tangerina 1.278 23.730 27.703
Uva 188 2.727 14.299
Total 71.149 1.137.607 1.250.095

Fonte: IBGE - Producao Agricola Municipal, elaborado pelo autor.

As frutas listadas na tabela 2 sdo alguns exemplos de frutas cultivadas no Espirito
Santo. A producgdo de frutas é diversificada, tanto para atender as demandas das

agroindustrias quanto para os demandantes que consomem frutas in natura.

Ha trabalhos embrionarios desenvolvidos no Espirito Santo com obijetivo de incentivar
a fruticultura (ex: CODES, 1969; ESTADO, 1997). Mesmo com incentivos importantes,
a fruticultura ainda ndo alcancou patamares proporcionais ao seu potencial,
principalmente nos quesitos de industrializagdo (NOGUEIRA; NEVES, 2013;
GALEANO et al., 2018; GALEANO 2022), portanto, ainda ha lacunas que podem ser
preenchidas, como alternativas de fortalecimento da cadeia para ampliar a producéo

e gerar beneficios socioecondmicos sustentaveis.

Existem trabalhos que apresentam diagnésticos iniciais importantes para controle
socioeconémico da industria de alimentos no Espirito Santo, incluindo a fruticultura
(ex: GALEANO et al, 2022a; GALEANO et al, 2022b; GALEANO et al, 2022c).

Recentemente, Vinha e Dias (2019) fizeram um diagndstico exclusivamente para as
agroindustrias de carater familiar, onde foram entrevistados 465 estabelecimentos,
dentre os pesquisados, 34,7% sao estabelecimentos que processam frutas. No

entanto, esses trabalhos n&o objetivam estudar a cadeia de suprimentos.

Tendo em vista os impactos socioecondmicos da fruticultura e a importancia dessa
atividade para o Espirito Santo, estudar esse setor sob escrutinio e perspectiva da
cadeia de suprimentos em conjunto com a vantagem colaborativa, pode corroborar
com estratégias colaborativas para aprimorar a estrutura da cadeia. A intencao

principal é introduzir a discussé&o conceitual da capabilidade colaborativa nesse setor.
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Destarte, este estudo tem como recorte as relagcdes colaborativas da cadeia de

suprimentos em que se situa a fruticultura no Espirito Santo.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo os arcaboucos tedricos que envolvem o tema do estudo sé&o
contextualizados com uma revisdo bibliografica. Sdo apresentadas as abordagens
conceituais adotadas no estudo, que, também, devem nortear a discussao dos
resultados. Na préxima secdo, é apresentada a nocdo de gestdo da cadeia de
suprimentos. Na secdo 3.2 os beneficios da vantagem colaborativa na cadeia de
suprimentos sdo discutidos. Na secdo 3.3 toda a estrutura da capabilidade
colaborativa é apresentada por meio de seus conceitos, componentes e possivel

desenvolvimento.

3.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestdo da cadeia de suprimentos, de acordo com Van Der Vorst (2000), é o
planejamento integrado, coordenacédo e controle de todos os processos de negoécios
e atividades na cadeia de suprimentos, que objetiva entregar valor ao consumidor,
com menor custo para a cadeia como um todo, ao mesmo tempo que satisfaz os

diversos objetivos de outras partes interessadas na cadeia de suprimentos.

Mentzer et al., (2001), em concordancia com Van Der Vorst (2000), define a gestao
da cadeia de suprimentos como coordenacao sistémica e estratégica das tradicionais
funcdes e taticas de negdcio dentro de uma empresa particular e ao longo de negocios
de uma cadeia de suprimentos, com os objetivos de melhorar os resultados de longo

prazo da firma individualmente e da cadeia de fornecimento como um todo.

De acordo com Lambert e Cooper (2000) as relacdes de uma empresa focal com seus
fornecedores e clientes ocorrem naturalmente a medida em que o0s processos de
compra e venda precisam ser operacionalizados. Por empresa focal, entende-se
aguela que estabelece regras ou governa a cadeia de suprimento, mantém contato
direto com o consumidor ou projeta os produtos que a cadeia oferece (SEURING;
MULLER, 2008). Essas relaces naturais da empresa focal, por si s6, necessitam de
gerenciamento e coordenacgao, que deve se embasar em abordagens conceituais da

cadeia de suprimentos.
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Diferentemente das interagbes naturais, existem as relagdes intencionais, que séo
estrategicamente estabelecidas com o intuito de melhorar o desempenho
organizacional da empresa a partir de relagbes colaborativas com outras empresas
(GULATI, 1998). Quando existe colaboracdo entre organizacdes da cadeia de
suprimentos, forma-se um fator extraordinério nas relacdes rotineiras e interacdes
naturais. Fisher (1997) estabelece um modelo de estratégia da cadeia de suprimentos
com base no tipo de produto (produtos funcionais ou inovadores). Esse modelo ajuda
0s gestores a entenderem a natureza da demanda por seus produtos e planejarem

uma melhor estratégia para melhor atender a demanda.

O gerenciamento eficaz da cadeia de suprimentos tornou-se uma forma
potencialmente viavel de garantir vantagem competitiva e melhorar o desempenho
organizacional, uma vez que a competicdo nao € mais entre organiza¢des, mas entre
cadeias de suprimentos (LI et al., 2006). Nessa perspectiva de competicdo entre
cadeias, faz sentido que as organizacdes inseridas em uma mesma cadeia passem a

buscar colaboracdes interorganizacionais para competirem em conjunto.

E importante estudar relacionamentos interorganizacionais para observar as
interacbes que se estabelecem entre empresas para a obtencdo de recursos, de
vantagens essenciais ao desempenho das cadeias de suprimentos, e de resultados
gue decorrem das acdes e comportamentos que as partes desenvolvem durante o
relacionamento (OLIVEIRA, F. P. de; ZANQUETTO FILHO, 2011).

Cada vez mais, o gerenciamento da cadeia de suprimentos estd sendo reconhecido
como o gerenciamento dos principais processos de negdcios em toda a rede de
organizacdes que compdem a cadeia de suprimentos (CROXTON et al., 2001). Com
0 gerenciamento da cadeia de suprimentos, é possivel observar possibilidades de

colaboracéo, e explorar oportunidades para alcancar vantagem colaborativa.

Progressivamente, tornou-se perceptivel para 0s gestores organizacionais a
necessidade de gerenciar além das fronteiras internas da organizacdo para atender
aos clientes de forma eficaz (PRADABWONG et al., 2017) e, também, para evitar
eventuais rupturas no abastecimento da cadeia de suprimentos (SOPA;
SAENCHAIYATHON, 2020). Estabelecer relacdes colaborativas pode ajudar as
organizacbes a ter resiliéncia colaborativa (AGGARWAL; SRIVASTAVA;

BHARADWAJ, 2020a) que € uma maneira eficaz de lidar com rupturas na cadeia de
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suprimentos por meio do envolvimento ativo das empresas nas decisdes estratégicas

ao longo de uma cadeia de suprimentos.

Trabalhos classicos reconheceram que gerenciar o elo entre uma organizacao e a
cadeia de suprimentos € uma das principais chaves para garantir o sucesso do
negdcio e alcancar vantagens competitivas (LAMBERT; COOPER, 2000; LAMBERT;
SCHWIETERMAN, 2012; LI et al., 2006; MENTZER, 2004).

Malhotra et al., (2005) examinam a variedade de configuracdes das relacdes
colaborativas da cadeia de suprimentos com base nas diferengas de capabilidade de
absorcdo de conhecimento. Existe certa complexidade nas relacdes colaborativas e
no quanto a organizacdo consegue aprender no decorrer dos ganhos relacionais
(DYER; SINGH, 1998). Algumas organiza¢cfes incubem setores para gerenciar as
relacbes colaborativas para superar as complexidades e alcancar maior sucesso
(KALE; DYER; SINGH, 2002).

Huang, Han e Macbeth (2020) investigam a complexidade das colabora¢gdes em redes
da cadeia de suprimentos, que incluem diversidade cultural, impulsionadores,
vantagens competitivas/colaborativas e o envolvimento de todos. A colaboracéo evolui
a medida que a estrutura da cadeia de suprimentos muda; a chave é apreciar a
existéncia de conflitos de cooperacdo, competicdo e cultura para gerenciar os trade-

offs.

3.2 AVANTAGEM COLABORATIVA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

7

A vantagem colaborativa € uma visdo relacional da vantagem competitiva
interorganizacional que se estabelece através de ganhos relacionais* (DYER; SINGH,
1998), ao passo em que as empresas buscam um beneficio comum com os demais
parceiros colaborativos, por meio da combinacdo de recursos, troca de recursos e
desenvolvimento de recursos peculiares para a cadeia de suprimentos em que se

situam. Ganhos relacionais implicam em vantagens colaborativas.

No geral, o discurso vigente na literatura pesquisada sobre vantagem colaborativa

leva a uma interpretacdo de que os parceiros estdo aptos a colaborar. Os estudos

4 O termo original no inglés é relational rent, embora ndo exista uma traducdo com significado
especifico, resolveu-se adotar o termo “ganho relacional”.
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sobre vantagem colaborativa negligenciam a capabilidade como antecedente
essencial para alcancgar vantagem colaborativa. Nao obstante, o presente estudo toma
cOmo pressuposto que, obter vantagem colaborativa, € somente possivel quando a
capabilidade colaborativa existe, de modo que a empresa focal ja tenha desenvolvido
as acdes satisfatdrias de confiangca, comprometimento e comunicacdo com seus

parceiros.

A visao relacional (DYER; SINGH, 1998) enfatiza os beneficios comuns que os
parceiros colaborativos ndo podem gerar independentemente (CAO; ZHANG, 2011).
A visao relacional pode ser vista como uma extensao da Visdo Baseada em Recursos,
ao buscar esclarecer por que algumas redes de suprimentos, por intermédio de suas
associacfes interorganizacionais, apresentam melhor desempenho que outras
(DYER; SINGH, 1998).

Partindo do pressuposto que 0s parceiros possuem capabilidade colaborativa, a
colaboracdo entre o0s parceiros da cadeia de suprimentos alavanca o
compartilhamento de informag0Oes e a criagcdo de conhecimento de mercado para
desenvolver vantagem competitiva sustentavel (MALHOTRA; GOSAIN; EL SAWY,
2005).

Portanto, as empresas devem trabalhar para reduzir custos, acelerar as operacdes da
cadeia de suprimentos e melhorar a qualidade, tanto em seus proprios processos
guanto nas organizacdes parceiras (MEHRJERDI, 2009). Desse modo, 0s parceiros
da cadeia de suprimentos desenvolvem uma melhor percepcdo e resposta ao
mercado e ao ambiente competitivo trabalhando juntos (MALHOTRA; GOSAIN; EL
SAWY, 2005).

Assume-se que ha colaboracdo na cadeia de suprimentos quando duas ou mais
empresas trabalham em conjunto de forma autbnoma para planejar e executar as
operacdes gerais da cadeia (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002). O paradigma da
vantagem colaborativa baseia-se na colaboragao da cadeia de suprimentos (CHEN;
PAULRAJ, 2004; KANTER, 1994) em vez da vantagem competitiva (PORTER, 1985).
No entanto, uma proposi¢cao possivel € que a vantagem colaborativa € uma das
causas da vantagem competitiva, a medida em que ha capabilidade colaborativa de
uma empresa focal em relagcdo aos concorrentes que nao desenvolvem capabilidade

colaborativa.
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Simatupang e Sridharan (2002) afirmam que as vantagens competitivas, como a
capabilidade de criar capacidade de lucro e satisfacdo do cliente, ocorrem a partir da
colaboracdo em termos de compartiihamento de informacfes, sincronizacdo de
decisbes e alinhamentos de incentivos. Outros estudos descobriram que a
colaboracgéo na cadeia de suprimentos é capaz de produzir prazos de entrega mais
rapidos e bens de maior qualidade (ex: HWANG; SERUGA, 2011; LIAO; HU; DING,
2017), ou seja, sao fatores que podem proporcionar aumento de capabilidade de gerar

lucro e conquistar a satisfacao dos clientes.

Jap (2001) argumenta que a vantagem colaborativa também pode ser entendida como
vantagem competitiva conjunta. Um ponto de distincéo € que a vantagem colaborativa
envolve a cadeia de suprimentos e necessita que haja colaboracéo entre as partes.
Do outro lado, a vantagem competitiva € uma proposta de competi¢do individual em
relagdo aos concorrentes, muitas vezes dependente somente da gestdo da propria
organizacdo e dos recursos disponiveis, ou seja, nessa Vvisdo, a organizacao
consegue mais vantagens gerenciando internamente e individualmente seus

recursos.

Embora a proposta de vantagem competitiva seja mais de cunho individualista,
Stevenson e Spring (2007) defendem que € possivel obter vantagem competitiva por
meio de estratégias de colaboracédo na cadeia de suprimentos, pois a resiliéncia da
colaboracéo é capaz de ajudar a reduzir os custos na busca por niveis mais baixos de
estoque e melhores relacionamentos com os clientes. A capabilidade de alcancar
sinergias e criar desempenho superior de forma conjunta com 0s parceiros permite
estabelecer vantagens colaborativas, de modo que, ndo seria possivel alcancar tais
beneficios sem que houvesse a colaboragéo entre os agentes da cadeia.

Nesse sentido, as relagdes colaborativas, quando conduzidas de forma sinérgica,
proporcionam diversos beneficios aos parceiros. Em especial, dois beneficios podem
ser destacados: a vantagem colaborativa e a vantagem competitiva. A vantagem
colaborativa refere-se aos beneficios estratégicos adquiridos sobre os concorrentes
no mercado por meio de relagbes colaborativas na cadeia de suprimentos (CAO;
ZHANG, 2011) através do alinhamento de objetivos entre os parceiros (JAP, 2001),
gue se baseiam em uma visao relacional (DYER; SINGH, 1998). Por outro lado, a
vantagem competitiva se concentra na apropriagéo de valor, com enfoque em produzir

beneficios privados, incentivar comportamentos individuais para se distinguir e se
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tornar superior aos concorrentes (PETERAF, 1993) em busca de rendas que
maximizem os beneficios da empresa (LAVIE, 2006) direcionada sob a visao baseada
em recurso (PETERAF, 1993).

Desse modo, quando ocorre a colaboracdo entre organizacdes na cadeia de
suprimentos, € iminente que ocorram efeitos positivos sobre as vantagens
colaborativas, resultando, consequentemente, em vantagens competitivas individuais
das organizacdes parceiras em relacdo aos concorrentes que nao realizaram o
mesmo feito de ser habilidosa em manter relagbes colaborativas. N&o obstante, a
colaboracgédo e seus beneficios ndo ocorrem sem que haja capabilidade colaborativa.

Esse é o contraponto que o presente estudo faz a literatura da vantagem colaborativa.

Kanter (1994) defende que as relagbes colaborativas da cadeia de suprimentos,
quando acontecem de maneira sélida e colaborativa, funciona como um sistema vivo
gue cresce progressivamente. A colaboracdo na cadeia de suprimentos € capaz de
melhorar os resultados das operacgdes globais da cadeia de suprimentos (CHAKPHET
et al., 2020), ou seja, a colaboracdo acarreta em vantagem colaborativa, se 0s
parceiros da cadeia colaborarem forem habilidosos para colaborar de forma sinérgica
nas aliancas estratégicas, a fim de tornar as operacdes da cadeia de suprimentos mais

eficientes para responder as necessidades dos mercados em constante mudanca.

A relagcéo entre os parceiros na colaboracéo da cadeia envolve o desenvolvimento
conjunto de novos valores, em detrimento de mero intercambio de recursos por meio
de sistemas formais de governanca (MALHOTRA; GOSAIN; EL SAWY, 2005), e é
controlada por uma rede de conexdes e infraestruturas que melhoram o aprendizado
entre os colaboradores, proporcionando novas oportunidades além da gestao
individual das organizacbes. Com o engajamento colaborativo entre os agentes da
mesma cadeia, € criada uma vantagem colaborativa entre 0s parceiros que
conseguem alcancar resultados benéficos em conjunto, de forma que nao alcancariam

se operassem de forma isolada.

Cao e Zhang (2011) defendem que a colaboracéo da cadeia de suprimentos melhora
a vantagem colaborativa, e por sua vez, tem uma influéncia no desempenho da
empresa. A vantagem colaborativa € uma variavel intermediaria que permite aos

parceiros da cadeia de suprimentos alcancar sinergias e criar desempenho superior



31

aos seus concorrentes, de forma que ndo seria possivel sem que houvesse a

colaboracédo entre os agentes da cadeia.

Dyer e Singh (1998) argumentam que as empresas que combinam recursos com
outras empresas da mesma cadeia podem obter vantagens sobre as empresas

concorrentes que néo sao capazes de colaborar com igual capabilidade.

Estudos empiricos classicos da literatura evidenciaram o impacto positivo da
vantagem colaborativa no desempenho da empresa (ex: CAO; ZHANG, 2010, 2011).
Outros estudos mais recentes verificam se os componentes da colaborag&o na cadeia
de suprimentos tém efeito positivo sobre as vantagens colaborativas (ex: SEO;
DINWOODIE; ROE, 2016; YILMAZ; CEMBERCI; UCA, 2016; NIKOLCHENKO;
ZENKEVICH; LEBEDEVA, 2018).

Em suma, a literatura apresenta muitos beneficios da vantagem colaborativa, todavia,
ainda € necessario descrever como as organizacdes podem alcancar tais beneficios.
Tao importante quanto apontar os efeitos da colaboracéo, € identificar as causas e
explicar o que as formam. Para isso, € interessante descrever detalhes das operacfes
necessarias para desenvolver capabilidade colaborativa, e apontar mecanismos que

facilitem o seu funcionamento.

3.3 DESENVOLVENDO A CAPABILIDADE COLABORATIVA

3.3.1 Conceitos de capabilidade colaborativa

A capabilidade colaborativa tem conceitos multifacetados (BLOMQVIST; LEVY, 2006;
ULBRICH et al., 2011). A literatura apresenta conceitos denominados de forma
diferente, tais como capabilidade colaborativa (SCHREINER; CORSTEN, 2004);
capabilidade de colaboragdo (BLOMQVIST; LEVY, 2006); competéncia cooperativa
(SIVADAS; DWYER, 2000); capabilidade de alianca (KALE; DYER; SINGH, 2002);
competéncia de alianga (LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002); relacao capital (CULLEN;
JOHNSON; SAKANO, 2000), competéncia de rede (RITTER; GEMUNDEN, 2003).
Embora exista diversidade conceitual, ha convergéncia entre as definicdes no que se

refere a habilidade de um ator ou organizacdo em formar rela¢des colaborativas.
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O termo original no inglés “collaborative capability” muitas vezes é traduzido para a
lingua portuguesa como “capacidade colaborativa”. A palavra “capacidade” ndo
expressa integralmente o real significado de “capability”, portanto, optou-se em adotar
o termo “capabilidade”, que se refere as habilidades necessarias para fazer o que
precisa ser feito. Segundo Blomqvist e Levy (2006, p. 40) a capabilidade colaborativa
€ a habilidade do ator em construir e gerenciar relacionamentos de rede com base na
confianga muatua, comunicacdo e comprometimento, ou seja, a confianca,
comprometimento e comunicacdo sdo componentes da capabilidade colaborativa e
estdo intimamente relacionados afetando uns aos outros. Em outras palavras,
conceito de capabilidade colaborativa pode ser estabelecido como um conjunto de
habilidades que facilitam a colaboracdo com as demais organizacdes que interagem

com a organizacao focal.

De acordo com Hofmann, Theyel e Wood (2012) a capabilidade colaborativa de uma
empresa deve ser conceituada como um fator distinto. Especificamente, a
capabilidade colaborativa ajuda a alinhar objetivos interfuncionais e reduzir conflitos
entre os envolvidos, e permite maior visibilidade de informacgdes e processos por meio

de vinculos técnicos aprimorados (JIN et al., 2019).

De acordo com Schreiner e Corsten (2004) capabilidade colaborativa € uma
construcdo continua que varia com as caracteristicas da empresa e do
relacionamento, e permite que as empresas gerenciem amplamente as suas

atividades colaborativas em todos os estagios de colaboracao.

Defende-se no presente estudo que a capabilidade colaborativa € um importante
ponto de partida que pode ser iniciado pela prépria gestdo da organizacdo para

impulsionar a colaboracédo entre os agentes da cadeia de suprimentos. A organizacao

3.3.2 Componentes da capabilidade colaborativa

Blomqvist e Levy (2006) descrevem trés componentes de capabilidade colaborativa:

(i) Confianca: é baseada em crencgas sobre como um ator pode agir ou se comportar
em relacionamentos futuros, crengas que o0s parceiros da alianca tenham como
referéncia interesses mutuos e ndo apenas seus proprios interesses individuais
(CULLEN; JOHNSON; SAKANO, 2000), ou seja, a confianca deve ser fundamentada
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em uma relacdo colaborativa em vez de oportunismo. Os parceiros que confiam um

Nos outros estdo mais propensos a manter e/ou iniciar novas relagdes colaborativas.

(i) Comprometimento: € o segundo componente da capabilidade colaborativa,
conforme Blomqvist e Levy (2006), um conceito multidimensional baseado nas
relacbes colaborativas que exibe duas faces: instrumental e emocional (CULLEN,;
JOHNSON; SAKANO, 2000), onde as avaliacbes e expectativas sobre o potencial
econdmico futuro levam a um compromisso instrumental racionalmente baseado. Em
outras palavras, os parceiros firmam comprometimento de forma racional com base
em expectativas de sucesso na relacao colaborativa, e se envolvem ativamente no

processo de colaboracéo.

(iii) Comunicacdo: é o terceiro componente principal das relacdes colaborativas
(BLOMQVIST; LEVY 2006, p. 40), pois sinaliza as inten¢gbes colaborativas dos
parceiros uns com oS outros, promove processos colaborativos, favorece a construcao
de relacionamentos e facilita a criacdo de um ambiente solidario e respeitoso entre as
partes colaboradoras (MORGAN, R. M.; HUNT, 1994).

Os componentes da capabilidade colaborativa interagem entre si (BLOMQVIST; LEVY
2006), um corrobora com o outro durante a construcdo da capabilidade colaborativa
(figura 2).

Figura 2 - formacédo da capabilidade colaborativa
4{ Confianca

[ Comprometimento

4>[ Comunicacdo

Fonte: elaborado pelo autor, a partir da literatura (BLOMQVIST; LEVY, 2006; JIN et
al., 2019; SCHREINER; CORSTEN, 2004; ULBRICH et al., 2011).
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Estudar esses componentes é importante para o desenvolvimento da capabilidade
colaborativa. E necessario se aprofundar nessa tematica para entender como
desenvolver confianca, comprometimento e comunicacao, tanto teoricamente, quanto

empiricamente.

3.3.3 O desenvolvimento da capabilidade colaborativa

Em uma relacdo colaborativa, diversas agfes sdo tomadas na interacdo entre
empresas. Essas interacbes foram analisadas no presente estudo para identificar
como ocorre o desenvolvimento da capabilidade colaborativa, e quais sdo o0s
mecanismos utilizados nas interacdes. Buscou-se identificar: (i) como é desenvolvida
a confianca? (ii) como é desenvolvido o comprometimento? (iii) como € desenvolvida
a comunicacao? Subsidiariamente, a tentativa foi identificar os mecanismos utilizados

em cada componente da capabilidade colaborativa, e como eles séo utilizados.

Nesse sentido, desenhou-se a estrutura dos componentes da capabilidade

colaborativa e seus mecanismos, como mostra a figura 2.

Figura 2 - Mecanismos dos componentes da capabilidade colaborativa

Métodos formais
Métodos informais

Alocagdo de recurso

Competéncia
Benevoléncia

Fonte: elaborado pelo autor.

Para cada dos componentes da capabilidade colaborativa, sdo utilizados um ou mais

mecanismos. Mecanismo € um conjunto de elementos que se complementam para
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fazer com que uma estrutura funcione, refere-se a uma constelacao de atividades que
sdo organizadas, de tal forma, que trazem regularmente um determinado tipo de
resultado, e explicamos um resultado observado referindo-nos ao mecanismo pelo
qual tais resultados s&o regularmente trazidos (HEDSTROM; YLIKOSKI, 2010).

Os mecanismos séo facilitadores para que os resultados dos componentes da

capabilidade colaborativa sejam alcancados.

A seguir, os arcaboucos teodricos dos componentes e mecanismos da capabilidade
colaborativa séo discutidos.

Confianca

Na literatura sobre confianga, existe a anuéncia de que a confianca consiste nas
expectativas e previsdes da boa intengcdo e bom comportamento de um parceiro de
colaboracdo (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). E reconhecido que a confianca
€ um fator critico de sucesso para relacdes colaborativas (CULLEN; JOHNSON;
SAKANO, 2000; GERDOCI; SKRELI; IMAMI, 2015; MAURER, 2010; MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995; MORGAN, R. M.; HUNT, 1994), no entanto, a formacdo da
confianca é uma tarefa tdo importante quanto desafiadora (MAURER, 2010).

Confianca € um tema amplamente debatido pela academia, e possui vertentes
diversas. Ao que cabe debater sobre confianca neste estudo, é referente a perspectiva
de fatores relacionais, como interesses comuns, visdo compartilhada e ideias de
compartilhamento colaborativo (HERZOG, 2001; TSAI; GHOSHAL, 1998). Ulbrich et
al., (2011) argumentam que ser capaz de construir relacdes de confianca é essencial

para a capabilidade colaborativa.

Herzog (2001) faz uma série de sugestbes para construir confianca nas relacdes
interorganizacionais, e usa o0 compartiihamento como chave para estabelecer
confianca. O ato de compartilhar, 0 que quer que seja, contribui para que 0s parceiros
percebam as boas intencdes da organizacéo e se sintam seguros para confiar. Uma
vez que a confianca é construida em um contexto, ndo necessariamente é transferida
para outro (CARNAHAN; AGARWAL; CAMPBELL, 2010), embora haja tendéncia em

confiar com mais facilidade quando a experiéncia anterior foi positiva.

Barney e Hansen (1994) argumentam que a confianga € um atributo de um

relacionamento, enquanto a confiabilidade é um atributo de um ator individual
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envolvido no relacionamento, ou seja, um ator confiavel é aquele em que os outros
atores confiam, e provavelmente obtém apoio dos outros atores para atingir metas em
uma extensdo que nao seria possivel em uma situacdo em que a confianca nao
existisse. Em suma, para que a confianca seja construida, sdo necessarios esforcos

mutuos para demonstrar cortesia para alcancar objetivos comuns.

Os mecanismos de confianca descritos na literatura sdo competéncia e benevoléncia
(CHO, 2006; SINGH; SIRDESHMUKH, 2000). A competéncia refere-se a capacidade,
confiabilidade ou confianca de um parceiro em executar tarefas de acordo com a
expectativa e obrigacdo (MORGAN, R. M.; HUNT, 1994), ou seja, refere-se ao
conhecimento, capacidade ou habilidade da parte necessaria para realizar as tarefas
gue devem ser realizadas através do relacionamento. Benevoléncia mostra a
extensdo de que um parceiro esta genuinamente interessado no bem-estar do outro
(GARBARINO; LEE, 2003), ou seja, diz respeito aos motivos do parceiro (por exemplo,
intencdo de boa vontade, cuidado e altruismo), que servem como base de
julgamentos, que mostra consideracdo com as necessidades e interesses do outro
parceiro, e segundo Ke e Wei (2008), a benevoléncia vai além de um motivo de lucro
egoceéntrico.

Comprometimento

Na literatura sobre comprometimento encontra-se que as recompensas esperadas
associadas a um relacionamento sdo antecedentes essenciais de compromisso
(BECKER, 1960) onde os parceiros tém expectativas de beneficios a receber com a
relacdo colaborativa, e se comprometem com o0 objetivo. O comprometimento pode
existir no nivel de individuos dentro de uma organizacdo, mas também ocorre em um
nivel interorganizacional (BEAMISH; BANKS, 1987) que é o caso mais adequado a
capabilidade colaborativa. O comprometimento existe quando uma parte acredita que
um relacionamento é importante e usa esforcos significativos para manter ou melhorar
o relacionamento (MORGAN, R. M.; HUNT, 1994).

O comprometimento representa o desejo duradouro de um parceiro de intercambio
em promover um relacionamento valorizado (DE RUYTER; MOORMAN; LEMMINK,
2001). O presente estudo € anuente com a definicdo de compromisso de acordo com
Mékeld e Maula (2006) quando h& acdes e valores dos tomadores de decisdo no que

diz respeito a continuacdo de uma relacdo, aceitacéo de valores e objetivos conjuntos,
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e a disposicdo de investir recursos em uma relagdo. Em outras palavras, o
compromisso é uma decisdo que envolve custos ndo recuperaveis ou dispendiosos

para firmar conjuntamente o interesse em alcancar determinado objetivo.

Os mecanismos de comprometimento sao tratados na literatura como acdes que
demonstram compromisso. Katz (1991) argumenta que estabelecer contratos pode
servir como mecanismo de compromisso. Miller e Pazgal (2002) defendem que as
preferéncias dos gestores envolvidos na colaboracdo se tornam um tipo de
conhecimento comum, e iSSO permite que os contratos em comum acordo funcionem
como dispositivos de compromisso. O estudo de Ulbrich et al., (2011) propde que um
alto nivel de comprometimento entre os parceiros pode se traduzir na alocacéo de
recursos financeiros para os projetos colaborativos. O compromisso deve estar
intimamente relacionado a fatores organizacionais, como a importancia relativa do
projeto para o sucesso geral de uma empresa. O comprometimento pode variar de

acordo com as etapas do projeto, mas deve permanecer alto durante todo o processo.
Comunicacao

Na literatura sobre comunicacdo existem modelos de comunicacdo unidirecional e
bidirecional (VAN RULER, 2004). Na primeira, 0 remetente preocupam-se somente
com a transmissédo de sua mensagem e ndo leva em conta o receptor; enquanto a
segunda envolve o emissor e receptor como uma via dupla de fluxo informativo, ou
seja, ha sinergia entre as partes no processo de comunicacéo. O processo bidirecional

acarreta em mudancas na cognicdo e no comportamento do receptor.

As primeiras teorias de comunicacdo estavam focadas na comunicacdo como um
processo unidirecional (ex: BAUER, 1964) no qual um remetente envia uma
mensagem para o receptor, denominado mais tarde como um modelo assimétrico
(GRUNIG, 1989) devido a desproporcionalidade entre emissor e receptor. No entanto,
esse modelo primitivo de comunicacdo unidirecional ndo é adequado para uma

relacéo colaborativa.

O modelo que faz mais sentido para a comunicacéo da capabilidade colaborativa € o
bidirecional, embora também contenha assimetrias®, € o que melhor se enquadra em

uma relacdo colaborativa, tanto na dimenséo denotativa que € a comunicagdo como

> O trabalho de Van Ruler (2004), aborda os diferentes modelos de comunicac&o e suas peculiaridades.
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construcdo de consenso com o publico, quanto conotativa, que é a comunicagdo como

coo criacao diacronica de significados com o publico.

Existem estratégias que facilitam o didlogo entre os envolvidos e corroboram com o
estabelecimento de comunicagéo eficiente. Van Ruler (2004) aponta quatro
estratégias de modelo bidirecional, sendo eles: informacdo, persuaséo, dialogo e
construcdo de consenso. Em suma, 0 componente comunicacdo da capabilidade
colaborativa deve ser formado por um processo bilateral, onde os envolvidos
consigam expressar suas intencdes de forma clara, para que todos entendam a razao
pela qual a futura relacdo colaborativa deve ser iniciada, e reajam de forma equitativa.
A comunicacdo deve ser continua durante todos 0s processos e estagios de
colaboracdo (BLOMQVIST; LEVY, 2006).

Os mecanismos de comunicagao descritos na literatura sdo multifacetados. De acordo
com Suh e Kym (2001) os mecanismos de comunicacdo sao definidos como varios
métodos implementados para facilitar a comunicacdo entre as organizacfes, que
podem ser formais ou informais. Métodos formais de comunicacéo sédo atividades que
marcam determinado tempo, por meio de reunides regulares e relatorios para revisar
0 progresso das tarefas. Por outro lado, métodos informais compartilham informacdes
com os parceiros por meio de diadlogos informais e realizacdo de reunibes eventuais.
Esses métodos permitem que as pessoas ha interface das duas organizacdes da
alianca aprendam a lidar com os problemas rotineiros e nao rotineiros que aparecem

a medida em gue o relacionamento cresce.

A comunicacdo bidirecional, com a juncdo dos métodos formais e informais, promove
uma interacdo mais préxima entre os parceiros da alianca (VAN RULER, 2004).
Portanto, € importante observar como os parceiros se comunicam de modo formal e

informal.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo utiliza duas etapas de investigacdo: (a) andlise de dados
secundarios e, (b) estudo de multiplos casos. O desenvolvimento metodologico
utilizado no estudo pode ser resumidamente representado por meio da seguinte

estratégia de investigacao (Figura 3).

Figura 3 - Estratégia de investigacao da pesquisa

Analise de dados
secundarios

( Etapa Qualitativa )

Base de dados secundarios
(projeto fruticultura Incaper)

Mapeamento das
agroindustrias

Escolha dos casos

@ Entrevista em profundidade
@ Analise de contetido
@ Discusséo dos achados

Caracterizacao das
agroindustrias

Fonte: elaborado pelo autor.

Como ilustra a figura 3, a estratégia de investigacao da pesquisa se divide em duas

etapas:

(@) Andlise de dados secundérios: a presente pesquisa utiliza dados secundarios
obtidos por meio de um projeto de pesquisa desenvolvido no INCAPER e financiado
pela FAPES, no qual foram aplicados questionarios a produtores rurais que cultivam
frutas e também as agroindustrias que processam frutas no Espirito Santo, a fim de
estudar a cadeia de suprimentos da fruticultura capixaba e mensurar o potencial de
crescimento da industrializacdo nesse setor. Maiores detalhes sobre a base de dados
sédo explicados na secdo 4.2.1. O projeto possui uma base de dados referente as
diversas atividades ao longo dos elos da cadeia de suprimentos. A seguir, a explicacao
dos procedimentos em cada estagio (de 1 a 7) da figura 3.
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1) Base de dados secundarios (projeto fruticultura INCAPER): a base de dados
secundarios conta com informacgdes sobre a cadeia da fruticultura no Espirito Santo,
conforme modelos de questionarios disponibilizados em Galeano et al (2022c). A partir
do acesso a essa base de dados, foi possivel conduzir o estudo empirico dentro do
contexto da cadeia de suprimentos e analisar as caracteristicas gerais da cadeia de
suprimentos da fruticultura, observando as caracteristicas importantes do ponto de

vista da bibliografia adotada no estudo.

2) Mapeamento das agroindustrias: a partir da base de dados, foi possivel mapear as
agroindustrias de fruticultura, identificar quais frutas sado processadas, a localidade de
instalacdo de cada empresa e as suas relagdes transacionais na cadeia de
suprimentos. Ao conhecer as agroindustrias e suas relacdes, foi possivel aplicar um
critério para selecionar os casos mais interessantes do ponto de vista do arcaboucou
tedrico adotado no presente estudo.

3) Escolha dos casos: para a escolha dos casos, foi aplicado um critério na base de
dados para filtrar as empresas que admitiram ter relagbes colaborativas com
empresas do setor, cuja resposta era binaria entre sim ou ndo. As empresas que
responderam sim foram elegiveis para serem alvo do estudo de caso, e as que
responderam néo, ficaram automaticamente fora do alvo do estudo, visto que o
objetivo é estudar uma relacdo ja existente e identificar como a capabilidade
colaborativa foi sendo desenvolvida nessa relacdo. Na base de dados constavam 59
empresas respondentes, e somente 10 empresas admitiram ter relacdes colaborativas
com outras empresas do setor. Portanto, inicialmente, todas as 10 agroindustrias eram
elegiveis para o estudo de caso, e todas foram convidadas a participar do estudo.
Dentre as 10 empresas convidadas, 7 empresas se dispuseram a participar da
pesquisa, enquanto as outras 3 ndo deram retorno as tentativas de contato do

pesquisador.

4) Caracterizacdo das agroindustrias: visto que os casos foram escolhidos, avaliou-se
todo o contexto e caracterizagdo das 7 agroindustrias que compdem o0s casos do
presente estudo, para entender 0s aspectos gerais das agroindustrias e como elas
normalmente se relacionam na cadeia de suprimentos, além de destacar a
heterogeneidade de caracterizagdo socioecondmica, estrutura, producdo industrial,

comercializacao e outros aspectos gerenciais importantes.
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(b) Etapa qualitativa: esta etapa tem a finalidade de se aprofundar no tema da
capabilidade colaborativa das organizagbes no contexto da fruticultura para extrair
informacdes detalhadas sobre o desenvolvimento da capabilidade colaborativa que
nao sao possiveis de observar somente com a base de dados do Incaper e as
caracteristicas gerais da cadeia de suprimentos. Nesta etapa, foi feita uma
aproximacdo em campo, entre o pesquisador e as agroindustrias pesquisadas, para

coletar dados de fonte primaria.

5) Entrevista em profundidade: a entrevista em profundidade foi adotada como técnica
de coleta de dados. O instrumento utilizado na coleta de dados foi um roteiro de
entrevista semiestruturado, que encontra-se no apéndice A. O roteiro de entrevista foi
construido a partir do arcabouco tedrico utilizado no presente estudo, e esta
subdividido em Il blocos de questdes. O bloco | contém perguntas mais objetivas
sobre o perfil do entrevistado e sobre o perfil da organizacdo nas relagbes
colaborativas. O bloco Il trata-se especificamente sobre as relacdes da empresa focal
com o fornecedor. O bloco Il € sobre as relagdes especificas da empresa focal com
o cliente. Os blocos Il e Il contam com perguntas mais abertas sobre os elementos
da literatura estudada, para verificar como a empresa focal desenvolve a capabilidade
colaborativa nas duas dimensfes. Para investigar a capabilidade colaborativa, as
guestdes foram divididas conforme os seus componentes (confianca, comunicacgao e
comprometimento). Foi realizada uma entrevista para cada agroindustria, que teve a
dindmica de uma conversa semiestruturada, cujo o pesquisador tem uma margem de
manobra para abrir liberdade ao entrevistado a falar o que desejar, dentro dos limites
gue o pesquisador sutilmente determina. A entrevista foi aplicada a um gestor
preponente de cada empresa, que estivesse ligado diretamente as relacdes
colaborativas de compra e venda (fornecedor — cliente). As entrevistas foram gravadas

em audio e posteriormente transcritas em texto.

6) Andlise de conteudo: a partir das transcricdes das entrevistas foi possivel
categorizar o contetudo gerado pelos entrevistados, dentro dos parametros levados a
campo, com categorias definidas a priori, como mostra o roteiro de entrevista no
apéndice A. O conteudo gerado foi codificado e categorizado com auxilio do software
MAXQDA 2022, e posteriormente analisado a luz da Analise de Conteudo de Bardin
(1977).
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7) Discussdo dos achados: neste ultimo estagio, os resultados da andlise séo
expostos juntamente com a interpretacdo do pesquisador. O conteddo de cada
categoria € exibido da mesma forma com que foi captado, ou seja, as falas dos
entrevistados sdo mantidas exatamente na forma como foram originalmente
expressas, e 0 pesquisador faz a sua interpretacdo de acordo com cada fala com

auxilio da teoria.

Por que executar duas etapas de investigacdo no delineamento da pesquisa? A
complementaridade € uma justificativa plausivel para adotar os métodos mistos como
abordagem de pesquisa, pois permite ponderar as vantagens e limitacbes de cada
técnica especifica e/ou tipo de dado. A esséncia dessa abordagem ao usar da
integracdo, € maximizar a quantidade de informacfes incorporadas ao desenho de
pesquisa e favorecer o0 seu aprimoramento para elevar a qualidade das conclusdes

do trabalho.

No caso do presente estudo, a etapa de analise de dados secundarios foi um ponto
de partida importante para conhecer o campo e o contexto da pesquisa, mas nao foi
suficiente para se aprofundar na esséncia teorica proposta no estudo. Por outro lado,
a primeira etapa influenciou na escolha dos casos para que a etapa qualitativa fosse
implementada, e assim, se aprofundar no estudo da capabilidade colaborativa no
contexto da cadeia de suprimentos da fruticultura. Esses métodos mistos combinam
elementos de abordagens para ampliar e aprofundar o entendimento sobre o tema de
interesse (JOHNSON; ONWUEGBUZIE; TURNER, 2007) e unir diferentes pontos de

vista as inferéncias sem dar énfase aos paradigmas.

Embora, por natureza, essa abordagem ndo apresente declaracdo explicita aos
paradigmas, ainda assim, eles ndo séo inteiramente excluidos. Nesse sentido, a
“realidade alternativa” (KUHN, 1962) ou “visdo de mundo” (CRESWELL, 2014) que
envolve o presente estudo, permeia pelo paradigma funcionalista, que se preocupa,
basicamente, em gerar conhecimento empirico Gtil (MORGAN, G., 1980).

Maiores detalhes sobre coleta e tratamento de dados quantitativos e qualitativos seréo

mostrados nas proximas secoes.
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4.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

4.2.1 Dados secundarios

Os dados secundérios sdo originais do projeto de pesquisa “Estudo da cadeia
produtiva de alimentos e bebidas derivados da fruticultura” desenvolvido no INCAPER
apoiado e financiado pela FAPES por meio do Edital N° 20/2018. Os dados do projeto
foram coletados entre 2019 e 2022, e contam com informacfes sobre diversas

atividades ao longo da cadeia de suprimentos da fruticultura.

Os dados secundarios foram coletados conforme metodologia descrita em (Galeano
et al., 20222%; Galeano et al., 2022b; Galeano et al., 2022c)

A fonte secundéria, até o momento em que a consulta foi realizada, possuia dados
registrados de 59 agroindustrias. O modelo de questionario aplicado para obter a base
de dados encontra-se disponivel em Galeano et al., (2022c). As questdes abordadas
no questionario abrangem diversos dados que foram concentrados em 10 blocos de
questdes: 1) dados da empresa; 2) caracterizagdo socioeconémica da empresa; 3)
estrutura fisica da agroindustria; 4) dados da producéo; 5) matéria prima, insumos e
embalagens; 6) dados da comercializacdo; 7) relacionamento entre empresas e
instituicbes de apoio; 8) tecnologia; 9) gestéo, capital e informacéao; 10) formas de
financiamento. Esses 10 blocos possuem questdes que permitem ao estudo tracar o
perfil da agroindustria e sua posicdo na cadeia de suprimentos, o que pode vir,
posteriormente, corroborar com a interpretacdo dos resultados qualitativos. Para
deixar claro, as expressoes “organizagao, empresa, agroindustria e empresa focal’

estdo sendo usadas como sinbnimos no presente estudo.

A base de dados obtida no projeto desenvolvido no INCAPER esta sendo analisada e
muitos resultados ja foram disponibilizados em diversas publicacdes e varias outras
publicacdes estdo em andamento. O autor desta dissertacao foi bolsista do projeto de
pesquisa em questao por 13 meses e servidor publico voluntario do INCAPER atuando
Nno mesmo projeto por mais 24 meses, e teve acesso a base de dados. Além disso,
ha autorizagdo da coordenadora® do projeto para fazer o uso dos dados

exclusivamente nesta dissertagcdo de modo preliminar.

® A coordenadora do projeto em questédo é Edileuza Aparecida Vital Galeano, pesquisadora do Incaper
e co-orientadora do autor da dissertacéo.
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4.2.2 Dados qualitativos

Os dados qualitativos séo de fonte primaria, coletados em campo pelo pesquisador.
O objeto de estudo nesta etapa séo as relacdes colaborativas das agroindustrias com
seus fornecedores e com seus clientes. E importante ressaltar que as relacdes
colaborativas foram analisadas pela visdo da empresa focal, sobre a prépria relagéo
que ela mantém com seus fornecedores e clientes, ou seja, 0 estudo teve como
limitac&o os relatos apenas da empresa focal, sem investigar ou confrontar as versées
das outras partes envolvidas com a empresa focal. As relagdes colaborativas foram

observadas por meio do estudo de multiplos casos.

Eisenhardt (1989) argumenta que uso de estudos de caso sao valiosos em situacdes
em que ha pouca literatura ou evidéncia empirica sobre um fenémeno.
Simultaneamente, Yin (1989) argumenta que a metodologia adequada depende da
estado atual do conhecimento e a natureza do problema de pesquisa. Devido a
escassez de evidéncias tedricas e empiricas sobre a capabilidade colaborativa e o
seu papel na vantagem colaborativa, o método utilizado no presente estudo é
justificado. Foram 7 casos escolhidos com base na etapa da andlise de dados
secundarios. Para a coleta de dados, foi considerada a técnica da entrevista em

profundidade.

A entrevista em profundidade foi aplicada de forma semiestruturada, que permite uma
margem de manobra maior para o pesquisador, e tem o propésito de obter descricdes
sobre o mundo do entrevistado e interpretar o significado dos fenbmenos descritos
(BRINKMANN, 2018). O propésito em aplicar essa técnica € extrair informacdes sobre
a percepcao do mundo do entrevistado, e para isso, como orienta Latour (2000), é
necessario permitir que o entrevistado seja prolixo ao falar sobre o assunto com
envolvimento e interesse, mas dentro dos parametros que o pesquisador desejar, de
modo a ser uma explicacdo guiada, onde o entrevistado € livre para expressar o que

quiser de acordo com a conducéao e roteiro do entrevistador.

No roteiro de entrevista (apéndice A) constam questbes direcionadas as relagdes
colaborativas com énfase nos componentes da capabilidade colaborativa, com
perguntas abertas sobre como desenvolver a confiangca, comprometimento e
comunicacdo. Subsidiariamente, os mecanismos utilizados em cada componente

foram investigados.
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O alvo da entrevista foram os gestores da organizagdo que comandam diretamente
as interagcbes com os dois elos da cadeia, nas relacdes de compra e venda da
empresa. Os gestores representantes das empresas estudadas, eram responsaveis,
tanto pela gestdo do elo com o fornecedor, quanto pela gestdo do elo com o cliente.
Esse fato facilitou a coleta de dados, pois em uma Unica entrevista com um Unico
gestor foi possivel ter um didlogo adequado para atender o que se pede no roteiro de

entrevistas.

Para cada empresa, foi entrevistado 01 gestor, ou seja, um total de 07 entrevistas. As
entrevistas foram gravadas por um aplicativo gravador de voz instalado em um
aparelho celular, e, posteriormente, transcritas em texto no Microsoft Word. A
gravacao de todas as entrevistas teve autorizacdo expressa dos entrevistados, que
concordaram em ter a conversa gravada. Em contrapartida, preferiu-se manter em
sigilo o nome das empresas e de seus stakeholders. Os nomes das empresas
utilizados no presente estudo sao ficticios. O quadro 1 mostra a lista de empresas

entrevistadas e o tempo de duracdo da entrevista em cada empresa.

Quadro 1 — Lista de agroindustrias entrevistadas

Empresa Municipio Entrevistado Tempo de Paginas de

entrevista texto
(minutos) | (transcricao)

Laranjeira Vitéria Proprietéario 89:00 30

Aceroleira Alegre Diretor 47:42 20

Cacaueiro Serra Diretor 47:25 18

Goiabeira Sao Mateus Presidente 46:39 17

Cajueiro Guarapari Proprietario 44:03 13

Mamoeiro Linhares Diretor comercial | 36:06 14

Gravioleira Linhares Proprietario 17:59 8

Total - - 328:54 120

Média - - 46:59:09 17

Fonte: elaborado pelo autor.

As entrevistas foram realizadas na modalidade presencial. Todos 0s entrevistados
permitiram que o pesquisador visitasse as instalagdes das agroindustrias para realizar

a entrevista. Foram percorridos aproximadamente 920 km de norte a sul do Espirito
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Santo durante o més de janeiro e fevereiro de 2022 para coletar os dados. Trés das
agroindustrias entrevistadas concentram-se na regido metropolitana do estado
(Vitoria, Serra e Guarapari), trés agroindustrias na regido norte do estado (duas em
Linhares e uma em S&o Mateus) e apenas uma na regido sul (Alegre), como mostra

a figura 4.

Figura 4 — Localizacdo das agroindustrias
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir de INDE (Infraestrutura Nacional de Dados

Espaciais)’.

4.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

4.3.1 Analise de dados secundarios

A andlise dos dados secundarios ocorreu em dois momentos. O primeiro momento se
deu na escolha dos multiplos casos, onde, em uma variavel da base de dados, aplicou-
se um critério para filtrar as agroindustrias que admitiram estar participando de pelo
menos uma relacao colaborativa. Um critério de filtragem simples, como mostra a

figura 5.

Ao aplicar o filtro, somente 10 empresas entre as 59 que compunham o roll de
agroindustrias da base de dados admitiram a existéncia da relagdo colaborativa, ou
seja, nesse contexto de agroindustria da cadeia de suprimentos de fruticultura,

somente 16,94% da amostra afirmou ter algum tipo de relag&o colaborativa com outras

7 O visualizador do mapa pode ser acessado por meio do link: https://visualizador.inde.gov.br/#
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empresas do setor. De 10 empresas elegiveis para o estudo de caso, 3 empresas (x1,
x2 e x3) nao se dispuseram a participar da entrevista em profundidade na etapa

qualitativa do presente estudo.

Figura 5 — Critério para escolha dos casos

Empresa [f§ Municipio Bl 26) Existe algum tipo de relagio colaborativa entre empresas do setor?
Aceroleira Alegre Sim
Laranjeira  Vitoria Sim
Mamoeiro Linhares Sim
Cajueiro Guarapari Sim
Goiabeira S3o Mateus Sim
Gravioleira Linhares Sim
x1 Linhares Sim
x2 Sdo Mateus Sim
X3 Pinheiros Sim
Cacaueiro Serra Sim

Fonte: elaborado a partir de Galeano (2021).

O segundo momento se deu a partir do aceite das agroindustrias em participar da
pesquisa. Foram analisados somente os dados das 7 empresas que se dispuseram a
participar. Nesse segundo momento, foram investigados os aspectos gerais das
agroindustrias e como elas normalmente se relacionam na cadeia de suprimentos,
além de destacar a heterogeneidade de caracterizacdo socioecondémica, estrutura,

producao industrial, comercializacdo e outros aspectos gerenciais importantes.

Para a andlise da base de dados, foi usado o préprio Microsoft Excel para tabular as
guestdes de interesse. Maiores detalhes sobre essa andlise sdo expostos no capitulo

de resultados.

4.3.2 Andlise qualitativa

Pretendeu-se apresentar uma apreciacdo critica sobre os achados, portanto, foi
utilizada a andlise de contetdo (BARDIN, 2011) para examinar os relatos obtidos na
entrevista em profundidade. A analise de conteudo pode ser definida como “um
conjunto de técnicas de andlises de comunicacdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens” (BARDIN, 1977,
p. 38). Nesse ponto, tentou-se fazer inferéncias que procurassem esclarecer as
causas da mensagem relatadas no conteddo ou suas possiveis consequéncias, ou

seja, uma interpretacao aprofundada sobre o conteudo.

Para a etapa qualitativa, utilizou-se o software MAXQDA 2022 para o tratamento e

analise dos dados. A partir das transcricées das entrevistas foi possivel categorizar o
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contetido gerado pelos entrevistados, dentro dos parametros levados a campo, com
categorias definidas a priori, como mostra o roteiro de entrevista no apéndice A. O
conteudo gerado foi codificado e categorizado com auxilio do software MAXQDA

2022, e posteriormente analisado a luz da Analise de Conteudo de Bardin (1977).

Visto que as entrevistas foram gravadas, o primeiro passo foi realizar as transcri¢oes,
feitas na integra, totalizando um corpus textual de 120 paginas. Em seguida, iniciou-
se o processo de codificacdo dos dados, utilizando, para tanto, o software MAXQDA

2022, como mostra a figura 6.

Figura 6 - Processo de analise qualitativa
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Fonte: elaborado pelo autor.

Os corpora de entrevista foram colocados dentro do MAXQDA 2022 e entdo o
processo de codificacdo foi iniciado. A propria categoria guia representa um esquema
preliminar para analisar os dados transcritos (BAUER; GASKELL, 2002). Dessa forma,
a primeira leitura do corpus visou codifica-lo dentro das categorias a priori levadas a

campo, bem como observar a possibilidade do surgimento de categorias emergentes.

Na etapa de categorizacdo, foram criadas 9 categorias de primeira ordem, e 6
subcategorias, como mostra a figura 7. Nenhuma categoria emergente foi criada a

posteriori, 0 contetdo obtido foi segmentado conforme as categorias levadas a campo.
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Figura 7 - Categorias e codificacdo do conteudo

@ & Cg &« w 0O £ MOz X

ol Lista de Codigos 536
(=g Perfil da crganizagio 34
(=g Perfil do entrevistado |
(=g Contexto da relagdo com o fornecedor 52
=g Contexto da relagdo com o cliente 62
(=g Confianga 69
=g Benevoléncia 46

(=g Competéncia 22

=g Comprometimento 42
(=g Alocagdo de recursos 3

(=4 Contratos 22

(=g Comunicagdo 72
=g Métodos informais 12

(=g Métodos formais 3

=g Aprendizado da relagdo 30

= )Vantagem colaborativa 36

Fonte: MAXQDA 2022.

As categorias perfil da organizacgao; perfil do entrevistado; contexto da relagdo com o
fornecedor; e contexto da relacdo com o cliente foram criadas para captar um
conteudo de introducéo sobre as relacdes colaborativas. As categorias e codificacdo
do conteudo referentes a capabilidade colaborativa e seus mecanismos seguiram o
arcabouco tedrico apresentado no capitulo 3. A categoria aprendizado da relacéo foi
estabelecida com o intuito de captar a experiéncia empirica das organizacfes com as
relacdes colaborativas. A categoria da vantagem colaborativa foi criada com base em
Cao e Zhang (2011) para identificar a presenca de beneficios advindos da relacédo

colaborativa.

E importante deixar claro que, em virtude de responder ao problema de pesquisa, ou
seja, como a empresa focal desenvolve capabilidade colaborativa para estabelecer
relacdes colaborativas com fornecedores e clientes na cadeia de suprimentos, essas

15 categorias sdo compartilhadas entre a dimenséo do fornecedor e do cliente.

Portanto, a codificacdo seguiu esse parametro, pois a intencdo era, nas analises,
captar as diferencas no desenvolvimento da capabilidade colaborativa nos diferentes

elos da cadeia de suprimentos. Com isso, foi possivel discutir como a empresa focal
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se comporta enquanto desenvolve capabilidade colaborativa com o fornecedor, e
como se comporta ao desenvolver capabilidade colaborativa com o cliente. Além

disso, identificar quais sdo os mecanismos mais utilizados em cada elo da cadeia.

4.4 DELIMITACAO

E importante ressaltar que o recorte temporal deste estudo é transversal, o qual no
tem a preocupacao em explicar as alteragbes ao longo do tempo. O recorte temporal
transversal, é aquele em que os dados sdo coletados em um ponto no tempo e 0s
esforcos sdo para descrever e/ou explicar as caracteristicas do fendmeno naquele
determinado momento (RICHARDSON, 1999). Os dados fonte secundaria foram
coletados entre janeiro de 2019 e dezembro de 2021. Os dados qualitativos de fonte
primaria foram coletados entre janeiro e fevereiro de 2022, portanto, as analises serdo

conclusivas para o periodo das respectivas coletas de dados.

As empresas focais estabelecidas neste estudo sdo as agroindUstrias processadoras
de frutas, com recorte geografico no Espirito Santo. Optou-se por nao revelar a real
identidade das agroindustrias e nem de seus fornecedores e clientes. Tampouco,
informagdes comprometedoras ou que venham caracterizar sua identidade. Todavia,
os dados sao veridicos e criveis. Esta pesquisa seguiu o rigor e os padrdes éticos da
pesquisa académica, tomando os devidos cuidados com os dados obtidos para
preservar toda e qualquer informacao, que, se divulgada, venha a comprometer ou a

vulnerabilizar a empresa.

O foco do estudo sao as relacdes colaborativas da empresa focal, com o intuito de
observar como a capabilidade colaborativa € desenvolvida na dimensao do fornecedor
e do cliente. Uma importante limitacdo desse ponto, é que somente a visdo da
empresa focal foi investigada no estudo, portanto, os dados obtidos sdo a visdo da

empresa focal nas proprias relacdes colaborativas com fornecedores e clientes.

A presente pesquisa € de cunho explicativo. Uma pesquisa explicativa busca registrar,
analisar e interpretar os fendmenos estudados, além de identificar os fatores
determinantes (ANDRADE, 2002) e por essa razao, é o tipo de pesquisa que

aprofunda o conhecimento sobre a realidade e proporciona conhecimentos cientificos.
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5 RESULTADOS, ANALISES E DISCUSSOES
Neste capitulo sdo apresentados os resultados das duas etapas metodoldgicas. Na
proxima secdo (5.1) é feita a analise dos dados secundarios referentes as

agroindustrias que compdem os multiplos casos no presente estudo.

hY

Na secdo 5.2 é feita a analise de conteudo referente a etapa qualitativa que é
composta por outras secdes. Na secdo 5.2.1 é apresentado um panorama geral do
conteudo obtido nas entrevistas. Na secdo 5.2.2 sdo exibidos os perfis dos
entrevistados e das empresas focais. Na secdo 5.2.3 é a presentado o contexto da
relacdo com o fornecedor. Na se¢do 5.2.4 € apresentado o contexto da relacdo com

o cliente.

Nas sec¢bes 5.2.5, 5.2.6 e 5.2.7 séo discutidos os dados investigados sobre confianga,
comprometimento e comunicacao, respectivamente. A logica de apresentacdo dos
resultados da capabilidade colaborativa segue o seguinte padrdo: as sec¢des de nivel
3 se tratam dos componentes da capabilidade colaborativa, compostas por secdes de
nivel 4 que apresentam os dados referentes ao fornecedor e os dados referentes ao
cliente, seguidos por uma comparacao, também de nivel 4, que estabelece a esséncia

tedrica em paralelo entre a dimensédo do fornecedor e do cliente.

Na secdo 5.2.8 sdo apresentadas a experiéncia das empresas focais nas relacoes
colaborativas com o fornecedor e com o cliente. Por fim, na se¢do 5.2.9 séo
apresentados os beneficios alcancados pela empresa focal a partir das relacbes
colaborativas investigadas, e discorre sobre a vantagem colaborativa na visdo da

empresa focal.

5.1 ANALISE DE DADOS SECUNDARIOS

Nesta secao as caracteristicas das empresas focais sao apresentadas. Os dados séao
referentes as 7 empresas que compdem os multiplos casos do presente estudo, com
o critério principal de estarem com pelo menos uma relacdo colaborativa em

andamento.

Esta se¢cdo tem a fungdo de cumprir com o objetivo especifico (a) do estudo, que é
descrever as principais caracteristicas das relacdes da cadeia de suprimentos em que

se situa a empresa focal.
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Quanto ao tempo de atuacéo das agroindustrias no mercado, teve o minimo de 6 anos
e maximo de 37 anos, como mostra a quadro 2. Todas as agroindustrias absorvem
produtos da fruticultura e processam frutas para agregar valor e transformar em outros
produtos, com excec¢ao da empresa mamoeiro que trabalha com a fruta in natura para

exportacao.

Quadro 2 - Atividade e tempo de atuacéo da agroindustria

Empresa Atividade Descricao Ano de Tempo de
focal fundacéao atuacao
(Até 2022)
Cacaueiro | Processamento Chocolates 1985 37 anos
Cajueiro Processamento Sucos e polpas | 2003 19 anos
Aceroleira | Processamento Polpas 2004 18 anos
Laranjeira | Processamento Sucos 2005 17 anos
Mamoeiro | Exportagéo Mamé&o 2005 17 anos
Goiabeira | Processamento Polpas 2009 13 anos
Gravioleira | Processamento Polpas 2016 6 anos

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Galeano (2021).

Trés agroinddstrias processam exclusivamente um Unico produto: Laranjeira processa
apenas laranja; Mamoeiro apenas mamao e Cacaueiro apenas cacau. As demais
agroindustrias tém uma variedade de frutas para processamento, como: abacaxi,
goiaba, manga, uva, laranja, maracuja, cacau, limdo, morango, acai, cupuacu,

graviola, acerola, caju, pitanga, caja, entre outras.

As empresas, juntas, chegam a processar 22.572 toneladas de frutas por ano. Quanto
a variabilidade de producdo nos ultimos 3 anos, 72% alegaram ter aumentado a

guantidade produzida no processamento de frutas, como mostra o grafico 2.

O faturamento mensal das empresas varia de R$ 100.000 até R$ 1.000.000, como
mostra 0 quadro 3. As empresas que possuem o maior faturamento, sdo também as

gue possuem o maior numero de empregados.

Nos casos estudados, o numero de empregos chega a 260 no total, com média de 37
empregos oferecidos por agroindustria. Os resultados encontrados corroboram com o

gue foi argumentado no contexto de pesquisa, em que a fruticultura € importante para
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a geracdo de emprego e renda, fortalecimento da economia e favorecimento a
competitividade mercadolégica nacional (NOGUEIRA; NEVES, 2013; GALEANO et
al., 2018).

Gréfico 2 - Status da quantidade produzida nos ultimos 3 anos

= Aumentou = Reduziu = Nao mudou

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Galeano (2021).

Quadro 3 - Faturamento mensal e nimero de empregados

Faturamento mensal Empresa N° de
empregados
Até R$ 100.000,00 Aceroleira 10
Goiabeira 7
Gravioleira 2
Entre R$ 100.000,01 e R$ 500.000,00 Laranjeira 26
Cacaueiro 35
Entre R$ 500.000,01 e R$ 1.000.000,00 Cajueiro 45
Entre R$ 1.000.000,01 e R$ 5.000.000,0 Mamoeiro 135

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Galeano (2021).

A estrutura fisica das agroindustrias varia de 500m2 até 30.000m2, a maior parte esta
instalada na zona urbana e possuem as vias pavimentadas, como mostra o quadro 4.

Todas as agroindustrias alegaram ter melhorado a estrutura nos ultimos trés anos.

As empresas Aceroleira, Goiabeira e Gravioleira funcionam de 7 a 11 meses por ano,

enquanto as demais empresas funcionam durante todo o ano.
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Quadro 4 - Estrutura fisica das agroindustrias

M2 Empresa Zona Pavimentagao
Até 500 m2 Aceroleira Rural N&o pavimentada
Gravioleira Urbana N&o pavimentada
Goiabeira Rural N&o pavimentada
De 501 a 1.000 m2 Laranjeira Urbana Pavimentada s/manutencéo
Cacaueiro Urbana Pavimentada

De 1.001 a 10.000 Mamoeiro Urbana Pavimentada
m2
De 10.001 a 30.000 Cajueiro Rural Pavimentada

m2

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Galeano (2021).

Quanto a verticalizacdo na cadeia de suprimentos, 71% das agroindustrias aplicam
algum nivel de verticalizacéo, pois possuem propriedades rurais com plantio de frutas
gue sdo destinados ao processamento na agroindustria. No entanto, o nivel de
verticalizacdo entre esses casos nao chega em 30% da producédo que a agroindustria
necessita para processar, o que faz com que a empresa focal busque absorver a maior
parte da matéria-prima para a sua capacidade produtiva por meio de outros
fornecedores.

A maior parte do fornecimento (73%) tem como origem os fornecedores do Espirito
Santo, sendo que 31% sao de origem local do proprio municipio onde a empresa focal
estd instalada como mostra a figura 8. Essa proximidade pode reduzir custos
logisticos, além de favorecer o estreitamento e proximidade das relacdes

colaborativas. Ainda assim, existe uma parcela (26%) originaria de outros estados.

Do outro lado, a comercializacdo dos produtos produzidos pela empresa focal tem
como destino majoritario o Espirito Santo, com 57% da contensao dos produtos. Ainda
assim, outros estados brasileiros absorvem 37% dos produtos capixabas, tenho sua
destinacao para os seguintes estados: Distrito Federal, Mato Grosso, Minas Gerais,
Para, Parana, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Santa

Catarina, Sao Paulo.
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Figura 8 — Percentual de fornecedores e compradores por proximidade

Fornecedores Clientes
Do mun;:zliop/io (local) Empresa Do estado (ES)
(]
Focal S7%

De outros municipios (ES)
42%

De outros estados
37%

De outros estados De outros paises
26% 7%

Fonte: elaborado pelo autor, a partir da base de Galeano (2021).

De modo geral, o tipo de clientela que absorve os produtos gerados pelas empresas
focais é diversificado, como mostra a figura 9. O principal publico é a categoria de

restaurantes.

Figura 9 - Categoria de clientes nivel 1 da cadeia de suprimentos

Restaurantes [ 21,7%
Supermercados [N 17,4%
Lanchonetes [INNNNNNNNNEE 17,4%
Na fébrica NI 13,0%
Mercearia [N 13,0%
Programas governamentais [N 3,7%
Eventos (regional/estadual) [ 4,3%
Direto ao consumidor em casa [ 4,3%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Fonte: elaborado pelo autor, a partir da base de Galeano (2021).

Em suma, a cadeia produtiva da fruticultura, no recorte da empresa focal e o elo de
fornecedores e clientes, tem uma relacdo geograficamente aproximada. Os
fornecedores sdo, em maioria, os produtores rurais diretamente localizados no préprio

estado. A empresa focal recebe a matéria-prima e realiza o processamento para a
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confeccgéo de produtos de valor agregado, e dissemina a maior parte desses produtos
no proprio estado, além disso, chega a alcancar 37% do mercado em outros estados

brasileiros, e 7% no mercado exterior.

Vale ressaltar que, dado o contexto em que a andlise da cadeia foi realizada
especificamente no presente estudo, ha a importante limitacdo da descricdo das

transacfes com base apenas nas 7 empresas investigadas.

As transacdes descritas nesta secao servem como ponto de observacao inicial para a
verificacdo das relagcbes que a empresa focal mantém ao longo da cadeia, no entanto,
nao sao suficientes para investigar as relacdes colaborativas. Por tanto, a proxima
secao se aprofunda no conteudo especifico das relacdes colaborativas que a empresa
focal mantém com seus fornecedores e clientes, para investigar como se desenvolve

a capabilidade colaborativa.

5.2 ANALISE DA ETAPA QUALITATIVA

5.2.1 Panorama geral da analise de conteudo

O conteudo das entrevistas foi codificado por agroindustria, gerando um total de 536
cadigos distribuidos entre as categorias (Figura 10). Os componentes da capabilidade
colaborativa e seus mecanismos representaram mais de 53% do contetdo codificado
das entrevistas, com destaque para a confianca, que foi discutida em 25% de todo o

contetdo. A empresa que mais contribuiu em conteudo foi a Laranjeira, com 26,6%.

Figura 10 - Distribuicdo de ocorréncias de cédigos por categorias

Lista de Cadigos Laranjeira Aceroleira Cacaueiro Goiabeira Cajueiro Mamoeiro Gravioleira

(@ g Perfil da organizagao
(= g Perfil do entrevistado
(@4 Contexta da relaciao com o fornecedor
(=4 Contexto da relagdo com o cliente
(=g Confianca
(@4 Benevoléncia
(@4 Competéncia
(@4 Comprometimento
(=4 Alocacdo de recursos
(@4 Contratos
+ (g Comunicagéo
(© g Métodos informais
(© g Métodos formais
@4 Aprendizado da relagdo
@ !Vantagem colaborativa 36
Z SOMA 143 92 74 52 66 73 36 536

Fonte: MAXQDA 2022.
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Também foi analisada a coocorréncia entre cédigos. Coocorréncia € a intersecao de
dois cédigos em um determinado segmento de texto, sendo que, para o resultado
esperado ser alcancado, 0os segmentos que possuem relagcdo devem encontrar-se
sobrepostos. E importante salientar que ao rodar essa andlise, foi escolhido o
parametro de coocorréncia para “contabilizar entradas por documento apenas uma

vez” para reduzir a possibilidade de viés nos resultados.

Confiangca, comprometimento e comunicagdo Sao centrais para capabilidade
colaborativa, e por isso, o conteudo obtido nas entrevistas sdo, em maior parte,
inerentes a esses trés componentes. Como argumentam Blomgvist e Levy (2006), os
componentes da capabilidade colaborativa interagem entre si. No presente estudo
essa interacdo foi identificada por meio da sobreposicdo entre esses codigos, como

mostra a figura 10.

Figura 11 - Analise de coocorréncia entre cédigos

@] Cll

Contratos Alocacao de recursos

\ Métodos formais
o \ /
Com peténN - A /
] ]
fi : Comunicagao
Confianca Comprometimento

Métodos informais

]

Benevoléncia

]

Perfil da organizagao

Vantagem colaborativa

Aprendizado da relacao

] cl ]

2 . i Perfil do entrevistado
Contexto da relagdo com ocliente  Contexto da relagdo com o fornecedor

Fonte: MAXQDA 2022.

E importante salientar que, a coocorréncia marcada em vermelho é naturalmente
colinear, pois 0s mecanismos s&do inerentes aos componentes. Por exemplo, a
benevoléncia e a competéncia sdo mecanismos da confianga, portanto, € natural que

estes estejam correlacionados.
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De modo geral, os codigos foram compartilhados entre a dimensao do fornecedor e
do cliente. Tentou-se manter uma conversa semiestruturada com base nas categorias
do roteiro de entrevista, comec¢ando com uma introducdo sobre o perfil da empresa, o
perfil do entrevistado e o contexto da relacéo colaborativa. Em seguida, deu-se énfase
na capabilidade colaborativa, investigando seus componentes e 0s mecanismos dos

componentes. Os entrevistados responderam conforme a abordagem programada.

Ressalta-se que nem todas as codificacdes foram trazidas para a andlise de conteudo.
So6 foram extraidas as citacdes consideradas essenciais para atender o objetivo do

estudo a partir da interpretagéo do autor.

5.2.2 Perfil do entrevistado e da organizacao

Nesta secdo os resultados da etapa qualitativa séo discutidos. Primeiro € apresentado
o perfil do entrevistado e o perfil da organizacdo, seguido pelo contexto em que a
relacdo colaborativa foi estabelecida com o fornecedor e com o cliente. Apos essa

contextualizacdo, sado apresentados os resultados da capabilidade colaborativa.

Quanto ao envolvimento do entrevistado com a relagéo colaborativa, confirmou-se o
envolvimento direto com a atividade, e experiéncia na funcéo de gestdo de relacdes

colaborativas para todos os entrevistados, que varia de 5 a 28 anos.

Sou o administrador [...] sou eu que lido direto [...] eu trabalho com laranja h&

28 anos. (Laranjeira).

No meu cargo aqui hoje, estou como diretor geral [...] eu que acompanho de
perto [...] tenho contato direto, com o cliente, com o fornecedor [...] eu fago

isso ha quase 20 anos. (Aceroleira).

Sou diretor comercial [...] ha 17 anos atras, era uma empresa familiar do meu
pai eu trabalhava com venda de maquinas agricolas de irrigacdo essas coisas

para o campo direcionada ao publico. (Mamoeiro).

Sou o proprietario sim, da Cajueiro [...] sou 0 administrador da empresa|...] 0
meu foco é mais na area comercial [...] a parte de compra, de um modo geral,
tudo que passe de mil reais, normalmente € de meu conhecimento e eu

participo. (Cajueiro).
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Sou o presidente da cooperativa [...] mas minha funcdo ndo era essa, como
eu sou técnico agricola, entdo a minha funcéo era outra, a parte de compra e
venda foi mais depois com a cooperativa aqui que a gente comecou a fazer.

(Goiabeira).

Sou o diretor [...] — Pesquisador: o sr. acompanha ou lida com essas relacdes
de compra e venda? — Entrevistado: sim [...] desde a aquisicdo da empresa

aqui, ha 5 anos. (Cacaueiro).

— Pesquisador: o sr. representa hoje a Gravioleira, correto? — Entrevistado:
sim. — Pesquisador: o sr. acompanha de perto as relacbes de compra e

venda? — Entrevistado: sim, quem compra sou eu. (Gravioleira).

Entre as empresas estudadas, quatro se mostram mais avancadas dentro de um perfil
de visdo relacional (DYER; SINGH, 1998), que entendem a necessidade da
colaboracdo que buscam voluntariamente manter relagcées colaborativas, séo elas:

Laranjeira, mamoeiro, cacaueiro e cajueiro.

A gente fez parceria, quase esses anos todos eu procurei fazer parceria com
fornecedores [...] a gente procura pessoas que tenham os mesmos principios

gque a gente [...] honestidade, palavra, seriedade e compromisso. (Laranjeira).

Nds somos hoje um interlocutor entre a producgédo e o varejo, entdo a gente
tem que ter muito bem estabelecida essa relagdo comercial [...] com nossos
produtores parceiros a gente tem que ter uma, vamos dizer assim: mais do
gue uma relagdo comercial, uma certa aproximacao até de amizade [...] eu
néo posso deixar faltar fruta, e ter esse cliente fidelizado [...] essa fidelizacéo

tem que ser nas duas partes, tanto na compra quanto na venda. (Mamoeiro).

— Entrevistado: ela (a empresa) existe ha 35 anos, faz 5 anos que eu adquiri.
— Pesquisador: o sr. sabe dizer se nesses 35 anos a Cacaueiro tentou, de
alguma forma, manter rela¢des colaborativas, tanto com o cliente quanto com
o fornecedor? — Entrevistado: sim, com certeza [...] tem o setor de relacdo de

compra e tem o setor de vendas. (Cacaueiro).

A Cajueiro € uma empresa que esta instalada na propriedade rural da nossa
empresa mesmo, nds temos |4 hoje producdo de frutas também [...] a

empresa vai pra 21 anos que estamos no mercado. (Cajueiro).

As agroindustrias com melhor avanco nas relacées também séo as que estdo mais
estruturadas do ponto de vista econémico e de mercado, dada as caracteristicas

apresentadas na secéao 5.1.
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As demais agroindustrias encontram-se em um nivel mais dificultoso no mercado, e
buscam parcerias para ter resiliéncia (AGGARWAL; SRIVASTAVA; BHARADWAJ,

2020a).

A nossa agroindustria é familiar, sabe!? Somos em 6 irméos [...] a nossa
expectativa aqui € manter o grupo familiar que trabalha. Nés chegamos a um
ponto de equilibrio e em um salario que pra gente aqui compensa, a gente
vai manter aquilo ali mesmo, a intencdo nossa ndo é virar grande empresa

ndo. (Aceroleira).

A cooperativa nés fundamos ela em 2015 [...] aqui, assim, & um
assentamento, porém, a gente envolve em volta de uma comunidade catélica

né, e tem muitos pequenos agricultores aqui envolta da gente. (Goiabeira).

Estamos atuando mais devagar, trabalhando mais com as frutas que a gente
produz e que séo produzidas na regido. O mercado para pequenas empresas

nessa area de industria de polpas € um mercado muito dificil. (Gravioleira).

Apesar das diferentes caracteristicas de estruturas, os perfis dessas agroindustrias

possuem capabilidade colaborativa, por ja manterem relacdes colaborativas nos dois

elos da cadeia.

5.2.3 Contexto da relagéo colaborativa com o fornecedor

Os principais motivos pelos quais existe a relagéo colaborativa com o fornecedor, nos

casos estudados, sdo: obter uma matéria prima de qualidade; e evitar ruptura na

cadeia de suprimentos, como mostra o quadro 5.

Quadro 5 - Sintese do contexto da relagéo colaborativa (fornecedor)

Objetivo da relacéo Dificuldades iniciais Tempo de | Tempo de
colaborativa adaptacéo relacéo
Laranjeira | Prego justo Equilibrar a qualidade da | 446 meses | Ha 4 anos
matéria prima

Qualidade da matéria prima

Aceroleira | Evitar ruptura na cadeia Frutas fora do padréao 5 anos Ha 20

anos

Qualidade da matéria prima
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Cacaueiro | Preco justo Alinhar a execucdo das | 4a6 meses | Ha 3 anos
tarefas gréficas
Servigo diferenciado
Goiabeira | Evitar ruptura na cadeia Frutas fora do padréo 1 ano Ha 7 anos
Cajueiro Qualidade da matéria prima | Frutas fora do padréo 3mesesal | Ha 14
ano anos
Evitar ruptura na cadeia
Mamoeiro | Evitar ruptura na cadeia Frutas fora do padrao la2anos | Habanos
Gravioleira | Qualidade da matéria prima - Imediato Ha 3 anos

Fonte: elaborado pelo autor.

Como argumentam Sopa e Saenchaiyathon (2020), a relagédo colaborativa entre os
parceiros da cadeia de suprimentos envolve o desenvolvimento de conhecimento de
mercado (MALHOTRA; GOSAIN; EL SAWY, 2005), que por sua vez, ajudam a reduzir
eventuais rupturas de processos da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, o contexto

das relacées com o fornecedor esta de acordo com a literatura.

Uma dificuldade é uma questdo de producédo de frutas [...] por que fruta é
mais melindroso [...] a gente tem ainda dificuldade de produtores que queiram
produzir frutas para a agroinddstria. A demanda é maior do que a oferta.

(Aceroleira).

Acho que esses sd@o os principais fatores: a variacdo climatica e a de
mercado, se os mercados ficam muito tempo ruins o setor fica ruim porque o

produtor desanima, investe menos é natural né. (Mamoeiro).

A empresa focal também incentiva o fornecedor para que seja iniciada a relacao

colaborativa, com o intuito de garantir o fornecimento.

Esse que eu to falando ele tem acerola, ele plantou na época, ele tinha uma
area, eu falei “cara, planta, a gente precisa” foi 14, plantou, ele colhe e a

cooperativa absorve. (Goiabeira).

Quanto a formacao da relacdo colaborativa com o fornecedor, em alguns casos, 0s
envolvidos podem partir de uma relacao puramente comercial para o status de relagéo

colaborativa.
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Mantenho o fornecedor préximo por uma questéo de agilidade, por vocé nao
precisar criar processos de cotacéo [...] € um fornecedor antigo da empresa,
de muito tempo [...] sé que de um tempo pra ca essa a gente comecgou a
entender e se aproximar, de 3 anos pra ca a gente comecgou a se aproximar

para ter um relacionamento diferenciado. (Cacaueiro).

Comecei a fazer uma experiéncia com ele. Come¢camos a conversar, € foi
muito bom pra ele, por que a empresa dele cresceu, meu volume passou a

ser expressivo pra ele [...] ele entendeu a minha necessidade. (Laranjeira).

Apos o inicio da relacdo colaborativa com o fornecedor, o tempo de adaptacao variou
desde o modo imediato até 5 anos de adaptacao, até a parceria alcancar os objetivos
propostos. As principais dificuldades relatadas foram as frutas fora do padrdo que a
agroindustria necessita. O tempo de adaptacéo € o tempo em que o fornecedor leva

para entender a real necessidade da empresa focal.

A longevidade da relagéo colaborativa com o fornecedor, nos casos estudados, teve

um minimo de 3 anos e um maximo de 20 anos.

E importante ressaltar, que os fornecedores das empresas em questdo, S&o
fornecedores de matéria prima (frutas), com excecado da empresa Cacaueiro, que
optou por escolher um fornecedor de embalagem, pois é o fornecedor no qual a
empresa tem melhor relacdo. Essa escolha justifica-se, visto que o objetivo do estudo

€ observar uma relacéo colaborativa constituida, e néo relacdes comerciais simples.

De matéria prima eu diria assim, ndo é que exista parceria, sao relacfes de
longo prazo [...] mas ndo necessariamente uma relacéo de parceria, porque
€ uma questdo bastante transacional, bastante fria, sem proximidade.

(Cacaueiro)

No contexto apresentado, a empresa focal busca estabelecer a relacdo com o
fornecedor para desenvolver uma melhor percepcdo e resposta ao mercado e ao
ambiente competitivo trabalhando em conjunto (MALHOTRA; GOSAIN; EL SAWY,
2005), melhorando a qualidade do produto e evitando eventuais rupturas na cadeia

de suprimentos.
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O principal motivo pelo qual existe a relagdo colaborativa com o cliente, nos casos

estudados, € atender as diferentes demandas, como mostra o quadro 6.

Quadro 6 - Sintese do contexto da relacdo colaborativa (cliente)

Empresa Objetivo da relagao Dificuldades iniciais Tempo de | Tempo de
colaborativa adaptacao relacéo
Laranjeira | Demanda mercado Preco do produto 1 ano 10 anos
alimenticio
Aceroleira | Demanda abastecimento | Destaque do produto 1 ano 3 anos
varejista
Preco do produto
Cacaueiro | Abastecimento varejista Reconhecimento do | 6 meses 3 anos
produto
Goiabeira | Programas governamentais | Alinhamento de demanda | 6 meses 7 anos
Cajueiro Abastecimento varejista - Imediato 15 anos
Mamoeiro | Demanda Exportacdo CertificagBes 1 ano 7 anos
Gravioleira | Demanda mercado | Preco do produto Imediato 3 anos
alimenticio

Fonte: elaborado pelo autor.

A pressao dos clientes sobre os fornecedores para a entrega continua de produtos
contribui para o estreitamento de relacfes, que se tornam cada vez mais proximas e

colaborativos com os fornecedores estratégicos (PIERCY, 2009).

A comercializacdo dos produtos das empresas focais € pulverizada, e € realizada em
diferentes mercados. A clientela das empresas focais que assumem relacbes
colaborativas geralmente sdo os supermercados; restaurantes; exportacdo; e até
programas governamentais. Essas relagdes com o cliente, inicialmente, foram mais

comerciais, e posteriormente passaram a ser mais colaborativas.

Acho que o principal desafio no inicio para se alinhar a parceria € o periodo

de se ganhar confianga mutua [...] quando vocé fala pra uma loja dessa, que
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vai vir um novo fornecedor, no caso nds, e que ndo se conhece o produto [...]
entéo vocé precisa de um tempo onde o seu produto vai pra loja, que ele vai

ter boa aceitacao do publico. (Cacaueiro).

A seguir, sdo mostradas as diferentes circunstancias e contexto em que as relacdes

colaborativas com os clientes foram formadas.

A gente tem uma cartela muito boa de cliente, o que a gente produz a gente

comercializa [...] no supermercado eu tenho uma relagéo melhor. (Aceroleira).

O meu cliente principal é rede de supermercado [...] esse cliente ja me
conhecia, entdo eu nao tive dificuldade, no primeiro negécio, sabia que ia dar

certo. (Cajueiro).

Nosso foco aqui era: eu tenho o0 PNAE que é prefeitura e estado [...] ligo pra
prefeitura, falo com o cara do pagamento, na prefeitura € tranquilo.

(Goiabeira).

Esse cliente € um cliente americano, os EUA a gente tem umas exigéncias
fitossanitaria a mais [...] geralmente eles tém suas proprias auditorias, tem
auditoria anual, sado certificagbes internas do proprio cliente, mas
basicamente existem as certificacdes internacionais que cumprem esse papel
de manter esse padrdo de boas praticas agricolas e certificacbes.

(Mamoeiro).

Com determinado tempo de relagdo comercial, o relacionamento pode se estreitar, e
passar a haver mais colaboracao entre os envolvidos, com o intuito de alavancar o
compartilhamento de informacBes e gerar conhecimento entre as partes, para

desenvolver melhor resposta ao ambiente.

Em termos de relacionamento, tem s6 2 ou 3 que eu tenho um relacionamento
maior de conversar, de tempo, de feedback, de estar com ele
presencialmente [...] 0 parceiro é esse, é aquele que esta interessado em ver
vocé crescer, vocé desenvolver, corrigir e ajudar. Esses nos ajudam a

melhorar. (Laranjeira).

O tempo de adaptacdo da parceria variou desde o modo imediato até 1 ano. A
dificuldade inicial mais citada foi a negociac¢éo de prec¢o dos produtos comercializados,
onde o cliente tentava pagar um preco menor. Nesta perspectiva, segundo Azevedo
(2000), cria-se um impasse onde a barganha é o principal objeto de interacao entre

as partes. E mesmo que um contrato seja realizado como forma de induzir o
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comportamento cooperativo, a transacdo € marcada por aspectos conflitantes da
apropriagéo dos ganhos envolvidos na transagéo.

A longevidade da relacao colaborativa com o cliente, nos casos estudados, teve um

minimo de 3 anos e um maximo de 15 anos.

Na proxima secédo, os componentes da capabilidade colaborativa observados nessas

relacdes séo introduzidos.

5.2.5 Confianca

5.2.5.1 Confianga com o fornecedor

A confianca na relacao colaborativa € importante para as agroindustrias da cadeia da
fruticultura, dado o contexto em que, na maioria dos casos, nao ha formalizacéo legal
de governanca dessas relagdes (FAULIN; AZEVEDO, 2003).

A relacdo colaborativa com o fornecedor, como ja evidenciado no contexto das
relacdes, € estabelecida com o intuito de garantir qualidade e evitar rupturas. Para
gue isso seja alcancado, a confianca é fundamental nessa relacdo, para que 0s riscos

e 0s custos de transacao sejam minimizados.

O fornecedor para nés é extremamente importante, por que sem a matéria
prima, ndo tem como produzir [...] entdo essa relacdo ela tem que ser cada
vez mais proxima e dentro de um perfil de confianca e de comprometimento

(Cajueiro).

Para a empresa é importante a confianca, e de fato a visdo de longo prazo
[...] eu acho que assim, a parceria dessa colaborativa ela tem que ter uma
relagdo de confianca, eu acho que a base de tudo € isso [...] entdo, quando
vocé ndo tem contrato, vocé se baseia na confianca, vocé ndo tem uma forma

de garantir. (Cacaueiro).

Por que toda relacdo de compra e venda é uma relacdo que ao longo do
tempo vocé vai desenvolvendo confianga, eu gosto de trabalhar com

confianga, por isso também, a parceria. (Laranjeira).

Portanto, as transac¢fes sdo altamente recorrentes. A principal razdo €, justamente, a

alta perecibilidade desses produtos, que somada ao fato do seu armazenamento ser
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complicado e a falta de estruturas adequadas para fazé-lo, faz com que as transacoes
envolvam quantidades de mercadoria suficientes apenas para abastecer o mercado
por poucos dias; em média essas transacfes se repetem trés vezes por semana,
podendo ocorrer diariamente. Essa alta frequéncia permite a construcao de reputacao
e 0 estabelecimento de confianga entre as partes, o que reduz a necessidade de
contratos formais (FAULIN; AZEVEDO, 2003).

A empresa focal, nessa dimensé&o da relacdo colaborativa com o fornecedor, precisa
se basear muito na confianca. Isso normalmente acontece a medida que a relacdo se
estreita e ha mais proximidade entre o fornecedor e a empresa focal. Em muitos casos,
o fornecedor é diretamente o produtor rural, que caracteristicamente, conduzem a
relacdo com atributos interpessoais de confianca, em que os tratos comerciais sao
firmados com a promessa de que algo vai ser feito, sem a garantia de um contrato
formal (AZEVEDO, 2000).

A medida em que a empresa focal conhece as atividades do fornecedor e ¢ atendida
adequadamente, a tendéncia é estabelecer confianca na relacdo colaborativa, no
entanto, leva-se determinado tempo para que esse fato seja alcancado (HERZOG,
2001).

A confianga foi construida através de uma consisténcia e persisténcia de fatos
positivos, ou de eventos positivos, tanto quanto d& certo, tanto quando da
errado [...] entdo, isso se deu por uma questdo do tempo, o tempo de
relacionamento nos mostrou que ali poderia se estabelecer uma relagéo de

confianga. (Cacaueiro).

Olha, eu acho que isso ai é um historico, sabe!? Na verdade, a confianga so
se consegue com o tempo, ndo tem como vocé conseguir a confianca da

pessoa a curto prazo (Aceroleira).

Segundo Cho (2006), a confianca afeta as intencdes de comportamento. Para os
fornecedores, também € importante que a empresa focal se mostre confiavel,

principalmente em relagéo a capacidade de absor¢céo da sua produgéo.

A questdo da confianga aqui ha cooperativa com ele e com os cooperados, é
de vocé ndo deixar a cooperativa zerar, vocé ndo deixar de pagar o
cooperado, vocé manter a transparéncia e as pessoas chegarem aqui e ver

assim “6h, esté progredindo” [...] eles estdo vendo que o ‘trem’ esta indo pra
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frente, vocé tem condi¢des de produzir que a cooperativa consegue absorver.

(Goiabeira).

A relacdo colaborativa quando € sdlida no quesito de confianca, pode abrir
oportunidades gerenciais para lidar com adversidades do mercado e ter resiliéncia
(AGGARWAL,; SRIVASTAVA; BHARADWAJ, 2020a). Ha situacdes em que a empresa

focal é favorecida devido as condicdes que os fornecedores parceiros oferecem.

Ent&o, meu capital de giro sdo os fornecedores, por que eles querem que eu
cresca para também ser oportunidade pra eles, entdo assim, eles dao
condicdes de eu fazer a compra [...] 0 pessoal gosta de vender pra mim,
mesmo fiado, mas gosta. E até hoje, assim, eu acredito, eu tenho 0% de

fornecedor insatisfeito comigo aqui. (Aceroleira).

A gente pega o produto dele e fica um periodo aqui até entrar o dinheiro, se
tiver dinheiro paga na hora, se nao tiver, “tem um dinheiro pra entrar, temos
a conta la” nunca tivemos problema, o agricultor as vezes fica ai 30 dias, 40

dias, a gente liga: “ndo, nao estou precisando dinheiro nao”. (Goiabeira).

Se ele consegue a laranja mais barata por algum motivo, ele me repassa. Ele
me repassa, ele ndo vai querer ganhar em cima [...] ele sabe que se eu tiver
a laranja mais barato eu consigo vender mais, eu consigo ter uma
recompensa de outras maneiras. O ganho dele é por unidade de medida e

ndo no geral. (Laranjeira).

Praticamente nos tornamos amigos, quase isso. Eu peco, ele manda (o
produto), pago quando tiver dinheiro, ele ndo reclama [...] geralmente eu pago

com trinta dias. (Gravioleira).

Por outro lado, para a empresa focal gerar confianca para o fornecedor quanto aos
pagamentos das transacoes, ela tenta manter os pagamentos em dia ou até mesmo
antecipado, para que o fornecedor ndo espere muito tempo pelo pagamento do
produto. Neste caso, os fornecedores sao favorecidos devido as condicbes que a

empresa focal oferece.

Eu tenho uma postura de pagamento muito correta, eu néo fico enrolando [...]
se eu pago rapido, ele consegue ter condigdo financeira de comprar bem, se
ele comprar bem, eu ganho também. Entdo é sempre uma coisa que ajuda
outra, entdo procuro sempre nessa questdo financeira pagar o mais rapido
possivel, de preferéncia a vista, para que, ele primeiro fique tranquilo, isso

gera confianga. (Laranjeira).
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Entéo isso séo fatores fundamentais de confian¢ca que o produtor tem para
ele continuar a produzir e alimentar aquele cliente [...] primeiro é, vocé tem
gue passar para ele a confianca de que ele vai produzir aguele produto e vai
ter onde escoar e, segundo, ter a garantia de pre¢co minimo, principalmente
na questao da exportacéo para que ele possa ter sustentabilidade no negécio.

(Mamoeiro).

A pontualidade de pagamento, a preferéncia em compras, é perceptivel isso.
E dada a abertura também com o fornecedor para entender que esta feito um
processo licitatério de outros itens, se ele quer participar, qual é o objetivo de

preco da empresa. (Cacaueiro).

Eu acho que o mais importante para o fornecedor é o pagamento na data

combinada. (Gravioleira).

A guebra da confianca pode aparecer na relagéo colaborativa, no entanto, a barreira

para que isso ndo ocorra, € a intencdo de continuidade da parceria (CHO, 2006).

Vou dar um exemplo pra vocé: tinha um fornecedor 14 do Ceasa, que ele era
grande [...] chegava uns 5, 6, 7 caminh8es por dia de laranja, de varias
procedéncias, ai eu ia la e escolhia, “eu quero esta laranja”. Ai na hora de me
entregar ele mandava outra laranja [...] entdo a gente nao via muita seriedade
nele [...] eu descartei esse fornecedor. Normalmente eu procuro trabalhar
com parcerias que realmente tenham compromisso e responsabilidade de

entregar aquilo que prometem. (Laranjeira).

Por que ndo adianta dar uma de esperto, sabe?! Ndo adianta [...] sempre foi
assim, mas ndo adianta a pessoa tentar dar uma de esperto porque néo vai

longe. (Aceroleira).

Eu digo que o fornecedor sempre ajuda, principalmente por que nés somos
bastante exigentes com relagéo a isso, se pisar na bola, uma ou duas, tudo

bem, na terceira ndo tem mais como pisar na bola, esta fora. (Cajueiro).

Quanto aos riscos de quebrar a confianca, existe uma relacdo de dependéncia entre
ambos os lados que faz com que os parceiros tentem sustentar o nivel de confianca

para manter a relacéo colaborativa.

A Unica forma é o risco que ele corre de eu parar de comprar com ele [...] se
ele ndo vender pra mim ele vai ter que arranjar cinco outros que compram, ai
complica pra ele, entdo eu me torno importante, o risco de perder o cliente

faz com que ele ande na linha [...] por outro, lado eu estimulo ele crescer,
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evoluir, desenvolver e se tornar maior, que quanto maior, melhor pra mim

também, é bom que a gente cresca junto. (Laranjeira).

Exercer a transparéncia na relacdo colaborativa se mostrou essencial para
estabelecer confianca. Quando se expde a verdade sobre o fato, e ocorre um evento

que confirme o que foi previamente conversado, a relacédo de confianca é fortalecida.

Eu acho que é o velho “fio do bigode” né, a verdade, a transparéncia, a ‘visura’

do trato, honrar os compromissos. (Cacaueiro).

Ser transparente em tudo [...] tem que mostrar que a gente joga limpo [...] 0
gue eu considero mais importante de todos € a honestidade [...] quando vocé
€ honesto, ndo so6 financeiramente, se vocé € honesto com as suas palavras,
com o seu procedimento, com a sua maneira de agir, se vocé fala as coisas

e cumpre, entdo, ser uma pessoa correta. (Laranjeira).

Ele entrega no prazo correto, se tem a fruta ele informa que tem, se ndo tem
a fruta ele informa que n&o tem ou que vai demorar, quando néo é safra. E

bem tranquilo. (Gravioleira).

Mesmo os eventos negativos podem gerar a oportunidade para estabelecer confianga

na relacéo colaborativa.

[...] janeiro, fevereiro, € o periodo que a acerola comeca a colher, comegamos
a colher a acerola e ele precisou largar e perder tudo na roga, porque nés nao
tinhamos lugar pra guardar. “E agora o que vamos fazer?” ndo estremeceu
relagdo nenhuma, porque as pessoas entendiam, mas foi ai onde eu falei
“opa, nos temos que buscar um mercado pra essa acerola, por que nao pode
perder. Vendemos mais barato? Vendemos, mas ndo deixamos perder.

(Goiabeira).

Os mecanismos de confianca sao competéncia e benevoléncia. Esses dois

mecanismos serdo tratados na dimensao do fornecedor a partir do proximo paragrafo.
Competéncia com o fornecedor

A competéncia do fornecedor é reconhecida a medida em que a empresa focal é
atendida da forma adequada, quando suas necessidades sdo supridas pelo
fornecedor (ULBRICH et al, 2011).
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A formacéo desse fornecedor se deu através de iniciativa do fornecedor, de
estar presente, de fazer questdo de atender, de buscar se diferenciar dos
demais, se antecipando a varias coisas, de ter um diferencial [...] entdo se eu
tenho essa cara do meu lado, eu ganho tempo de cotacdo, eu ganho
melhores precos de forma automatica, por isso a relacdo de confianca, eu

ganho velocidade na entrega e eu ganho solucdo de problema. (Cacaueiro).

Cada um necessita de um tipo de laranja diferente. Entdo ele entendeu a
minha necessidade e eu garanti a ele a compra. Entdo essa relacdo foi muito

boa pra n6s dois. (Laranjeira).

s

Para executar a tarefa que a empresa focal necessita, € muito importante que o

parceiro tenha capabilidade para fazé-la.

Eu espero obter o maximo de qualidade do produto possivel. Laranja é um
produto da natureza, ndo tem um padr&o continuo, varia de carga para carga,
de pomar para pomar, entdo eu preciso, primeiro, sabendo exatamente o que
esta funcionando e o que ndo estd funcionando do produto que ele esta

fornecendo. (Laranjeira).

A competéncia do parceiro na relacdo colaborativa pode ser estimulada e

desenvolvida a partir de incentivos da empresa focal, para que o fornecedor parceiro

consiga atender as expectativas que a empresa focal tem em relacdo a qualidade do

produto.

Comegou a vir manga nova no meio que ndo estava no padréo [...]
pagavamos R$ 0,70 centavos o kg [...] isso ai é ruim pra nos, a qualidade da
polpa néo fica boa [...] — Empresa Focal: “tem condigcio de vocés catarem a
manga madura e me entregar madura?” [...] — fornecedor: “ih, ndo tem jeito
de fazer isso ndo. Por que como é que eu vou catar manga? Ela vai
amassar...” — Empresa Focal: “vamos fazer o seguinte, vamos fazer um teste.
Vamos colher madura, mesmo ela caindo e amassando ndés vamos processar
no mesmo dia [...] — Fornecedor: “ah mas pra isso ai vai dar mais trabalho, ai
0 preco vai ter que mudar.” Qual o prego ideal? “R$ 0,20 centavos a mais por
kg e nos vamos fazer isso”. Fizemos o teste, e ai hoje as mangas chegam

todas madurinhas [...] entdo com isso, nés ganhamos qualidade (Aceroleira).

Leva-se tempo para entender o que a gente precisa. Entdo ele foi aprendendo
a comprar a laranja que eu precisava e isso se tornou importante, por que
guando a gente compra de varios fornecedores, vocé ndo consegue implantar

essa mentalidade, essa cultura de qualidade que a gente precisa. Entdo, a
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gente tinha uma oscilagdo muito grande na qualidade do produto [...] depois
gue eu fiz essa parceria e a laranja comecava a ficar ruim em uma regido, ele
ja sabia e ja comecava a procurar de outra regido, as vezes pra misturar a
laranja, de uma qualidade com outra, inicio de safra com fim de safra pra
equilibrar o brix e o sabor e tal, pra gente chegar num produto, senéo o melhor
que existe, o melhor possivel. Isso s6 se consegue se voceé tiver parceria com

alguém que realmente entenda a sua necessidade. (Laranjeira).
Sobre a competéncia do fornecedor, listam-se:

Qualidade do produto, ele sabe o que eu preciso; qualidade no atendimento,
ele sabe quando eu preciso, ele ja sabe que eu tenho uma compra continua,
entdo ele sabe que terca feira ele vai ter que bater uma laranja pra mim, entdo
ele jA compra a laranja hoje para sabendo que terca feira eu vou precisar de
mais ou menos x caixas de laranjas. (Laranjeira).

Qualidade do produto e um bom preco. (Gravioleira).

Em uma relacdo de confiangca, a competéncia do parceiro é importante para que a
parceria se mantenha. A competéncia do fornecedor contribui para que a empresa
focal continue a té-lo como fornecedor, visto que a tarefa executada por ele é Gtil para
a empresa focal (ULBRICH et al, 2011).

Benevoléncia com o fornecedor

A benevoléncia mostra a extensao de que um parceiro esta genuinamente interessado
no bem-estar do outro (GARBARINO; LEE, 2003). Quando a benevoléncia € praticada
na relacdo colaborativa, a confianca pode ser estabelecida. A benevoléncia faz parte
da confianca, em que os envolvidos compartilham algo de interesse entre si, e como

consequéncia do compartilhamento, a confianca é fortalecida.

Em alguns casos, a empresa focal faz doacdes de mudas de frutas para o fornecedor,
que é algo de interesse para ambas as partes. O produtor garante as mudas de frutas
para o plantio e tem economia nos custos de producédo, e a empresa focal garante

aumento no fornecimento de frutas.

Agora mesmo, a cooperativa estd comprando 400 mudas de graviola pra dois
produtores, por que eu ndo tenho graviola com cooperado aqui, entdo a gente

vai pegar dois produtores e estamos incentivando. (Goiabeira).
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Ha um tempo atras, houve um fomento da acerola aqui no estado,
principalmente na nossa regido aqui que compreende 0 municipio de
Guarapari, Iconha e por ai nesses municipios proximos. Entao fomentou-se
o plantio de acerola. A empresa doou na época trés mil mudas de acerola

para o produtor rural, pequenos produtores. (Cajueiro).

Em outros casos, a empresa focal presta apoio técnico para a producao das frutas,
gque também funciona como uma benevoléncia aplicada a capacitacdo da

competéncia do fornecedor.

A gente tem um agrénomo que visita 0 campo [...] a acao principal é de apoio
técnico. [...] apoio técnico e ajuda de escolha de melhor variedade ao plantio,
entdo, assim, iniciou mesmo ja com questdo bem além de comercial, mas
também de amizade [...] a relacdo é de ajuda principalmente dos dois lados,
essa parte técnica e comercial, parte de mercado, quando plantar, quando
nao plantar [...] escolha da melhor variedade e ele também nos ajuda no

sentido de fazer uma fruta com qualidade. (Mamoeiro).

Eu sou técnico agricola, entdo as vezes a pessoa a pessoa tem alguma
davida em relacdo a fruta e tal, ai a gente busca e coloca em contato.

(Goiabeira).

Em alguns casos, a benevoléncia é praticada com o fornecedor, mesmo que a

empresa focal ndo absorva a matéria prima.

A acerola é muito melindrosa, igual ele 14, tem 250 pés de acerola, entédo
guando ele colhe, da 2 mil ou 2 mil e pouco kg de acerola numa pancada, ele
vai guardar aonde? Traz, chega aqui os meninos lavam, ensacola, encaixota
e coloca na camara. Ai eu tenho um custo operacional, eu cobro dele esse
custo, e 0 que vender é dele, nem no caixa da cooperativa nao entra.

(Goiabeira).

O compartilhamento de informacdes entre os parceiros € um ato de benevoléncia
muito comum (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002). As informac8es compartilhadas
séo, geralmente, sobre o mercado em geral no setor de fruticultura e até mesmo sobre
a concorréncia. A empresa focal, geralmente, toma a iniciativa para compartilhar

informacgdes, no entanto, o compartilhamento também ocorre a partir do fornecedor.

Todas as noticias que eu vejo, por exemplo, a respeito de producdo de
laranja, ou a respeito de tudo que eu tenha de noticia que esta acontecendo

no mundo da laranja, eu repasso para os meus fornecedores [...] € também
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mostro pra ele o que a concorréncia dele esta fazendo [...] eu sou bem
transparente, as propostas que eu recebo eu mostro para ele. (Laranjeira).

Depois de uma certa etapa do processo, 0 parceiro acaba tendo essa
vantagem também, vocé chegar assim “cara, vocé é meu parceiro, mas o
fulano esta com o prego que esta menor que o seu” ai o fornecedor: - “nao,

entdo eu consigo igualar pra ganhar”. (Cacaueiro).
Acontece também de o fornecedor compartilhar informac¢des com a empresa focal.

Ele sempre compartilha como é que esta o mercado, como é que esta a
laranja, como esta a producéo, como € que ta la no nordeste de onde vem a

laranja [...] essas informag0des ele compartilha. (Laranjeira).

O compartiihamento de informagbes aumenta ainda mais os beneficios do
compartilhamento de riscos. Isso também esta de acordo com a literatura sobre o valor
de compartilhamento de informacdes, sugerindo que as empresas que obtém mais
beneficios ddo seus incentivos de parceiros comerciais em varias formas, como
participacéo de risco e lucro, menor precos de atacado, condicbes de pagamento
flexiveis, etc. (WAKOLBINGER; CRUZ, 2011).

Mas tem vezes que tem um meio termo, “cara oh, ndo saiu exatamente como
a gente queria, mas eu estou precisando da embalagem, entdo eu vou te
comprar metade, o resto vocé arca com o prejuizo” tem um combinado a
depender do caso. Ndo é sempre que rachamos a conta no meio néo, as
vezes eu pago inteira, as vezes ele paga inteira, ou as vezes fica no meio [...]

tudo depende. (Cacaueiro).

Mas quando ha um problema que meu fornecedor direto ndo consegue
ressarcimento por algum erro ou alguma coisa que aconteceu, por exemplo,
o caminh&o quebrou na estrada, ficou dois dias quebrados na estrada, travou
ndo tem como vir, a laranja pegando sol 14, e chega aqui ruim, ai quebra

muito, perde muito... ai geralmente eu divido o prejuizo. (Laranjeira).

A benevoléncia contribui para uma relacdo mais sélida, e passa expectativas de
ganhos mutuos a partir da colaboracdo. A expectativa de ganhos faz com que os

parceiros confiem mais um no outro para manter a relagéo colaborativa.
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5.2.5.2 Confianga com o cliente

Comportamento da empresa focal tende a mudar quando lida com os diferentes elos
da cadeia (MACEDO; FREITAS, 2019). Nesse sentido, a premissa € que a dinamica

da capabilidade colaborativa seja distinta entre as dimensées de fornecedor e cliente.

O risco é meu [...] ele pode do nada chegar e falar a partir de amanha néo
guero seu suco [...] se eu consigo atender esses trés, pelo menos, um bom
produto; bom atendimento e preco justo, ele se sente bem atendido com isso

e ele ndo quer abrir mao da parceria. (Laranjeira).

A relacéo colaborativa com o cliente, no quesito de estabelecer confianga, pode se
alongar mais do em relacdo ao fornecedor. O tempo de adaptacdo da relacdo
colaborativa com o cliente foi aproximadamente 6 meses superior do que o tempo de

adaptacao com o fornecedor.

Relacionamento, ndo tem jeito € com o tempo que vocé vai adquirindo essa
confianga, sabendo os retornos que entdo tudo isso ai gerando mais
confiancga, se ele sabe trabalhar o produto, e se a gente entende que ele tem
uma boa estrutura e se ele nos retorna, retornos financeiros que sao viaveis
para o neg6cio que sdo os esperados, é isso ai pra mim que importa.

(Mamoeiro).

E um relacionamento desenvolvido com o tempo né, leva tempo para
desenvolver, € uma amizade, ndo é um relacionamento comercial mais, ja se

torna uma amizade, que isso vai se desenvolvendo com o tempo. (Laranjeira).

Barney e Hansen (1994) argumentam que a confiangca € um atributo de um
relacionamento, enquanto a confiabilidade é um atributo de um ator individual
envolvido no relacionamento. Nesse sentido, o perfil dos responsaveis é importante
para exercer a confiabilidade com os outros atores da relagéo com o cliente, e assim,

geral confianca para a relacéo.

Um elemento que apareceu repetidas vezes na confiancga foi a transparéncia. Exercer
a transparéncia na relacéo colaborativa com o cliente também se mostrou essencial
para estabelecer confianca, mesmo quando ha erros no atendimento a demanda do

cliente.
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As nossas ac¢des de demonstragao de confianca, € quando a gente entende
gue o erro foi nosso, temos a preocupacado de consertar o erro rapidamente,
entdo [...] assim, existe uma rapidez na solucéo do problema, pra criar uma

consisténcia de eventos positivos para que se crie confianca (Cacaueiro).

Esta ruim!? Esta ruim. N&o ficar negando, néo ficar tentando achar desculpas
esfarrapadas, falar sempre a verdade, ser sincero e isso gera confianga.

Quando gera confianga vocé estabelece rela¢éo. (Laranjeira).

Os mecanismos de confianca sado competéncia e benevoléncia. Esses dois

mecanismos serdo tratados na dimenséao do cliente a partir do préximo paragrafo.
Competéncia com o cliente

A competéncia da empresa focal é reconhecida a medida que atende ao cliente da
forma adequada, quando consegue suprir suas necessidades enquanto fornecedor do
cliente (ULBRICH et al, 2011). A competéncia, nesta dimensédo, conta com um Viés,
visto que a empresa focal apresenta a sua visdo sobre o desenvolvimento da sua
prépria competéncia. Desse modo, os relatos a seguir devem ser analisados com

parcimonia.

Nesta dimenséo, a competéncia € desenvolvida pela empresa focal, que demonstra
suas capabilidades para atender as necessidades do cliente da forma mais adequada

possivel.

Tentamos entender a necessidade do cliente, o que ele precisa? A gente esta
aqui pra atender. Se a gente ndo atender, alguém tem que atender, ou ele vai
resolver comprar laranja e fazer o suco dele. Entdo a gente tem que entender

a necessidade do cliente, isso é fundamental. (Laranjeira).

Vocé passa confianga a partir do momento que vocé comecga a entregar o
produto de qualidade com um preco acessivel, mas que, principalmente, que
vocé tenha pontualidade com as datas, isso era o principal para atrair a

confianga do cliente. (Mamoeiro).

A competéncia refere-se a capacidade, confiabilidade ou confianca de um parceiro em
executar tarefas de acordo com a expectativa e obrigagcdo (MORGAN, R. M.; HUNT,
1994). Nesse sentido, quando a empresa focal, de fato, € competente, pode-se utilizar
a competéncia como justificativa de sua atuacdo no mercado, e ganhar poder de
barganha nas relagdes.
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Inclusive € um argumento que eu tenho, quando chega alguém e entra em
contato, “oh, eu tive uma proposta aqui de suco, vende muito mais barato que
o seu”. Perfeitamente, falo varias coisas, inclusive essa: ai eu dou uma
sugestdo, visite a empresa dele, e venha nos visitar, faca uma comparacao,
para ver a estrutura, o cuidado com o trabalho que é feito aqui e la.
(Laranjeira).

Ah sim, de vez enquanto tem um choro que tem alguém vendendo alguma
coisa por um preco melhor. Ai eu respondo: mas tem a qualidade da nossa?
A nossa € sem agua, a fruta é fresca[...] - Pesquisador: e nesses casos entao
0 sr. ndo abaixa o preco? — Entrevistado: quase sempre ndo. - Pesquisador:
e quase sempre ele compra? — Entrevistado: quase sempre, sé ndo compra

guando é muita diferenca. (Gravioleira).

Quando a competéncia da empresa focal € reconhecida, a tendéncia € que o cliente

seja fidelizado.

Fidelizac&o, primeiro, acho que é o mais importante. Se ele tem um bom
produto, um bom atendimento e um prego justo, € muito bom pra ele.

(Laranjeira).

Nds tivemos que fazer uma renovada aqui, a gente fez umas capacitagdes, e
a gente hoje d& op¢bes de pagamento para o cliente, e com isso a gente
conseguiu fidelizar ele, por que a gente mantém o produto que ele espera, a

gente tenta atender a expectativa dele do produto (Aceroleira).

Benevoléncia com cliente

A preocupacéo de bem estar do parceiro pode se traduzir em atos de benevoléncia
(GARBARINO; LEE, 2003).

Nessa crise a gente pode se ajudar muito, essa pandemia por exemplo,
alguns clientes pararam de pagar e pararam de vender. Ficou divida pra tras.
Teve um cliente que eu liguei pra ele, e falei “cara, ndo se preocupa com o
gue vocé esta devendo. Estamos juntos nessa, vamos passar juntos por

isso”. (Laranjeira).

Simatupang e Sridharan (2002) argumentam que, em termos de compartilhamento de

informacgdes, sincronizagcdo de decisbes e alinhamentos de incentivos da relagao

colaborativa, a satisfacao do cliente pode ser alcancada.
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No que se refere ao compartiihamento de informacdes com o cliente, existe uma

relacédo de feedback entre os parceiros da relacdo colaborativa.

No caso, esse cliente mais chegado, o principal pelo relacionamento, a gente
conversa sobre concorrentes também, ele me passa alguma coisa sobre os
concorrentes, e eu estou sempre atualizando ele como estd o mercado,

inclusive de restaurantes self-service como ele. (Laranjeira).

O supermercado assim, algumas coisas eles falam, as vezes “da uma selada
na embalagem pra ficar mais apertada” [...] a gente tenta atender, a gente
acata todas as reclamacbes, por que se alguém reclamou é por que
identificou alguma coisa que a gente nao viu, sabe!? Entdo a gente pergunta,
a gente faz muita pesquisa com o cliente. Por que o cliente é quem vai
demandar. (Aceroleira).

No que tange ao compartilhamento de riscos, uma empresa é bastante benevolente e

solidaria com o cliente, mesmo em situacdes em que nao € responsavel pelo prejuizo.

Aconteceu na pandemia, fecharam os shoppings e tinha suco |4 dentro. E o
suco ficou la dentro 3 meses fechado, o suco ficou la dentro [...] no dia que
voltou, conversamos. Foi culpa sua que fechou? N&o. Foi culpa minha que

fechou? Também n&o. Entdo vamos dividir o prejuizo. (Laranjeira).

Em algumas situacbes, por exemplo, choveu demais, tava vendendo 100
litros todo dia, de repente choveu, fez um frio doido, alagou a rua 14 onde que

ele t4, ndo vendeu... ai a gente divide o prejuizo. (Laranjeira).
Nas demais situacdes, a empresa focal assume o risco e responsabilidade.

Nesse tipo de relacdo, ndo tem exatamente compartilhamento de risco, a
nossa empresa acaba assumindo todo o risco pela execucdo da coisa. Ah,
produto chegou la derretido, pressupde-se que que isso € um custo nossa. O
que essas lojas e o varejo entende. “Ah, cliente passou mal quando comeu
um produto nosso”, ou seja, é algo que a gente também se senta na obrigagéo
de reparar o cliente do nosso cliente, de dar uma atencdo a esse caso.

(Cacaueiro).

Quando o comprometimento € s6 nosso, o produto avariou, o produto que foi
la pra dentro da loja dele, e que viu que aquilo realmente é decorrente de um
processo da empresa, da Cajueiro, nds assumimos. Se ele condicionou mal
0 produto la ou se ele ndo cuidou bem do produto e teve o prejuizo, ele

assume. (Cajueiro).
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A gente sempre assume né!? [...] podemos dizer que parcial, porque assim a
gente além de ter os problemas de qualidade que as vezes existem em
determinadas épocas do ano, porque isso é um ponto, 0 outro ponto é a
logistica. A logistica do mamao principalmente hoje € uma logistica um pouco
complicada, nossas estradas ndo sdo as mais adequadas, nossos aeroportos
tem uma grande dificuldade de armazenamento de fruta por conta de

fiscalizagdo, e infraestrutura que ainda é precaria. (Mamoeiro).

Existem alguns casos especificos de clientela que forcam a benevoléncia por parte da
empresa focal. Esse evento, no entanto, é benevoléncia forcada na relacéo, apesar

de se encaixar no ato de compartilhar com o parceiro:

Eu cito dois ou trés clientes muito expressivos de volume, eles pedem
enxoval, € uma coisa que eu acho meio absurdo, mas acontece [...] quando
o supermercado vai abrir, a primeira carga completa do supermercado é de
graca. A primeira carga, eles enchem o supermercado sem gastar 1 centavo.

Tudo doado, é o enxoval. (Laranjeira).

Eu diria que 99% dos supermercados, pra vocé entrar vocé tem que pagar.
Por exemplo, eu estou em 15 lojas em uma rede, ai ele abre uma outra loja
em um outro lugar, eu tenho que pagar de novo para aquela 14, e as vezes,
tem que dar o enxoval ainda na primeira venda, isso é verdade. Com esse
cliente, espontaneamente as vezes eu faco [...] ndo é uma obrigacao. Entdo

dependendo da rede, ou vocé faz, ou entra ou nao entra. (Cajueiro).

Ao contrario dos exemplos anteriores, existem os bénus que a empresa focal oferece

espontaneamente como ato de benevoléncia:

Algo mais recorrente que nds temos, que sao o0s bdnus de degustac¢éo, entdo
os clientes parceiros recebem mais bénus degustacdo pra fomentar a venda
no ponto de venda dele. E certamente, os langcamentos, por exemplo, vamos
fazer o lancamento de um novo produto, estamos aqui com um novo
chocolate que a gente esta lancando. A gente tem uma preferéncia por esses
clientes serem os primeiros, eles vao ajudar a gente a divulgar. Tem uma

reciprocidade nisso. (Cacaueiro).

A gente faz degustacdo no supermercado, uma vez nos fomos no
supermercado e fizemos um monte de suco pro pessoal beber [...] tudo por

nossa conta. A gente oferece freezer no supermercado. (Aceroleira).
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Também existem atividades extra comerciais que demonstram benevoléncia com o

cliente:

A gente convida, os clientes no caso que quiser fazer uma visita, que é pra
conhecer a origem desse produto aqui, ver onde que é fabricado, como que

€ [...] al sempre vem. (Aceroleira).

Ele vai anualmente a um evento no dia das criancas, para distribuicdo de
lanches, ele faz comida para comunidades carentes [...] perguntou se eu
podia colaborar, eu forneci suco pra galera toda. A gente esta junto nesses

eventos, nessas questdes sociais a gente esta junto. (Laranjeira).

De modo geral, a benevoléncia é exercida com mais frequéncia por parte da empresa focal,

por meio de bénus de degustacao, promogdes conjuntas, ou até mesmo doacdes de produtos.
5.2.5.3 Comparacéao de confianga (fornecedor x cliente)

Em analise das relacfes colaborativas das empresas focais nos dois elos da cadeia,
no que se refere ao desenvolvimento de confianca e seus mecanismos, observou-se

as diferencas de comportamento da empresa focal, como mostra o quadro 7:

Quadro 7 - Comparacéao de confianca (fornecedor x cliente)

Comportamento da empresa focal

Com o fornecedor Com o cliente

e Incentiva a competéncia do e Fornece produtos de qualidade

fornecedor e Atende com rapidez
o Exige matéria prima de e Evita rupturas no abastecimento
Competéncia gualidade ¢ Tem flexibilidade de produtos
e Evita ruptura na cadeia
% e Capacidade de absor¢éo
% e Doacédo de mudas e Bonus de degustacdo
© e Apoio técnico e Compartilhamento de risco
e Compartilhamento de riscos parcial ou total
Benevoléncia parcial e Compartilhamento de
e Compartilhamento de informacdes
informacdes e Enxoval (benevoléncia forcada)

Fonte: elaborado pelo autor.

A competéncia na dimensao do fornecedor é desenvolvida pela empresa focal com
acOes acerca do melhoramento da qualidade da matéria prima. Nesse sentido, a

empresa focal toma acbOes para promover a competéncia do seu fornecedor, e,
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simultaneamente, da fluidez no escoamento dos produtos para que nao haja ruptura
na cadeia. A empresa focal se mostra competente ao fornecedor no quesito de ser

capaz de absorver a producao do fornecimento.

A competéncia na dimensao do cliente € desenvolvida pela empresa focal a medida
em que esta responde as necessidades do fornecedor no tempo certo, com rapidez,
qualidade do produto e flexibilidade de oferta, buscando evitar a ruptura no

abastecimento.

A empresa focal desenvolve a competéncia do fornecedor para evitar rupturas no
abastecimento, e tenta replicar para que ndo haja ruptura no abastecimento dos
clientes. Da mesma forma, a empresa focal busca matéria prima de qualidade com o

fornecedor, para poder produzir um produto de qualidade para o cliente.

No presente estudo, a empresa focal provou-se mais cuidadosa na relacao
colaborativa com o cliente, e faz mais esforgos para estabelecer confianca na relacao
em prol da manutengéo e longevidade da relagéo colaborativa com o cliente. Esse
achado é justificado, de acordo com Piercy (2009) devido a pressdo natural da

demanda.

A benevoléncia na dimensdo do fornecedor € desenvolvida pela empresa focal por
meio de acbes que ajudem o parceiro de alguma forma. Essas acdes podem ser
diversas, como a doacdo de mudas para o plantio, apoio técnico, compartilhamento

de informacgdes e compartilhamento de riscos.

A benevoléncia na dimensédo do cliente é desenvolvida por meio de bbénus e/ou
cortesias oferecidos ao cliente. Essas acdes demonstram a pretensédo de bem estar
para com o cliente, e faz com que a confianga entre as partes seja gerada. Outro ponto
que alavanca a benevoléncia € o compartilhamento riscos, mas principalmente, a

responsabilidade que a empresa focal assume perante o abastecimento.

As acdes de benevoléncia para ambas as dimensdes convergem com a literatura,
onde as acdes tomadas pela empresa focal mostra a extensdo de que um parceiro

estd genuinamente interessado no bem-estar do outro (GARBARINO; LEE, 2003).

Herzog (2001) afirma que o compartilhamento é uma chave para estabelecer

confianga. O ato de compartilhar, 0 que quer que seja, contribui para que os parceiros
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percebam as boas intengdes da organizacdo e se sintam seguros para confiar. A
principal consonancia aplicada aos dois elos da cadeia, € o compartilhamento de
informacdes entre os envolvidos, ou seja, a empresa focal normalmente compartilha
informacdes, tanto com os fornecedores, quanto com os clientes. Uma vez que a
confianca é construida em um contexto, ndo necessariamente é transferida para outro
(CARNAHAN; AGARWAL; CAMPBELL, 2010). No entanto, foi identificada certa
divergéncia com a literatura. Ao que parece, existe flexibilidade para a transferéncia
de confianca, no que se refere ao compartihamento de informacBes entre as
dimenséo de fornecedores e cliente, ou seja, a empresa focal confia em ambas as

dimensdes para compartilhar informacoes.

5.2.6 Comprometimento

5.2.6.1 Comprometimento com o fornecedor

O comprometimento existe quando uma parte acredita que um relacionamento é
importante e usa esforcos significativos para manter ou melhorar o relacionamento
(MORGAN, R. M.; HUNT, 1994). O comprometimento para as agroinddstrias € um
sinal de continuidade na relacdo colaborativa, de modo que os parceiros estejam

frequentemente envolvidos nas relacdes comerciais (SU; ZHANG, 2008).

Vocé absorver todo o fruto colhido por esse fornecedor, porque as vezes vocé
sabe que o mercado tem seus altos e baixos, principalmente em momentos
de cheia alguns produtores tém dificuldade de escoamento do produto deles,
entdo nés damos a garantia de colheita dessa fruta, ele ndo perde.

(Mamoeiro).

A continuidade na relacéo é estabelecida por meio da frequéncia de transac¢fes entre

a empresa focal e o fornecedor.

Essa € a parceria que a gente entende que precisa ter, por que ndo € uma
compra uUnica [...] eu vou comprar duas, trés, quatro ou cinco vezes por

semana, € uma relagédo continua que vai ao longo do tempo (Laranjeira).

A fruta é perecivel, entdo é importante que a gente consiga comprar a
producdo desse fornecedor frequentemente para que ele consiga manter
produzindo, sendo, se ele produzir e estragar, ai ele ndo vai querer produzir
mais. Entdo é importante conseguir manter uma média de compra de frutas.
Isso é fundamental para que o fornecedor se interesse em continuar

produzindo para vocé. (Gravioleira).
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Para estabelecer comprometimento na relacdo colaborativa, os parceiros se ajudam

mutuamente para superar a volatilidade do mercado, principalmente nas questbes de

preco na compra e venda das frutas, mesmo que a volatilidade do mercado interfira

para que a transacdo ndo seja a mais vantajosa para uma das partes (SU; ZHANG,

2008).

Quando a laranja subia demais por algum motivo, ou faltou laranja no
mercado, o pessoal colocava o preco na ‘estratosfera’, mas esse fornecedor

ndo colocava esse preco, mantinha o mesmo prego. (Laranjeira).

Aqui é o seguinte, vamos supor, na reunido da diretoria a gente sentou,
vamos botar um exemplo, a acerola hoje, o mercado paga R$ 1,20 ou R$
1,30 o kg. Nés pagamos ao cooperado R$ 1,80 a R$ 2,00. Entdo a gente
preza pro cooperado vender bem, por que se o cooperado vende bem, ele
sabe que ele vai trazer o produto dele e o preco dele estd aqui, é uma

garantia, isso a gente preza. (Goiabeira).

O que existe ¢, eventualmente, é “cara, eu sei que vocé nao é o melhor preco,
mas eu estou fazendo com vocé, nédo so pelo pre¢o, mas sim por todo o resto:
confianga, entrega no prazo, qualidade...” Entdo, assim, custa um pouco a
mais nesse sentido de fazer, mas para preservar e fomentar a parceria.

(Cacaueiro).

Eu tenho certeza que esse cara, pela seriedade que ele tem com a
cooperativa, a producao dele, primeiro ele vai vir aqui. Se ele tiver 10 mil kg
e a cooperativa s6 puder absorver 5 mil kg, depois ele busca um mercado

fora. (Goiabeira).

O comprometimento com a relacdo colaborativa pode atuar como uma barreira para

a entrada de novos fornecedores, devido relacédo ja estabelecida e os resultados que

ela proporciona.

Bom, o comprometimento, a partir da hora que o fornecedor me atende na
plenitude, um outro para vender para mim, ndo digo que vai ser impossivel,
mas vai ter que fazer um bom trabalho para que ele ganhe até uma fatia desse
negocio, por que eu estou comprometido com aquele fornecedor que esta

comprometido comigo. (Cajueiro).

Olha, geralmente eles vém c4, agricultor que eu nem conhe¢o chega aqui,
me descobre através de outro agricultor que indica, aparece, ai eu converso

com ele, falo o nosso sistema. Eu vejo nossa demanda, a nossa perspectiva
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é processar 5 mil kg de acerola esse ano de 2022, por exemplo, entéo, se eu
ja cheguei nessa cota, eu falo: “rapaz, eu ja fiz compromisso com Xx

agricultores, se houver algum excedente vocé é o proximo”. (Aceroleira).

Apesar de o comprometimento com a relacdo em questdo atuar como barreira para
novos entrantes, ndo é excluida a possibilidade de novos parceiros, no entanto, a

empresa focal usa como parametro o compromisso estabelecido na relacao atual.

Mas no longo prazo, para uma parceria ndo acabar, sendo de longo prazo,
precisa que essa relagao que se estabelega ela seja perene também, que ela
seja longeva, que que isso quer dizer? Quer dizer que 0 novo parceiro
pretendente precisa ter uma estabilidade no trato do que vem prometendo.
(Cacaueiro).

O comprometimento com a transacdo comercial em si, se estabelece, em sua maioria,
através da simples conversa entre a empresa focal e o fornecedor, onde um conta

com a palavra do outro no planejamento da producao (AZEVEDO, 2000).

Vamos supor, deu na época da safra, ele fala “minha acerola ta chegando”,
vocé colhe, traz aqui, a cooperativa tem os controles dela, chegou Ia,
entregou o produto, faz a notinha dele ali, toma sua guia leva, e a outra fica
aqui. A hora que ele precisa de dinheiro “oh estou precisando de dinheiro,
tem como ir ai?” Vem aqui recebe, ndo tem assim, muita formalidade de “ah,
vamos fazer um contrato pra eu poder de te pagar” ndo, a gente tem esses
controles nos bloquinhos que faz ali, o produtor traz o produto dele aqui e

preenche [...] isso, é a conversa, é a palavra. (Goiabeira).

Entéo, assim, eu acredito que foi pela minha trajetéria, vamos supor, até hoje
por exemplo, eu comecei sem crédito nenhum com as pessoas, entéo eu
comecei assim, 0s compromissos que eu fazia eu assumia e dava conta, nem
gue eu tinha que morrer, eu ja carreguei polpa de carrinho de méo pra eu
vender e pra eu pagar a pessoa. (Aceroleira).

Existem alguns exemplos negativos de comprometimento.

Uma das coisas que as vezes falta bastante na parte do produtor rural, ou
seja, do fornecedor, é a parte de comprometimento, por exemplo, vocé
estabelece uma compra de x quilos de produto, fica tudo estabelecido, mas
no decorrer do processo, quando aparece alguém oferecendo um pouquinho
mais, ele deixa de fornecer. Entdo ai falta credibilidade né, isso atrapalha

bastante. (Cajueiro).
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Olha, eu assim, eu ja sei que quando um agricultor fecha um compromisso
eu coloco sempre abaixo, por que eu sei que ele ndo vai cumprir, ai eu arrumo
mais fornecedores, vamos supor, se eu tenho 30 produtores cadastrados aqui
gue fornecem pra gente no dia a dia, eu tento ja arrumar uns 5 ou 6.

(Aceroleira).

Na fase do comprometimento, a relacéo colaborativa recebe mais atencao e € tratada
com mais seriedade, mesmo sem a existéncia de mecanismos formais de governanca

gue estabelecam um vinculo contratual juridico.
Alocacéo de recursos

Ocorreu apenas uma incidéncia do mecanismo de alocagéo de recurso.

Pediu que eu fizesse um adiantamento para ele, para ser descontado na
safra, eu cheguei a fazer. Atualmente quase que isso hdo tem ocorrido. O que
tem ocorrido atualmente, em face da pandemia, que é um caso pontual, na
pandemia normalmente quando nds compramos existe uma relagdo de
pagamento, ou a vista ou a prazo, por que tudo que eu vendo é a prazo.

(Cajueiro).

As demais agroindustrias se despendem apenas de tempo para se dedicar a relacéo

colaborativa com o fornecedor, e ndo investem recursos financeiros.

Na&o, financeiro ndo. Invisto meu tempo procurando informacdes que possam

ser Uteis para ele. (Laranjeira).

O mecanismo de alocacdo de recurso, neste estudo empirico, provou-se pouco
utilizado. Por se tratar de uma relacao colaborativa, que é diferente de uma relacéo
de parceria formal regida por governanca contratual, dada as caracteristicas

socioecon6micas das agroindastrias, a ndo adocao desse mecanismo € justificada.
Contratos com o fornecedor

A respeito da existéncia de contratos para a relacdo colaborativa, algumas
agroindustrias usam esse mecanismo com o fornecedor somente no inicio da relacao.
Posteriormente, quando a relag&o vai se tornando, de fato, colaborativa, o contrato é

dispensado.
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No inicio eu fiz questdo de fazer o primeiro contrato, a posterior, ndo houve
mais necessidade, pois o0 que ele fala ele cumpre e o que eu falo eu cumpro.

De ambas as partes existe o0 comprometimento. (Cajueiro).

Até tem contratos, mas a relacdo é tao préxima com o produtor e é tdo sincera
gue acaba que [...] a coisa flui naturalmente [...] no inicio sempre tem uma

formalizacdo maior, ndo que ndo precise dessa formalizacao (Mamoeiro).

Como um mecanismo informal, os contratos permitem entender os processos de
reproducdo dos agricultores, as relagdes sociais ndo formalizadas e as suas trocas
econdmicas, ou seja, os relacionamentos que acontecem “as margens” do sistema
juridico e legal constituido (GAZOLLA, 2009). Os contratos informais permitem
compreender as agroindustrias do ponto de vista de suas proprias estratégias de
reproducao social, que ndo passam pela formalidade juridica e legislativa em muitos
casos no Brasil, como vérios estudos tém demonstrado (ex: AZEVEDO, 2000;
DOMINGOS; PEREIRA, 2011; FAULIN; AZEVEDO, 2003; GAZOLLA, 2009).

Outras agroindustrias ndo usam o mecanismo de contrato em momento algum, e

conduzem a relacao colaborativa apenas com atributos morais interpessoais.

Dessa forma, um contrato informal, na auséncia de oportunismo, pode ter 0 mesmo
efeito que um contrato formal (DOMINGOS; PEREIRA, 2011).

N&o existe contrato nenhum néo [...] isso é verbal, € um acordo verbal, € uma
pressuposi¢cdo de que o parceiro ele vai atuar como um parceiro de fato, né,

entdo é ‘fio no bigode mesmo’, é so verbal. (Cacaueiro).

N&o, a gente ndo faz contrato. Tudo na conversa [...] ndo tem assim, muita
formalidade de “ah, vamos fazer um contrato pra eu poder de te pagar” néo,
a gente tem esses controles nos bloquinhos que faz ali, o produtor traz o

produto dele aqui e preenche. (Goiabeira).

E um contrato de compromisso moral e verbal [...] nio ha compromisso de
cota, ou obrigatoriedade de comprar determinada quantidade por més ou por
ano, é de acordo com a minha demanda. Se eu tenho demanda eu ligo pra

ele e peco, sendo eu ndo peco. (Gravioleira).

E tudo verbal e na relagéo interpessoal, uma relagcdo formada ao longo do

tempo. (Laranjeira).
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Boca a boca, chegou aqui e falou ‘Fulano, eu vou produzir mil quilos de
manga, vocé pega essa manga?’ Eu ja olho aqui nosso cronograma e falo:

“assumo o compromisso”. (Aceroleira).

Como néo existe contrato, no decorrer da relagéo, a alternativa que as agroindustrias
buscam para suprir a seguranca na relacéo é construir uma relagéo de confianca que

atua como um vinculo similar a um contrato.

De acordo com Williamson (1985), a teoria dos custos de transacdo preocupa-se
com 0s aspectos inerentes a execucdo dos contratos e a capacidade dos agentes
envolvidos na transacdo e em adaptar-se as mudancas causadas por fatores
exdgenos. Segundo Azevedo (2000), nesta perspectiva cria-se um impasse onde
a barganha é o principal objeto de interacéo entre as partes. E mesmo que um contrato
seja realizado como forma de induzir o comportamento cooperativo, a transagéo é
marcada por aspectos conflitantes da apropriagdo dos ganhos envolvidos na

transacao

A caracteristica que predomina as relac6es da empresa focal com o fornecedor no
quesito de comprometimento, € a transacéo interpessoal sem a existéncia de vinculo

formal e legal.

Olha bem, essas garantias eu acho que, ndo s6 eu, mas a maioria que estao
no segmento de compras, o Ceasa mesmo é um exemplo disso, ndo existe
um documento que venha respaldar isso ai [...] neste segmento néo existe,
isso & muito dificil. E primeiro, quando o produtor quando ele é sério, ndo
precisa. E quando ele néo € sério, eu particularmente, ndo fago negdcio com
ele. (Cajueiro).
A partir das evidéncias apresentadas, presume-se que a ndo ado¢do do mecanismo
contratual € uma caracteristica peculiar das relagcdes da empresa focal com seus
fornecedores no contexto da fruticultura. A dinAmica do setor dificulta a adocao de
contratos a cada safra, visto que podem ocorrer intervengdes da natureza que
impactem a producédo do fornecedor e, consequentemente, interferem na producao
estabelecida em um eventual contrato. Além disso, as relagcbes nesse setor sdo

estreitas, o que favorece estabelecer um contato mais interpessoal e informal.
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5.2.6.2 Comprometimento com o cliente

Na dimenséao do cliente, 0 comprometimento se mostra mais intensivo, independente
da relacdo colaborativa, a empresa focal tente a criar lagcos de compromisso com 0s

clientes.

Por que todo cliente a gente entende que tem parceria, por que o
compromisso de fornecimento de suco diariamente e tal, 0 compromisso

nosso é com todo mundo, ndao muda. (Laranjeira).

Segundo Morgan e Hunt (1994), o comprometimento existe quando uma parte
acredita que um relacionamento € importante e usa esforcos significativos para manter
ou melhorar o relacionamento. Para que 0 compromisso seja estabelecido, a empresa
focal precisa se dispor para atender as necessidades do cliente, com a perspectiva de
gue o cliente note o interesse da empresa em atende-lo e sinta-se satisfeito com o

fornecimento.

A demonstracdo de comprometimento ela requer a sua disponibilidade de
atencao para o cliente, entdo pra ele entender que vocé esta comprometido
vocé tem que dar atencdo de forma rapida, nesse caso de criar o
comprometimento, de estreitar 0 comprometimento de ambas as partes, de
ser consistente [...] essa consisténcia de fazer com ele é um ponto que é

perceptivel para o cliente de que o comprometimento existe. (Cacaueiro).

Para a empresa focal, 0 compromisso com o cliente € um sinal de fidelizacao, baseado

na crenca de que o cliente é fiel a empresa nas relacbes comerciais e colaborativas.

A tranquilidade de ter um produto de qualidade constante, pra ele € muito
importante, fornecimento garantido [...] a gente produz todo dia, entrega todo
dia, de segunda a segunda [...] entdo isso é compromisso [...] ele se sente

bem atendido com isso, e ele ndo quer abrir m&o da parceria. (Laranjeira).

Mamao é uma fruta semanal, toda semana ele precisa receber a fruta, entdo
vocé acaba fidelizando quando vocé tem essa constancia, quando tem
ruptura no processo, isso € muito ruim, ai € quando a gente que t4 no meio
desse processo € unir essa cadeia produtor e varejo, isso € um desafio nosso
[...] esse é um cliente de exportacdo inclusive, € um cliente que assim,
independente do que acontece ele nos compra toda semana do ano.

(Mamoeiro).
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Esse cliente por exemplo, nés somos assim, como se diz mesmo, nGs somos
fiéis a eles, e la, nds somos exclusivos deles, ele s6 tem o nosso produto
nessa categoria. Se chega outro produto ele diz que ja é atendido. Entao esse
cliente nunca pode faltar nada pra ele [...] pode faltar até pra outros, mas para

ele ndo. (Cajueiro).

A competitividade entre a empresa focal e seus concorrentes também pode influenciar
no comprometimento, de modo que, a empresa busque a relacdo colaborativa

justamente para se destacar perante a concorréncia (PIERCY, 2009).

O nosso comprometimento é no sentido de sobrevivéncia, eu sei que se eu
ndo atender as expectativas dele ele vai me trocar por outro, 0 mercado é

assim. (Mamoeiro).

Ulbrich et al., (2011) argumenta que um alto nivel de comprometimento entre 0s
parceiros pode se traduzir na alocacdo de recursos financeiros para 0s projetos
colaborativos. No entanto, os resultados encontrados no presente estudo nédo se

cumprem conforme a literatura.

Alocacdao de recursos com o cliente

N&o houve incidéncia da alocacéo de recursos na relacédo colaborativa com o cliente.
Contratos com o cliente

Quanto a existéncia de existéncia de contratos com o cliente, houve apenas uma
incidéncia. Justifica-se devido a um contexto especifico de formalidade, em quem o
cliente da empresa € um O6rgdo governamental, que caracteristicamente exige
relacdes contratuais (AZEVEDO, 2000).

Com o cliente é contrato. (Goiabeira).

Nesse caso em que h& o contrato, hd uma for¢ca maior exercida pelo institucionalismo
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), onde € uma normativa que rege o contrato como uUnica
opcéo viavel. O ponto importante desse caso contratual, € justamente a proximidade

da empresa focal com um cliente cuja a relagéo € normativa.

Ha outro caso de contrato mais especifico em relacédo a uma atividade de suporte com

o cliente da relac&o colaborativa em questéo.
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Tudo na relagéo interpessoal, s6 tem o contrato de comodato da maquina de

suco que a gente fornece, a suqueira. Contrato de fornecimento nao.

(Laranjeira).

Nas demais relacdes colaborativas, ndo ha contrato formalizado, somente o dialogo

de acordo verbal entre as partes, e, nhovamente, a confianca envolvida no processo

de comprometimento.

Com esse cliente ndo. E s6 confianga mesmo. (Cajueiro).

5.2.6.3 Comparacado de comprometimento (fornecedor x cliente)

Em andlise das relacdes colaborativas das empresas focais nos dois elos da cadeia,

no que se refere ao desenvolvimento de comprometimento e seus mecanismos,

observou-se as diferencas de comportamento da empresa focal, como mostra o

quadro 8:

Quadro 8 - Comparacgao de comprometimento (fornecedor x cliente)

Comportamento da empresa focal

Com o fornecedor

Com o cliente

e Sem contrato ou contrato
apenas no inicio da relacéo

e Contrato verbal

Sem contrato
Contrato verbal

Mantém constancia nas relacdes

recursos

g Contratos e Mantém constancia nas comerciais
q') . .
£ relagBes comerciais
@
S - = =
g_ e Investimento de recurso N&o ha alocacgéo de recursos
g antecipado em relagéo
@) ~ .
Alocacgéo de comercial

Fonte: elaborado pelo autor.

O comprometimento existe quando uma parte acredita que um relacionamento é

importante e usa esforgos significativos para manter ou melhorar o relacionamento
(MORGAN, R. M.; HUNT, 1994). Como evidenciado nas duas secdes anteriores, 0S

esforcos despendidos pelos parceiros, na maior parte das vezes, € manter a

constancia nas relacbes comerciais, mesmo que a transacdo ndo seja a mais
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vantajosa para uma das partes. Os resultados de comprometimento convergem com
a teoria, visto que o comprometimento representa o desejo duradouro de um parceiro
de intercambio em promover um relacionamento valorizado (DE RUYTER,;
MOORMAN; LEMMINK, 2001). Por outro lado, os mecanismos de comprometimento,
na pratica, sdo diferentes da teoria. H4 conflito dos resultados em relagdo ao
estabelecimento de contratos e alocacdo de recursos.

A empresa focal, ha maioria das vezes, estabelece contratos verbais e morais para
reger as relagbes comerciais e a relacdo colaborativa. A principal maneira de firmar
comprometimento com o fornecedor € manter a frequéncia da relacdo comercial. Da
mesma forma, a empresa focal busca fidelizar o cliente para manter a frequéncia de

transacdes comercias e troca de informacgdes para a relacao colaborativa.

Os contratos na dimenséo do fornecedor séo, de maioria, estabelecidos verbalmente.
Em alguns casos, existe uma relacéo contratual juridicamente constituida apenas no
inicio da relacdo, mas gue € eliminada conforme a relacéo se estreita apds o periodo
de adaptacdo. Nesta dimensédo, o comprometimento é demonstrado, em maior peso,
pelo fornecedor. A confiangca tem uma atuacdo importante na relacdo de
comprometimento desses casos, pois, conforme o nivel confianca aumenta ou
diminui, os elementos contratuais podem ser retirados ou implementados,

respectivamente.

Os contratos na dimensdo com o cliente seguem um padrdo semelhante ao da
dimensdo do fornecedor, em sua maioria, as relacbes séo de contratos verbais e
morais. Nesta dimensdo, o comprometimento é demonstrado, em maior parte, pela

empresa focal, que se esforca para se aproximar e fidelizar o cliente.

Julga-se que, especificamente para 0s contratos, 0 contexto em que a presente
pesquisa empirica foi desenvolvida tem influéncia sobre as modalidades contratuais
na dimensdo do fornecedor, dada a peculiaridade dessa relacdo, onde o0s
fundamentos relacionais consistem em meios interpessoais que sao diferentes das
relacbes industriais (FAULIN; AZEVEDO, 2003), portanto, a nao utilizacdo de

contratos formais € justificada.

A alocacgédo de recurso se mostrou praticamente impraticavel nas duas rela¢des, com

destaque para apenas um unico investimento isolado na dimenséo do fornecedor.
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Portanto, os resultados encontrados divergem da literatura utilizada no presente
estudo. Ao invés dos mecanismos de alocacdo de recursos e contratos, as principais
acOes praticadas para gerar comprometimento se traduzem no fomento a parceria,
para sustentar a relacdo colaborativa, que envolve a atencdo das partes para
interesses em comum, sem despender de investimento de recursos financeiros
(MAKELA; MAULA, 2006) ou vinculo de contrato formalizado juridicamente (KATZ,
1991). A frequéncia das relacbes comerciais € importante para firmar o
comprometimento, sendo que, em alguns casos, a empresa focal efetua a transacao
com o parceiro mesmo que ele ndo tenha o menor pre¢o no mercado, e do outro lado,

o cliente da empresa focal também assim o faz.

5.2.7 Comunicacao

5.2.7.1 Comunicacao com o fornecedor

A transparéncia na comunicacdo € um fator muito importante para o alinhamento de
objetivos e direcdo da relacéo colaborativa com o fornecedor. E necessario deixar
claro o que se espera com a relagéo colaborativa, apontar os limites e capacidades.

O modelo bidirecional de comunica¢do envolve a informacéo, persuaséao, dialogo e
construcdo de consenso entre as partes (VAN RULER; 2004). A comunicacdo, como
componente da capabilidade colaborativa deve ser formada por um processo bilateral,
onde os envolvidos consigam expressar suas intengdes de forma clara, para que
todos entendam a razéo pela qual relacdo colaborativa existe, para que as partes

reajam de forma equitativa.

As empresas focais alegam que, a comunicacdo, em suas relacfes colaborativas,
ocorre de forma bilateral, onde ambas as partes se comunicam ativamente, com
emissao, recepcao e feedback no processo comunicativo. Apesar de o estudo captar
somente a visdo da empresa focal nos relatos, fica evidente que a comunicagao néo
parte apenas de um envolvido, e sim, de fato, os parceiros tém sincronia ao se

comunicar.

Eu sempre coloco bem no inicio de uma relagéo desse tipo, eu sempre coloco
Nnossos principios e minha maneira de trabalhar, o que eu espero da relagéo,

ja coloco bem claro desde o inicio [...] a gente tenta dar uma segunda linha
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ai com o fornecedor, as vezes a gente precisa chegar para o fornecedor e,
mais uma vez, explicar e deixar bem claro, o que a gente pensa, as

consequéncias das atitudes dele. (Laranjeira).

Entdo assim, eu acho que foi a transparéncia de conversa, tudo que esta
acontecendo eu sempre abri 0 que eu pude de informacéo para o agricultor
[...] e teve ano que eu fiquei com dificuldade, eu chegava nos agricultores e

explicava a situacdo com eles na real mesmo, sabe!? (Aceroleira).

Tem que ter clareza né, eu acho que os detalhes tem que estar bem claros
para os dois lados, isso no servico grafico, por exemplo, isso é muito
importante para poder entender do que vocé estd demandando para aquilo
gque daqui a x tempo vai ser entregue. [...] entdo todo mundo tem que ser claro

e transparente [...] pra néo ficar a criacéo de falsas expectativas. (Cacaueiro).

A comunicagdo na transagdo comercial também deve ser clara. Além disso, manter a

palavra sobre o que foi combinado entre as partes é primordial.

E 0 que conversar e 0 que negociar [...] vocé mantém, preza pelo que vocé
conversa, o0 que a diretoria definiu e vocé conversou vocé prezar e manter
isso, sem querer mudar a regra no andar, essa safra vai dar pra fazer isso,
vocé faz, a gente tenta prezar por isso, ndo mudar a regra do jogo, mesmo

negociando sem contrato sem nada, mas a palavra vocé manter. (Goiabeira).

7

A comunicacdo bilateral é importante para que haja fluidez nos processos
transacionais e colaborativos da relacdo. O ato de expressar, ser entendido, ouvir e
entender é a caracteristica central que deve fazer parte da comunicacéo da relacao

colaborativa.

Ai a gente senta com o agricultor e vé com ele assim 6h “o que que ta bom
pra vocé e que da também para a agroindustria trabalhar?” Ai é feita uma
conversa direta com a associa¢ao, no caso. Por exemplo, a acerola, aqui hoje
estda R$ 2,00 o kg da fruta in natura, ai o produtor fala “esse prego pra mim ta
6timo, da pra mim entregar tranquilo, ta bom demais” entdo é esse preco que

a gente vai fechar né. (Aceroleira).
O dialogo amigavel pode fortalecer a relacao colaborativa.

Eu conversando com o agricultor parece que eu estou conversando comigo
mesmo, sabe!? Ai assim, eu vou na pessoa, estudo a area dele e converso

[...] vou usando estratégias assim pro cara tentar diversificar [...] e eu trabalho
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muito aqui também, entdo assim, eu tento, primeiro ser uma referéncia de

trabalho e tento dar ideia pra pessoa. (Aceroleira).

Explicar em detalhes, e com clareza a situacdo que se passa sobre algo de interesse

na relagéo, contribuiu para evitar conflitos.

Ndés temos que entrar em uma parceria, por que se o0 meu produto ficar muito
caro eu nao consigo vender, se eu ndo vendo, eu hdo consigo comprar o seu
[...] tento esclarecer assim, e essa é a condi¢do que eu coloco também, que
a empresa também tem que ter os controles dela, sendo vocé se perde né.

Ai é assim que eu consigo com eles. (Aceroleira).

Quando ocorrem falhas, a comunicacdo com o parceiro deve ser cuidadosa para

tentar resolver a situacdo sem que outros conflitos sejam gerados.

Ai nés falamos,” gente olha...” mas no particular, a gente nao coloca isso em
grupo. Vai no produtor e fala “olha, a manga que vocé entregou foi mil kg e
tantos kg tivemos que jogar fora” relatamos com foto tudo direitinho, ou
chama ele mesmo que é pertinho, “vem ca pra vocé ver...” entdo hoje o papo
€ bem reto mesmo, a agroindustria tem regras, a fruta tem que chegar neste
padrdo e se ndo chegar vai devolver. Ai vai consertando, vocé vai moldando

0 negécio (Aceroleira).

A guestao da parceria supde isso né, a gente entender que nao saiu conforme
desenhado, existe aqui uma flexibilizacdo [...] entdo tem que ser dos dois
lados entender e reconhecer quem errou [...] entdo precisa ter essa

flexibilidade dos dois lados. (Cacaueiro).

No decorrer das tarefas combinadas, manter a comunicacédo ativa ajuda na execucgao

final da tarefa que foi planejada entre as partes (ULBRICH et al., 2011).

A criacdo da arte piloto € importante, por que vocé tenta criar um momento
de tangibilizar tudo aquilo que foi dito para ter um ponto no meio antes de sair
o projeto final [...] esse é um ponto relevante, mas ele é custoso quando vocé
vai fazer quantidade pequenas, quando vocé vai fazer produtos que ndo é
economicamente atrativo para a grafica, entdo muitas pessoas tendem a

pular essa etapa. (Cacaueiro).

Ele passa mensagem, por exemplo, ele comprou a laranja ele mostra como
chegou a laranja, ele mostra “oh ndo chegou muito boa, ta meio lasca, ta meio
velha, ou ta assim, ta assado...” “Nao vou conseguir chegar com a laranja a

tempo, compra de outro lugar”, entdo a gente vai conversando esse tipo de
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coisa. E eu também passo pra ele, “vou precisar de tantas caixas, a sua
laranja esta grande demais, estourou na maquina, deu problema, ta perdendo

muito...” (Laranjeira).

As atividades comunicativas da parceria podem ser delegadas para outros
funcionarios além do responsavel que lida diretamente com a compra e venda, para
gque a comunicacdo nao seja interrompida. Isso ajuda na fluidez dos processos

comunicativos.

Eu acho que foi desenvolvido um amadurecimento sobre como contratar as
coisas, como comprar as coisas de uma forma geral, que passar um pouco
pelo conhecimento do setor de negécio em si. Isso com o tempo sim. Como
gue as pessoas que estdo do lado de |4 elas precisam escutar da gente, pra
poder saber que ela esta cotando, esta me dando um pre¢o por uma coisa
gue é realmente importante. Entdo teve um amadurecimento da empresa

como um todo. (Cacaueiro).

A gente tem principios aqui na empresa, as pessoas para trabalhar aqui em
determinadas posi¢bes chaves precisam seguir esses principios. Entao hoje
a gente tem a minha encarregada aqui, ela pode perfeitamente me substituir
guando eu viajo, manter esse contato e fazer essa comunica¢éo a tempo. [...]
no dia a dia eu ndo preciso mais ficar pedindo nada, n&o preciso ficar ligando
e nem me comunicando. Eu faco por que gosto, € uma area estratégica da
empresa. (Laranjeira).

Um exemplo de comunicacédo transparente por parte da empresa focal em contraste

com a comunicacao falha do fornecedor:

O produtor fala, “néo, a laranja € maravilhosa, espetacular, um luxo...” [...] ai
chega aqui, a laranja néo € bem assim, muito pelo contrario [...] entdo, nesse
aspecto, ele 1a briga, conversa I, discutem e dividem o prejuizo, ou pagam
metade ou o produtor assume tudo. As vezes ele fala “oh, eu vou comprar,

mas se tiver ruim eu vou devolver, ou ndo vou pagar”. (Laranjeira).

Para que a comunicacao seja fluida na relagéo colaborativa, € necessario argumentar
com transparéncia, mostrar ao parceiro as expectativas e pedir para que haja

reciprocidade na transparéncia, como deve ser uma comunicacéao bilateral.

Métodos informais
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A comunicacao na relacéo colaborativa com o fornecedor utiliza apenas mecanismos

informais.

Aqui é WhatsApp direto, manda foto até do produto, WhatsApp, telefone,
ligagdes também (Aceroleira).

Geralmente, por WhatsApp [...] n6s nos encontramos as vezes, mas o contato
principal é por WhatsApp. (Gravioleira).

Telefone, e-mail e WhatsApp. O telefone para langar a ideia, o WhatsApp
para continuar os detalhes e e-mail para formalizar a proposta e finalizar.

(Cacaueiro).

Aqui é, assim, a gente as vezes esta aqui e ele vem. Quando ndo vem a gente
vai na casa. (Goiabeira).

A frequéncia de comunicacgdo entre os parceiros, geralmente, é semanal.

A gente se fala muito por telefone ou mensagem, no minimo uma vez por
semana eu falo com ele [...] a gente sempre tem um contato pelo menos duas

vezes por més, presencial. (Mamoeiro).

Toda semana eu to falando [...] umas duas vezes por semana. As vezes mais,
as vezes menos, mas é uma média boa. As reunifes sdo bem esporadicas,
ndo tem necessidade de muitas reunides presenciais e nem virtuais [...] uma

vez por ano, ou a cada 5 meses, & muito pouco. (Cacaueiro).

Sim, mesmo por que ndo estamos muito préximos, estamos sempre no
telefone, e dentro de uma possibilidade, um almoco junto [...] hoje em dia em
face da tecnologia que temos isso ai flui com muita facilidade e rapidez.

(Cajueiro).

Eu compro mais ou menos dele a cada sessenta dias [...] ja estive la, muito
boa a lavoura dele. (Gravioleira).

Esse fornecedor de laranja as vezes ele vem aqui. Mas é mais o funcionério
dele que vem trazer a laranja. Quando ele vem a gente conversa presencial,
agente troca uma ideia mais longa, conversa por mais tempo, mas isso € a
cada duas ou trés semanas que acontece [...] por telefone e WhatsApp é

praticamente dia sim e dia ndo. (Laranjeira).

No geral, os mecanismos informais sdo considerados 0s mais importantes para a

empresa focal e sdo funcionais para sustentar a comunicagcdo que a relagao
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colaborativa necessita. Vale ressaltar que a comunicacao por meio desses métodos

informais deve permanecer constante e mantendo a caracteristica bidirecional.

5.2.7.2 Comunicag¢ao com o cliente

A empresa focal se comunica com o cliente também de forma bilateral, o que ajuda a

manter a parceria produtiva para ambas as partes e promove 0s ganhos relacionais

através da comunicacao ativa e feedbacks.

Métodos informais

Um bom produto, o cliente esta muito relacionado a isso [...] e esse é um
cliente que me d& um feedback bom, ele me liga, ndo manda mensagem, me
liga e fala “aconteceu isso, assim” tudo que acontece ele vai e me fala.

(Laranjeira).

O principal de tudo é manter comunicagéo ativa direto, tipo assim vocé tem
gue t& sabendo o que ta acontecendo [...] a comunicacao e o contato tém que
ser bem proximos porque é um processo muito dindmico, a producéo ela é

rapida a fruta ndo espera, ndo pode deixar a coisa afrouxar. (Mamoeiro).

Os meios de comunicacao sao diversificados, mas o contato presencial apresentou-

se como um meio recorrido pela empresa focal.

Conversa pessoalmente com o cliente, por que a relagdo pessoal é
importante, hoje a gente tem muitos instrumentos virtuais ai para usar, mas

nada substitui uma conversa olho no olho, ndo é verdade!? (Laranjeira).

Quando se vai fazer visita de campo ha uma pessoa que sempre esta na rota
para visitar e tem a sua preferéncia de visitagdo [...] ai € mais espacado. E

uma vez por trimestre. (Cacaueiro).

Uma vez por ano ele vem ao Brasil, esse cliente e nds vamos la também uma
vez por ano presencialmente, agora comunicando temos reunifes de rotina
pelo menos uma vez por més, mas 0 nosso representante fala com ele 2, 3
vezes por semana. O representante € como se nos estivéssemos

conversando. (Mamoeiro).

O contato virtual também aparece frequentemente na relacdo com o cliente.
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Ai a gente leva assim, bem familiar mesmo, ndo € uma relacéo distante assim
nao, a gente tenta sempre estar com os clientes, nas redes sociais [...] a gente
posta, tem bastante fotos legais da gente trabalhando aqui, fotos do

processamento. (Aceroleira).

Passou o edital, ganhei, eu ganhei toda polpa de fruta l4, ai eles mandam e-
mail “oh preciso de tantos de caja, tanto de goiaba, tanto de acerola tal dia”
sempre avisa no minimo uma semana de antecedéncia, mas normalmente é
15 dias. (Goiabeira).

— Pesquisador: como é a comunicagdo com esse cliente? Também € via
whatsapp ou é mais presencial? — Entrevistado: N&o, ele trabalha 14 perto da
gente, aproximadamente 2 km, e geralmente ele pede por telefone.

(Gravioleira).

Na verdade, especificamente deste cliente que estamos falando, de ambas
as partes. Ele até me liga mais do que eu ligo para ele. Por que além da
parceria comercial, nés temos bastante amizade, viajamos juntos, pesca

junto, enfim. (Cajueiro).

Ocorreu apenas uma incidéncia de método formal, onde a comunicagdo ocorre

através de sistema de transa¢fes comerciais integrado entre a empresa focal e o

cliente, no entanto, esse método foi julgado pela propria empresa focal como ineficaz

para atender a expectativa da rela¢do colaborativa.

Eles tém um sistema, tem que ir 4 fazer o pedido, mas nés passamos no
freezer por que ndo acredito muito no sistema deles ndo, a gente ja chega e
vé o0 que vai colocar, o vendedor ja sabe quantos kg que cabe em cada
gaveta, ele faz o pedido e o cara la s6 imprime no sistema o pedido dele.

(Aceroleira).

Portanto, os métodos informais também sdo os mais adequados para atender as

necessidades da relagéo colaborativa com o cliente.

5.2.7.3 Comparacgao de comunicacéo (fornecedor x cliente)

Em andlise das rela¢Bes colaborativas das empresas focais nos dois elos da cadeia,

no que se refere ao desenvolvimento de comunicag&o e 0 uso de seus mecanismos,
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observou-se as diferencas de comportamento da empresa focal, como mostra o

quadro 9:

Quadro 9 - Comparacao de comunicacao (fornecedor x cliente)

Comportamento da empresa focal

Com o fornecedor Com o cliente
e Comunicacao bilateral ¢ Comunicacao bilateral
¢ Whatsapp o Whatsapp
Métodos e Telefone e Telefone
informais e Visita presencial e E-mall

e Visita presencial

e Nao se aplica e Sistema integrado de pedidos

Comunicacao

Métodos formais

Fonte: elaborado pelo autor.

A comunicacio nas duas dimensées provou-se ser ativa. E importante ressaltar que
a comunicacao aparece em todos 0S processos, e é importante para a capabilidade
colaborativa. Sem uma comunicacdo bilateral eficaz, ndo se estabelece confianca
e/ou comprometimento, portanto, a comunicacdo deve ser mantida em todo o
processo de colaboracdo (BLOMQVIST; LEVY 2006), portanto, os resultados estao

de acordo com a literatura.

Van Ruler (2004) aponta quatro estratégias de modelo bidirecional, sendo eles:
informacdo, persuasao, didlogo e construcdo de consenso. Nota-se que, dentre 0s
resultados obtidos, a informacéo, didlogo e constru¢cdo de consenso entre as partes

aparecem com mais frequéncia no decorrer da comunicacéao.

Os mecanismos de comunicacao facilitam o contato entre os envolvidos. Para ambas
as dimensdes de fornecedor e cliente, os métodos informais de comunicacdo se
provaram mais eficientes para atender aos objetivos da parceria, com caracteristica
de contato mais informal e natural entre as partes, com base na cordialidade da

relacéo colaborativa.
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Na dimensao do fornecedor, aparecem com frequéncia 0s meios comunicativos via
WhatsApp e visita presencial, enquanto que na dimensé&o do cliente a demanda maior
aparece por telefone e também por Whatsapp. Essas ferramentas tecnolOgicas
facilitam o desenvolvimento comunicativo para prosseguir com 0s objetivos da relacéo

colaborativa.

Os métodos formais ndo sdo comuns nas relacdes colaborativas com o fornecedor,
gue séo levadas de forma mais natural. Na dimensao do cliente, foi implementado um
método formal de comunicacao entre a empresa focal e o cliente, onde a fungéo do
sistema formal do cliente era emitir uma mensagem a empresa focal para informar o
estoque de produtos. No entanto, algumas falhas ocorram nesse processo
comunicativo, o que fez a empresa focal se adaptar e contornar esse método usando

0 meio informal.

5.2.8 Aprendizado nas relagdes colaborativas

Nesta secdo sdo apresentadas as experiéncias das empresas focais nas relacdes
colaborativas com o fornecedor e com o cliente. E importante ressalvar que, o objetivo
desta secdo é mostrar, limitadamente, a experiéncia da empresa focal com as
relacdes colaborativas, ficando restrita a sua visédo sobre as vivéncias até 0 momento
observado nesta pesquisa. O aprendizado € um tema amplo, e ndo cabe avaliar neste
estudo o quanto a empresa focal aprendeu, portanto, a discussao fica limitada a
experiéncia obtida pela empresa focal nas suas relacdes colaborativas, sem o
aprofundamento tedrico adequado. Com isso, visa-se expor situacdes reais de senso
comum para estabelecer um caminho boas praticas nas relacdes colaborativas a partir

de relatos empiricos.

Com base nas experiéncias das empresas focais, para estabelecer relacdes
colaborativas, de modo geral, é importante que exista compatibilidade com valores.
Tratando-se de colaboragéo, a sincronia entre os parceiros deve ocorrer visando o

beneficio matuo.

A grande dificuldade é em questdo dos principios, principios e valores,
guando vocé tem os mesmos principios fica muito facil [...] vocé precisa ter

principios e valores semelhantes, sendo vocé vai ter problema. Entdo o
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trabalho € descobrir pessoas ou empresas que tém principios e valores
semelhantes aos seus [...] tudo que eu coloquei, transparéncia, honestidade,

palavra, compromisso e tudo mais. (Laranjeira).

Eu trato todo mundo com igualdade. Eu ndo tenho muito aquele negécio
assim, o que eu vou falar pro cara fazer diferente? [...] Independente se o

cara é produtor, eu trato todo mundo do mesmo jeito. (Goiabeira).

Alinhado com a questdo da equivaléncia de principios entre a empresa focal e o

fornecedor, quando

ndo se consegue estabelecer uma relacdo de equidade,

aparecem alguns pontos problematicos que afetam a relacdo. Em relacdo aos pontos

criticos negativos na

Nao se sequir:

O comprometimento

sejam estabelecidas.

relagdo com o fornecedor, séo evidenciados alguns exemplos a

A grande maioria dos fornecedores, o problema deles é que eles s6 focam na
venda, e vendem como se fosse a Ultima venda da vida deles. Nao se
preocupam e formar parcerias e criar uma cultura com o cliente, de ouvir o

cliente, de buscar estabelecer relages. (Laranjeira).

Primeiro, para uma relagdo perdurar, tem que haver respeito [...] e o produtor
rural, dependendo do produtor rural, ele falha nesse ponto de
comercializacdo. Vocé entrega o produto, vocé da orientacdo técnica, e na
hora vender, ele vende as vezes por diferenga pequena para pessoas que
nao colaboraram em nada, que ndo que participaram em nada do negécio.

(Cajueiro).

€ um fator significativo para que as relacdes de longo prazo

Para manter um bom relacionamento € preciso manter uma estabilidade na
compra e uma estabilidade na venda, ter uma média de compra e uma média
de venda, de modo que, tanto quem |he fornece sabe que vai ter uma receita
mensal x, e eu que vendo vou ter uma receita y todo més, ja que o meu cliente
me compra todo més. Para isso acontecer, tem que haver qualidade e preco.
(Gravioleira).

Um caminho recomendado para estabelecer a relagdo colaborativa de longo prazo

com o fornecedor, € fazer experiéncias diversas para se aproximar melhor do

fornecedor que se mostrar competente e que tenha principios parecidos com a da

organizacao.
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Pra se estabelecer uma parceria, eu acho que é dar tempo ao tempo [...] a
boa parceria ela ndo se estabelece por causa de um contrato [...] a primeira
coisa, talvez, em relacao ao fornecedor, eu acho que é vocé testar uma gama
grande de fornecedores [...] as vezes vocé ndo vai conseguir encontrar tudo
em uma pessoa s, em uma empresa sO. Entdo, vocé entender quais que
sdo os pontos fortes de cada um para a sua empresa tirar proveito disso.

(Cacaueiro).

Eu ja tentei verticalizar [...] quando existe ruptura ele cai muito rapido porque
VoCcé nao consegue se auto sustentar num negocio desse [...] tem que
pulverizar, tenho que ter varios produtores diferentes em varias regides
diferentes porque se eu tenho problema aqui os outros me seguram.

(Mamoeiro).

Ressalta-se que, a pulverizacao de relagbes com diferentes fornecedores, deve ter a
intencdo de ser também colaborativa, seguindo os caminhos de confianca,

comprometimento e comunicagao.

Na dimenséao do cliente, destacam-se alguns pontos criticos positivos que a empresa

focal pode iniciar para estabelecer relacdes colaborativas de longo prazo.

O relacionamento com o cliente, sempre falo com todo mundo aqui, que uma
empresa para sobreviver, ndo sei se ja te falei, precisa de pelo menos 3
coisas: 1 um bom produto, 2 um bom atendimento e 3 um preco justo. Um
bom produto, o cliente esta muito relacionado a isso [...] e esse é um cliente

gue me da um feedback bom. (Laranjeira).

Trabalhar o maximo possivel com a verdade, o cliente gosta de sinceridade
[...] ter esse feedback mesmo, conversar bastante do cliente, se aproximar
dele, ouvir ele [..] transparéncia mesmo, simplicidade. E também
conhecimento, a pessoa tem que buscar conhecimento pra vocé mostrar pra
pessoa que vocé entende aquilo que vocé esta fazendo. Entdo ter o
conhecimento do seu negdcio, para o cliente, ele se sente confortavel e

seguro. (Aceroleira).

Em primeiro lugar é vocé fazer uma pesquisa de mercado para ver aquilo que
vocé quer. Em segundo lugar, é vocé procurar produzir um produto de boa
qualidade com boa visibilidade. E depois vocé estabelecer um vinculo, um
bom vinculo de comunicagéo, onde vai estabelecer ai a confianga que vai

trazer a credibilidade. (Cajueiro).
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Ai vem a transparéncia a confianga, e assim, mas a comunicacao e o contato
tém que ser bem préximos porgque é um processo muito dindmico a producéo
ela é rapida a fruta ndo espera, entdo o produtor ele € um personagem
fundamental no negdcio quando a gente fala assim de preservar cliente, hoje
nao, hoje a gente ta no meio de um elo que sdo duas bases que elas tém a
mesma importancia, entdo tanto o cliente trato da mesma forma que o

produtor, essa relacdo ndo pode esfriar. (Mamoeiro).

Ressalta-se que essa dedicacdo que as empresas focais apresentam no contetudo
das entrevistas aparece como o0 centro de direcionamento, o que pode, talvez,
distorcer o conceito de relacdo colaborativa com o cliente. Desse modo, o relato

abaixo destaca um ponto negativo da relacdo com o cliente:

Eu tenho muitos clientes que pra eles, s6 eles devem levar vantagem. “Se ele
quebrar, ndo tem problema, vao ter outros”, entdo a filosofia de trabalho da
empresa [...] eu acho isso um absurdo. Entdo eu acredito que vocé tem que

ter uma relacao de equilibrio, tem que ser bom pra todo mundo. (Laranjeira).

Desse modo, em ambas as dimensdes de fornecedor e cliente, a empresa focal pode
exercer as acdes apresentadas no presente estudo para desenvolver a capabilidade
colaborativa para obter a vantagem colaborativa, de modo que o0s envolvidos

colaborem mutuamente para tal alcance.

As experiéncias relatadas sdo caminhos recomendados pelas empresas focais, a
partir do senso comum, que servem como um embasamento empirico para que o leitor
tome ciéncia de acontecimentos reais que uma relacdo colaborativa pode ocasionar,
tanto para os pontos positivos quanto para os pontos negativos. No entanto, os relatos
discorridos nesta se¢do nao estdo sendo tratados com embasamentos cientificos
sobre o aprendizado da relacdo em si, desse modo, as interpretacdes devem ser feitas

com parcimonia.

5.2.9 Vantagem colaborativa

Nesta secéo, objetivou-se verificar quais os impactos das relagdes colaborativas que
a empresa focal mantém com seus fornecedores e clientes sobre o0s beneficios

obtidos que se traduzem em vantagem colaborativa.
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Segundo Cao e Zhang (2011), o construto da vantagem colaborativa é formado por
cinco componentes: eficiéncia de processos; oferta de flexibilizagdo; sinergia de
negocios; qualidade e inovacdo. A eficiencia de processos € referente ao
compartilhamento de informacgdes, processo logistico conjunto, processo conjunto de
desenvolvimento de produto ou tomada de decisdo conjunta. A flexibilidade de oferta
refere-se ao grau em que a oferta de uma empresa da cadeia suporta mudangas nas
ofertas de produtos ou servigos (por exemplo, recursos, volume e velocidade) em
resposta as mudancas ambientais. A sinergia de negaocios refere-se a medida em que
0s parceiros da cadeia de suprimentos combinam recursos complementares e
relacionados para alcancar beneficios superiores. Qualidade refere-se ao grau em que
uma empresa da cadeia de suprimentos oferece produtos de qualidade que criam
maior valor para os clientes. Inovacao refere-se a medida em que uma empresa
trabalha em conjunto com seus parceiros da cadeia de suprimentos na introducéo de

NOVOS Processos, produtos ou servigos.

Os beneficios alcancados por meio da relacédo colaborativa se traduzem na vantagem
colaborativa (CAO; ZHANG, 2011; JAP, 2001;). Nesse sentido, investigou-se quais
foram os beneficios que a empresa focal obteve a partir das rela¢des colaborativas
com o fornecedor e com o cliente. Com os relatos dos entrevistados, foi possivel
identificar os beneficios que a empresa focal s6 obteve por estar participando da

relacdo colaborativa.

Tendo em vista os beneficios obtidos pela empresa focal em cada dimenséo da cadeia
de suprimentos, foram identificados quais beneficios poderiam se traduzir em

vantagem colaborativa conforme os parametros de Cao e Zhang (2011).

O argumento logico é que a vantagem colaborativa foi alcancada pelos parceiros
somente a partir da colaboracéo, por terem a mesma visdo relacional com o objetivo

de obter ganhos relacionais mutuos.

Acho que parceria é isso [...] ndo tenho que levar vantagem de tudo né, eu
acho que parceria € uma relacdo ganho a ganho, isso é muito importante.
(Laranjeira).

Como mostra o quadro 10, o “X” marcado em cada coluna representa a existéncia dos

beneficios obtidos que se traduzem em vantagem colaborativa, conforme a literatura
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(CAO; ZHANG, 2011). Especificamente nas relacbes com o fornecedor, a qualidade
tem maior ocorréncia sobre a vantagem colaborativa. A eficiéncia do processo

também é um beneficio recorrente nas relagcbes com o fornecedor.

Quadro 10 - Vantagem colaborativa na relagédo com o fornecedor

Empresa Eficiéncia do | Flexibilidade de Sinergia de Qualidade Inovacéo
processo oferta negoécios
Laranjeira X X
Aceroleira X
Cacaueiro X X
Goiabeira X X
Cajueiro X X X
Mamoeiro X X
Gravioleira X

Fonte: elaborado pelo autor.

Nas relacdes com o fornecedor, a empresa focal espera obter uma matéria prima de
qualidade e dentro dos padrdes técnicos utilizados no processamento, para que seu
processo produtivo seja eficiente. Além disso, a frequéncia de fornecimento favorece
para que ndo haja rupturas na cadeia (CAO; ZHANG, 2011; SOPA;
SAENCHAIYATHON, 2020).

Quando vocé tem um parceiro vocé descansa, que é o trabalho dele, eu
terceirizei a minha caga a laranja perfeita, € com ele, ele sabe o que eu
preciso, entdo ele busca a laranja pra mim e revende, e isso tem um custo.
Isso € muito bom que ele faca pra mim, ele faz melhor do que eu [...] antes
de eu ter essas parcerias, eu tinha muita oscilacdo na qualidade do suco, hoje

eu tenho muito menos. (Laranjeira).

O beneficio é ele me fornecer uma matéria prima de qualidade e da relagédo
de credibilidade que a gente tem, é s6 beneficio que a gente tem. E ele é
assiduo [...] entdo, eu vejo a responsabilidade e comprometimento como um

belo de um beneficio. (Cajueiro).
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Garantia de fornecimento, é o principal, eu acho que esse é o principal,
porque se eu ndo tiver posicbes consolidadas com fornecedores, bons
fornecedores principalmente essa quebra, essa ruptura no processo pode
existir [...] e além da garantia de fornecimento uma estabilidade na qualidade

(Mamoeiro).

Eu tenho facilidade para comprar a fruta sempre que necessito, quando eu

preciso de frutas eu ligo pra ele. (Gravioleira).

A eficiéncia do processo, que envolve o compartiihamento de informacbes para
tomada de decisdo conjunta, esta presente na maioria das relagdes investigadas.

Pra nés, o que a gente ganha [...] é a parceria, como ele € um cooperado né,
ele comeca a entender esse processo [...] passa a fazer parte de ajudar a
discutir e debater as necessidades da cooperativa e dele, acho que é nesse

sentido de ganho. (Goiabeira).

Como mostra o quadro 11, o “X” marcado em cada coluna representa a existéncia dos
beneficios obtidos que se traduzem em vantagem colaborativa, conforme a literatura
(CAO; ZHANG, 2011). Especificamente nas relacbes com os clientes, 0s
componentes da vantagem colaborativa sdo mais recorrentes. Nesta dimenséo, existe
um maior indice de flexibilidade de oferta e inovacao relacionada com a eficiéncia do
processo, que é alavancada pelo compartilhamento de informacéo, feedback e

demandas do cliente.

Quadro 11 - Vantagem colaborativa com o cliente

Empresa Eficiéncia do | Flexibilidade de Sinergia de Qualidade Inovacao
processo oferta negacios

Laranjeira X X X
Aceroleira X X X X
Cacaueiro X X X

Goiabeira X X X X
Cajueiro X X X X X
Mamoeiro X X X X
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Gravioleira

X

Fonte: elaborado pelo autor.

A empresa focal procura atender as demandas do cliente e trocar informagdes sobre

como proceder para melhor atendé-lo. Essa colaboracdo pode acarretar em inovacao

de processos.

Ja houve, assim, pedidos dele de receber a fruta menos madura entdo a
gente teve que modificar na colheita [...] entdo isso foi uma modificacdo que
eles fizeram que foi relevante [...] a gente ta trabalhando para isso com uma
embalagem diferente, mais sustentavel [...] totalmente reciclavel e que vai

melhorar para o0 mercado vai acondicionar melhor a fruta. (Mamoeiro).

Certamente as demandas do cliente exigem que a gente invente alguma
coisa, né. A gente tem uma demanda muito séria por causa de horério, o
nosso horério é critico, entdo as vezes a demanda do cliente faz com que a

gente aperte aqui. (Laranjeira).

A flexibilidade de oferta de produtos é fomentada pelas demandas do cliente.

Houve um aumento da linha de produtos por conta da parceria, isso pode se

dizer que sim. (Cacaueiro).

Sim, j& fez uma solicitacdo de polpas misturadas, uma polpa que tem dois
sabores misturados, abacaxi com menta e outros [...] qualidade é uma coisa
que a gente vem desenvolvendo sempre, pra ficar sempre melhor.
(Gravioleira).

E nossos clientes também gostam que nds tenhamos a disposicdo uma
variedade de sabores, pois se ficar faltando sabor ele vai buscar com outra
pessoa, entdo é importante a gente ter sempre produto para oferecer, € mao

dupla. (Gravioleira).

Olha, a primeira coisa € tentar ndo faltar produto, sempre ter no minimo
assim, ah, a gente trabalha com 12 sabores, a gente sai com pelo menos 8

sabores. (Aceroleira).

A inovacao identificada no estudo esteve atrelada, principalmente, a flexibilidade de

oferta, em que 0s parceiros em conjunto pensavam no melhoramento de um produto,

gue se tornava um novo. Por exemplo, no caso das polpas de frutas, os clientes
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demandavam a empresa focal por um determinado sabor ou determinada mistura de
sabores que a empresa focal ndo fornece. A partir da comunicacao entre cliente e
empresa focal, esta Ultima desenvolvia 0 novo produto ou melhoramento do produto
para atender a demanda cliente, passando assim, por um processo de inovacgao, Visto
que esse melhoramento ou desenvolvimento de um novo produto ocorreu
impulsionado pela relacdo colaborativa, como foi o caso das empresas Aceroleira,

Goiabeira, Cajueiro e Gravioleira.

Em segundo plano, a inovacéo esteve atrelada a eficiéncia do processo, onde o cliente
questionava determinado resultado final no produto que ndo era satisfatorio, e em
comunicacdo com a empresa focal, relatava o problema identificado, e
consequentemente, a empresa focal revisitava 0s seus processos para identificar a
causa do problema que interferia no resultado final. Uma vez que o problema era
identificado, aquela parte critica do processo era modificada, gerando uma inovagao

de processo, como foi no caso das empresas Laranjeira e Mamoeiro.

Desse modo, as inovacdes identificadas no estudo foram trabalhadas em conjunto
com seus parceiros da cadeia de suprimentos na introducdo de novos processos,

produtos ou servi¢os, dentro dos parametros de Cao e Zhang (2011).

O cliente também obtém beneficios a partir da relacéo colaborativa.

Fidelizac&o, primeiro, acho que é o mais importante. Se ele tem um bom
produto, um bom atendimento e um prego justo, € muito bom pra ele.

(Laranjeira).

Em suma, as relacdes colaborativas que a empresa focal mantém para os dois elos
da cadeia de suprimentos proporciona vantagens colaborativas para os envolvidos,
principalmente em qualidade do produto e eficiéncia de processos. As vantagens
colaborativas obtidas neste estudo sdo consequéncia das relacbes colaborativas

estudadas.
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6 CONSIDERACOES FINAISOs resultados do estudo propdem que a capabilidade
colaborativa exerce um papel significativo no estabelecimento de relagOes
colaborativas na cadeia de suprimentos, e, consequentemente, as relacdes
colaborativas podem gerar beneficios que se traduzem em vantagens colaborativas,
em convergéncia com a literatura (CAO; ZHANG, 2011; JAP, 2001). Para tanto, é
necessario que a empresa focal tome agfes que constituam a relacdo de confianca,
comprometimento e comunicacao nas relacdes colaborativas com os fornecedores e

clientes.

Observou-se como a empresa focal se comporta em posic¢oes diferentes, partindo da
premissa que o comportamento de uma organizacao tende a mudar quando lida com
os diferentes elos da cadeia (MACEDO; FREITAS, 2019). Destarte, os resultados do
estudo fornecem evidéncias para deduzir que o desenvolvimento da capabilidade
também pode ser diferente ao se relacionar com o fornecedor e com o cliente, como
evidenciado nos quadros comparativos (ex: se¢fes 5.2.5.3; 5.2.6.3 e 5.2.7.3), como

apontam Macedo e Freitas (2019).

Em vistas a responder a questdo de pesquisa estabelecida no capitulo 1 desta
dissertacéo, ou seja, como a empresa focal desenvolve capabilidade colaborativa para
estabelecer relacbes colaborativas com fornecedores e clientes na cadeia de

suprimentos, seguem-se 0s seguintes argumentos:

As relacdes colaborativas da empresa focal com o fornecedor, que sédo, em sua
maioria, 0s produtores rurais, devem ser baseadas na confianca. Como a
peculiaridade dessa relacdo consiste em meios interpessoais que sao diferentes das
relacbes industriais (FAULIN; AZEVEDO, 2003), os atributos de confianga devem
estar alinhados entre as partes. Para estabelecer confianca com o fornecedor, a

empresa focal precisa se atentar aos mecanismos de competéncia e benevoléncia.

A competéncia do fornecedor € importante para suprir as necessidades da empresa
focal, portanto, as especificagbes da tarefa a se realizar devem ser claras (ULBRICH
et al., 2011). A qualidade da matéria prima que o fornecedor oferece esta diretamente
relacionada a sua competéncia, pois a qualidade é o fator que a empresa focal mais
preza no fornecimento. Nesse sentido, a empresa focal pode até contribuir para que

a competéncia do fornecedor seja aumentada.
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A benevoléncia pode ser praticada pela empresa focal para a boa manutencao da
confianga, demonstrando preocupac¢des com o bem estar da relagéo colaborativa e
praticando a¢des deixe o parceiro satisfeito por manter a parceria (GARBARINO; LEE,
2003). As acdes de benevoléncia com o fornecedor podem incluir a doacédo de mudas,
apoio técnico, compartilhamento de riscos parcial e compartilhamento de informacdes.
Embora a literatura sobre benevoléncia seja enfatica ao tratar as boas acfes com o
parceiro como uma preocupacdo nata, sem interesses (ex: KE; WEI, 2008;
GARBARINO; LEE, 2003; CHO, 2006; SINGH; SIRDESHMUKH, 2000), o autor, com
base nos resultados do estudo, interpreta que as acdes de benevoléncia sdo tomadas
com base em uma expectativa de retorno futuro. Por exemplo, quando a empresa
focal faz a doacédo de mudas para o plantio do fornecedor, espera-se que essas mudas
sejam plantadas para ter aumento na producédo, e que essa producdo futura seja
absorvida pela prépria agroindustria que doou as mudas, evitando assim, a ruptura na
cadeia de suprimentos e o abastecimento daquela empresa. O apoio técnico e
compartilhamento de informacfes atuam como capacitacdo do parceiro, para que este
possa atender melhor a empresa focal. Nesse sentido, ha evidencias suficientes para
investigar a benevoléncia como acdes estratégicas para 0os ganhos relacionais, e
questionar as a¢0es de benevoléncia livres de interesse. Esse néo foi o objetivo do

estudo, mas outros pesquisadores devem considerar essa evidéncia.

Por outro lado, na relacdo de confianca com o cliente, a empresa focal precisa
desenvolver o seu mecanismo de competéncia para atender as expectativas do cliente
e para fornecer um produto de qualidade, e isso também tém influéncia da parceria
com o fornecedor. A empresa focal mostra-se competente ao cliente fornecendo
produto de qualidade, atendendo com rapidez, evitando rupturas no abastecimento e
tendo flexibilidade de oferta. O feedback do cliente esta associado ao
desenvolvimento da competéncia da empresa focal. A benevoléncia entre a empresa
focal e o cliente ajuda na manutencdo da confianca. O compartiihamento de
informagOes alavanca o conhecimento de mercado (MALHOTRA; GOSAIN; EL
SAWY, 2005). A empresa focal pratica a benevoléncia com o cliente através de bonus
de degustacdo dos produtos, compartihamento de risco parcial ou total e

compartilhamento de informacgdes.

O comprometimento na relacéo colaborativa € um sinal de continuidade a partir das

intencbes positivas que o0s parceiros tém em relagdo aos beneficios. O
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comprometimento existe quando uma parte acredita que um relacionamento é
importante e usa esforgos significativos para manter ou melhorar o relacionamento
(MORGAN, R. M.; HUNT, 1994). Os resultados encontrados no presente estudo
mostram que o comprometimento existe quando os parceiros confiam um no outro e
guerem manter a relacdo colaborativa, aumentam a frequéncia nas transagdes
comerciais e fomentam a parceria com atengdo em detrimento de investimentos
financeiros ou vinculos contratuais formais. Os mecanismos de comprometimento

extraidos da literatura, no geral, provaram-se pouco utilizados.

A literatura de comprometimento utilizada foi embasada na juncéo de esforgcos para
alocacdao de recursos e estabelecimento de contratos formais (ULBRICH et al., 2011),
no entanto, os achados do estudo evidenciam que estes mecanismos S80 poucos
utilizados neste contexto de pesquisa, tanto para o fornecedor quanto para o cliente.
Os contratos com o fornecedor chegam a ser estabelecidos em alguns casos, mas
somente no inicio da relacdo. Os contratos com o0s clientes, geralmente, sé séo
estabelecidos por forca maior e iniciativa do proprio cliente em algumas circunstancias
especificas, como determinacdo legal de chamada publica para aquisicdo de
alimentos. Uma possivel alternativa para explicar esse contexto, € que os clientes
precisam de fluidez no processo de comercializacdo, e talvez os contratos funcionem
como entraves nesse processo, dado o nivel de organizacdo e caracteristica da
cadeia de suprimentos, como evidenciado na secdo 5.1. Por isso, a relacdo entre
confianga e comprometimento séo estreitas e interagem entre si, em convergéncia
com o que explica Blomqvist e Levy (2006), os componentes da capabilidade sao inter-

relacionais.

A comunicacao na relacdo colaborativa € util em todas as etapas de colaboracéo.
Desenvolver uma boa comunicacao bilateral pode facilitar todo o processo, desde o
alinhamento de objetivos até o término da relacdo colaborativa. Os mecanismos da
comunicacao facilitam o entendimento da tarefa. O método mais utilizado no contexto
é o método informal, que utiliza de ferramentas como WhatsApp, telefone, e-mail e
visita presencial. Os métodos formais provam-se pouco utilizados no contexto de

pesquisa.

Um elemento que surgiu nos resultados do estudo foi a transparéncia, que, embora
ndo tenha sido trazida para o arcaboucou tedrico como um dos mecanismos da

capabilidade colaborativa, foi emergente nos achados para a comunicacdo e para a
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confianca. A transparéncia na comunicagdo € um fator importante para o alinhamento
de objetivos e direcdo da relagéo colaborativa. Exercer a transparéncia na relacao
colaborativa se mostrou essencial para estabelecer confianca entre os parceiros, por
isso, a proposicdo € que a transparéncia seja uma pré-condicdo para o
desenvolvimento da confianca e comunicacdo. Portanto, sinaliza-se que a
transparéncia ainda pode ser explorada. Os achados no presente estudo ndo séo
suficientes para deduzir onde, de fato, a transparéncia pode ser encaixada ou qual o
papel que exerce na capabilidade colaborativa. Portanto, os estudos futuros devem
explorar esse elemento para concluir como encaixa-lo na estrutura da capabilidade
colaborativa, embora o presente estudo n&do teve a investigagdo da transparéncia

como objetivo, outros pesquisadores devem considera-la.

A integragéo que a empresa focal faz nos dois elos da cadeia pode evitar a ruptura de
fornecimento, o que contribui para a competitividade da cadeia de suprimentos como
um todo, visto que o fornecedor consegue escoar a producdo das lavouras, a empresa
focal absorve para processamento e agregacao de valor, e por fim, disseminar aos
diversos publicos que demandam pelos produtos. Logo, a relacdo colaborativa
sinérgica entre os parceiros ajuda no processo de fluidez que a cadeia de suprimentos
necessita para nao sofrer rupturas e a competir com outras cadeias (SOPA;
SAENCHAIYATHON, 2020). Além disso, a vantagem colaborativa tornam os parceiros
competitivos ao alcancarem beneficios que sé uma relacdo colaborativa pode
proporcionar (CAO; ZHANG, 2011; JAP, 2001).

Observa-se que, na cadeia de suprimentos da fruticultura do Espirito Santo, a maior
parte do fornecimento (73%) tem como origem os fornecedores do préprio estado,
sendo que 31% sao de origem local do proprio municipio onde a empresa focal esta
instalada. Essa proximidade pode reduzir custos logisticos, além de favorecer o
estreitamento e proximidade das relagdes colaborativas, além de evitar rupturas na
cadeia de suprimentos, de acordo com a literatura (SOPA; SAENCHAIYATHON,
2020). Ainda assim, existe uma parcela (26%) originaria de outros estados. O presente
estudo deixa como sugestao o incentivo de programas governamentais e/ou politicas
publicas que incentivem o desenvolvimento dos mecanismos de fortalecimento das
relacdes colaborativas entre os agentes locais, ou seja, dentro do estado do Espirito

Santo. Dessa forma, a gestdo da cadeia de suprimento seria melhorada, para entéo,
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melhorar a competitividade local por meio do estreitamento de relagcdes colaborativas
e parcerias na cadeia de suprimentos da fruticultura.

Por fim, conclui-se que a capabilidade colaborativa e seus componentes contribuem
para que a empresa focal alcance beneficios por meio da relacdo colaborativa,
fazendo com que exista vantagem colaborativa na cadeia de suprimentos. A empresa
focal pode desenvolver capabilidade colaborativa a partir de seus préprios recursos,
de modo informal e interpessoal com o fornecedor e com o cliente, dando énfase nos
mecanismos de confiangca, comprometimento e comunicacdo para estabelecer

relacdes colaborativas que sejam benéficas para os envolvidos.

Ressalta-se que o presente estudo tem limitacdes, portanto, as conclusdes devem ser
interpretadas com parcimonia. A principal limitacdo do estudo é a investigacéo
unilateral por meio da visdo que a empresa focal tem sobre suas proprias relacdes
colaborativas com fornecedores e clientes na cadeia de suprimentos. Os resultados
poderiam ser mais robustos se as visfes dos outros envolvidos na mesma relagéao
também fossem investigadas para fazer a triangulacdo dos dados. Outra limitacéo €
0 numero de casos investigados, foram 7 casos, com uma média de 46 minutos de
entrevista realizada em uma Unica vez. O instrumento de coleta, apesar de ser
semiestruturado, ainda pode ser aprimorado para incentivar respostas mais
direcionadas para a praticidade de acfes factiveis de replicacdo para contexto de

pesquisa.

As pesquisas futuras podem investigar se ha existéncia de outros componentes da
capabilidade colaborativa além da confianca, comprometimento e comunicacao, e, de
antemdao, a presenca da transparéncia nas relacées colaborativas. Além disso, 0s
mecanismos inerentes a cada componente ainda podem ser explorados. O contexto
de pesquisa da cadeia de suprimento da fruticultura apresenta algumas
peculiaridades. Seria interessante replicar o método utilizado no presente estudo em
outros contextos de pesquisa para validar se as caracteristicas de cada cadeia de
suprimentos exercem influéncia sobre o desenvolvimento da capabilidade

colaborativa.
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APENDICES

APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Bloco 1 - Caracteristicas da empresa focal nas relac6es colaborativas

Bloco 2 - Relago colaborativa com o fornecedor

Bloco 3 - Relago colaborativa com o cliente

Bloco
1

CARACTERISTICAS DA EMPRESA FOCAL NAS RELACOES
COLABORATIVAS

e Perfil do entrevistado nas relacdes colaborativas
Cargo ocupado
Tempo de experiéncia no cargo

Quanto tempo de experiéncia em relagdes colaborativas o ator tem?

e Perfil da organizacdo nas relacGes colaborativas
Quanto tempo de experiéncia em relacdes colaborativas a organizacédo tem?
Existe algum setor com funcédo dedicada a relacéo colaborativa?
Quais as variaveis que a empresa preza para estabelecer relacionamentos de
longo prazo? Quais dessas varidveis estdo presentes nos relacionamentos

atuais?

Bloco

RELACAO COLABORATIVA COM O FORNECEDOR

e Objetivo da relacéo colaborativa com o fornecedor
Quantos fornecedores criticos a organizacdo tem? Qual desses fornecedores a
organizagdo considera mais importante?
Qual o objetivo da colaboragdo com o fornecedor mais importante?
H& algum contrato formalizado com esse fornecedor? (seja pela defini¢do de

precos ou controle de qualidade dos produtos).

e Inicio da colaboragéo com o fornecedor

127



H& quanto tempo existe a relacdo colaborativa entre a organizacao e esse
fornecedor?

Como ocorreu a formacao da relagéo colaborativa com o fornecedor? Quem
tomou a iniciativa?

Quanto tempo, aproximadamente, levou desde o primeiro contato com o

fornecedor até a efetiva formacéo da relacéo colaborativa?

e Comunicagéo
Que meios formais de comunicagéo séo utilizados na relagéo colaborativa?
Que meios informais de comunicacdo foram utilizados na relacdo
colaborativa?
Qual meio de comunicacdo é mais eficiente para os objetivos da relacdo
colaborativa?
Com que frequéncia os parceiros se comunicam?
A comunicacdo com o fornecedor ocorre de forma bilateral?
Quem tem o habito de buscar se comunicar mais assiduamente?
O que vocé considera importante para que a comunicagdo com o fornecedor
seja fluida?
A organizacdo possui habilidades comunicativas especificas para o
fornecedor? Quais?

Explique como as habilidades comunicativas foram desenvolvidas.

e Confianca
Existe compartilhamento de riscos com o fornecedor? Quais sdo esses riscos?
Existe compartilhamento de beneficios? Quais sdo esses beneficios?
O compartilhamento (de risco e beneficios) gera um relacionamento mais
solido entre as empresas?
Existem formas de garantia extracontratual para o cumprimento das
atribuigdes do fornecedor? Quais séo?
A organizagdo compartilha informacdes com o fornecedor critico? Que tipo
de informag0des?
O fornecedor critico compartilha informacdes com a organizacdo? Que tipo

de informag0es?
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O fornecedor critico confia na organizacéo?

Que acles a organizacao toma para mostrar-se confiavel ao fornecedor?

Que cuidados a organizagdo toma ao confiar no fornecedor?

A organizagéo possui habilidades para gerar confianca especificamente para o
fornecedor? Quais?

Explique como as habilidades para gerar confianca foram desenvolvidas.

e Comprometimento
A organizagdo se compromete com a relagéo colaborativa?
Por quais meios a organizagéo firma comprometimento com o fornecedor?
Existe alocacdo de recursos para a relacao colaborativa com o fornecedor?
A organizacao possui habilidades para gerar comprometimento? Quais?
Expligue como as habilidades para gerar comprometimento foram

desenvolvidas.

e Aprendizado da relacéo colaborativa e fatores criticos de sucesso
Que dificuldades a organizacao teve ao tentar iniciar a relacdo colaborativa
com o fornecedor? O que foi feito para superar as dificuldades?

Que fatores foram criticos para que a formacdo da relacdo colaborativa
ocorresse com sucesso?

Apds a formacao da relacdo colaborativa, quais foram os principais desafios?
Como vocé descreve a experiéncia de formar relac6es colaborativas?

Defina uma sequéncia de etapas que vocé considera importante para formar
relacdes colaborativas com o fornecedor.

O que é importante para manter a parceria produtiva para ambas as partes?

e Vantagem colaborativa
A relacdo colaborativa com o fornecedor proporciona beneficios? Quais?
A eficiéncia dos processos melhorou devido a relagdo colaborativa entre os
parceiros?
A partir da relagédo colaborativa foi possivel flexibilizar a oferta de produtos?

As decisOes sobre as operagdes com o fornecedor acontecem com sinergia?
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A qualidade dos produtos melhorou devido a relacdo colaborativa com o
fornecedor?

Ocorreu alguma inovagéo devido a relagéo colaborativa?

Bloco

RELACAO COLABORATIVA COM O CLIENTE

e Objetivo da relacéo colaborativa com o cliente
Quantos clientes criticos a organizacdo tem? Qual desses clientes a
organizacdo considera mais importante?
Qual o objetivo da colaboragdo com o cliente mais importante?
H& algum contrato formalizado com esse cliente? (seja pela definicdo de

precos ou controle de qualidade dos produtos).

e Inicio da colaboracao com o cliente
H& quanto tempo existe a relacdo colaborativa entre a organizacdo e esse
cliente?
Como ocorreu a formacdo da relagéo colaborativa com o cliente? Quem tomou
a iniciativa?
Quanto tempo, aproximadamente, levou desde o primeiro contato com o

cliente até a efetiva formacéao da relacdo colaborativa?

e Comunicacéo
Que meios formais de comunicacao sdo utilizados na relacdo colaborativa?
Que meios informais de comunicacdo foram utilizados na relacdo
colaborativa?
Qual meio de comunicacdo é mais eficiente para os objetivos da relacdo
colaborativa?
Com que frequéncia os parceiros se comunicam?
A comunicagdo com o cliente ocorre de forma bilateral?

Quem tem o hébito de buscar se comunicar mais assiduamente?
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O que vocé considera importante para que a comunicacdo com o cliente seja
fluida?
A organizagdo possui habilidades comunicativas especificas para o cliente?
Quais?

Explique como as habilidades comunicativas foram desenvolvidas.

e Confianca
Existe compartilhamento de riscos com o cliente? Quais Sdo esses riscos?
Existe compartilhamento de beneficios? Quais sdo esses beneficios?
O compartilhamento (de risco e beneficios) gera um relacionamento mais
solido entre as empresas?
Existem formas de garantia extracontratual para o cumprimento das
atribuicdes do cliente? Quais séo?
A organizagdo compartilha informac6es com o cliente critico? Que tipo de
informacdes?
O cliente critico compartilha informagfes com a organizacdo? Que tipo de
informagdes?
O cliente critico confia na organizacao?
Que acles a organizacao toma para mostrar-se confiavel ao cliente?
Que cuidados a organizacdo toma ao confiar no cliente?
A organizacao possui habilidades para gerar confianca especificamente para o
cliente? Quais?

Explique como as habilidades para gerar confianca foram desenvolvidas.

e Comprometimento
A organizacdo se compromete com a relacao colaborativa?
Por quais meios a organizagédo firma comprometimento com o cliente?
Existe alocacdo de recursos para a relacdo colaborativa com o cliente?
A organizacédo possui habilidades para gerar comprometimento? Quais?
Explique como as habilidades para gerar comprometimento foram

desenvolvidas.

e Aprendizado da relagéo colaborativa e fatores criticos de sucesso
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Que dificuldades a organizacdo teve ao tentar iniciar a relacdo colaborativa
com o cliente? O que foi feito para superar as dificuldades?

Que fatores foram criticos para que a formagdo da relagdo colaborativa
ocorresse com sucesso?

Apos a formacéo da relacdo colaborativa, quais foram os principais desafios?
Como vocé descreve a experiéncia de formar relac6es colaborativas?

Defina uma sequéncia de etapas que vocé considera importante para formar
relagdes colaborativas com o cliente.

O que é importante para manter a parceria produtiva para ambas as partes?

e Vantagem colaborativa
A relacdo colaborativa com o cliente proporciona beneficios? Quais?
A eficiéncia dos processos melhorou devido a relagédo colaborativa entre os
parceiros?
A partir da relacdo colaborativa foi possivel flexibilizar a oferta de produtos?
As decisBes sobre as operacdes com o cliente acontecem com sinergia?
A qualidade dos produtos melhorou devido a relagdo colaborativa com o
cliente?

Ocorreu alguma inovacgéo devido a relacdo colaborativa?
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