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Resumo

O presente artigo tem como objetivo analisar o processo de formagdo de valor nos
relacionamentos interorganizacionais horizontais a partir da visdo de duas organizacOes
agroindustriais inseridas na cadeia produtiva do leite no Rio Grande do Sul. A presente
pesquisa é de natureza qualitativa e a estratégia de pesquisa adotada para este estudo pode ser
classificada como exploratéria. A estratégia metodol 6gica empregada foi a do estudo de casos
multiplos. A coleta dos dados ocorreu através de entrevistas com o principal gestor de cada
uma das organizacdes pesquisadas e ocorreram em dois momentos distintos no tempo (em
duas etapas). Primeiro foram redlizadas as entrevistas fechadas e na segunda etapa de
conducéo dos casos foram realizadas as entrevistas semi-abertas. Os resultados revelaram que,
do ponto de vista das organizagdes estudadas, forma-se valor através dos relacionamentos
interorganizacionais. Neste processo de formacéo de valor, em relacionamentos comerciais
destaca-se a atuacéo de elementos de valor transacionais e nos relacionamentos de longo
prazo percebe-se a forte atuacdo de elementos de valor relacional sustentado na atuacdo dos
seis C's, sendo eles: cooperacdo, confianga, compensagdo, comunicacdo, compartilhamento e
comprometimento.

Palavras-chave: Valor relacional; valor transacional; relacionamentos de negoécios.

Abstract

The aim of this article is to analyze the value formation process in interorganizacional
relationships from the point of view of two firms that are inserted in the milk agribusiness of
Rio Grande do Sul, Brazil. The present research has a qualitative nature. It's classified as
exploratory and consists in multiple case study. The data and information collection had as
font the firms main executive and occurred in two moments. In the first moment it was
employed a closed form and after that was carried out open-ended interviews. The results
show that from the studied organizations point of view the value is raised through the
interorganizacional relationships. In commercial relationships the value formation process is
marked by elements of transactional value. On the other hand, in the long run relationships



emerge the role of the six elements of relational value: cooperation, trust, compensation,
communication, sharing and commitment.
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1 Introducéo

As rdpidas transformagdes no ambiente competitivo e a propria nogdo
multidimensional e dinamica do conceito de competitividade (ESTIVALETE, BEGNIS e
MARTINELLI JR, 2005) déo razdo as vérias mudancas que vém ocorrendo no campo das
organizacfes. Tais mudancas tém levando as organizacfes a adotar iniciativas que perpassam
adimensdo individua atraves do estabel ecimento de relacfes de cooperacdo que viabilizam o
atendimento de uma série de necessidades que ndo podem ser supridas individual mente pelas
empresas. Nesta linha de pesquisa, proliferam trabalhos defendendo que através da formagéo
de novas configuracfes interorganizacionais as empresas passaram a desenvolver capacidades
e competéncias de modo muito mais répido aumentando, assim, seu poder de competitividade
através da obtencéo de novas oportunidades de negécios (AMATO NETO, 2000).

Devido a essa redidade, enfatiza-se a necessidade de entender melhor o processo de
formacéo de valor envolvido nos relacionamentos entre diferentes organizagdes como um dos
aspectos que pode garantir a permanéncia das empresas no mercado onde atuam. Assim,
algumas questbes importantes, tanto do ponto de vista tedrico como prético, emergem: €
possivel criar valor através de um relacionamento interorganizacional ? Quais os elementos ou
fatores que agem neste processo de criagdo de valor através de relacionamentos
interorganizacionais?

No sentido de procurar responder a estes questionamentos este artigo analisa o
processo de formagao de valor nos relacionamentos interorganizacionais horizontais a partir
da visdo de duas organizacdes agroindustriais inseridas na cadeia produtiva do leite no Rio
Grande do Sul. Cabe inicialmente salientar que a no¢éo de valor tratada no presente artigo
segue a linha do conceito de valor na sua amplitude econémica, o qual envolve tanto critérios
simples, representados pelos atributos do produto (valor transacional), como um conjunto de
beneficios intangiveis (ZEITHAML, 1988; WOODRUFF, SCHUMANN E GARDIAL, 1993;
WOODRUFF, 1997; FLINT, WOODRUFF E GARDIAL, 2002) que ultrapassam a idéia
objetiva de valor e operam, no campo das relacdes interorganizacionais, compondo 0 que
pode ser entendido como formagao de valor relacional.

Com base neste pano de fundo, a pesquisa que deu origem a este artigo teve como
objetivo analisar os relacionamentos interorganizacionais no agronegocio do leite no Rio
Grande do Sul, procurando identificar os elementos de valor que est&o na base do processo de
constitui¢&o dos relacionamentos comerciais e das parcerias de longo prazo.

2 A Nocao de Valor sob a Perspectiva do Consumidor

A literatura sobre valor para o consumidor apresenta um conjunto de construcoes
bastante fértil, pois este conceito tem se tornado importante para o entendimento do
comportamento do consumidor em termos de realizagcdo das compras e escolha dos produtos
(FLINT, WOODRUFF e GARDIAL, 2002). Valor, no seu sentido econdbmico mais amplo, €
um conceito abstrato e carregado de subjetividade, portanto, sua identificagdo depende da
forma como os agentes percebem o valor criado, transferido e recebido.

Conforme Zeithaml (1988), a avaliagdo de uma mercadoria por parte de quem a
consome parte de um nivel mais simples representado pel os atributos (intrinsecos) do produto
e evolui para um nivel mais complexo, que consiste no beneficio do produto para o
consumidor (atributos extrinsecos). Ou sgja, 0s consumidores organizam a informacdo em
varios niveis de abstracdo, variando de simples atributos do produto aos complexos valores
pessoais. Os atributos intrinsecos envolvem a composicdo fisica do produto, enquanto as
indicacOes extrinsecas sdo relacionadas as percepcdes subjetivas do individuo em relagdo ao
produto. Deste modo, forma-se a percepcao de valor por parte de quem consome um produto,



0 que depende do quadro de valores pessoais de referéncia do individuo (ZEITHAML, 1988;
SPRENG, MACKENZIE e OLSHAVSKY, 1996).

No nivel mais simples dos atributos intrinsecos, os produtos sdo avaliados de acordo
com a sua qualidade objetiva, que pode ser verificavel e mensuravel através da comparacao
com um padrdo pré-estabel ecido, estando diretamente relacionada a sua superioridade técnica
e a composicdo fisica do produto. Woodruff, Schumam e Gardial (1993) esclarecem que este
€ um valor de uso, derivado da utilidade e beneficios provenientes do uso de um dado bem em
uma situacdo para a qual ele foi projetado. Sob este aspecto, os atributos intrinsecos de valor
dizem respeito aos elementos envolvidos na percepcdo do consumidor/cliente sobre as
caracteristicas técnicas do produto, a marca, 0 preco/custo, 0s servicos de apoio, o tempo de
entrega e a qualidade (PARASURAMAN, 1997; SIMPSON, SIGUAW e BAKER, 2001,
ULAGA, 2003). Embora bastante amplo, o conceito de qualidade, de forma objetiva, pode ser
traduzido em atributos ou dimensdes mais simples como desempenho, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, utilidade e estética (GARVIN, 1987).

De acordo com Zeithaml (1988), € a percepcdo que afeta o comportamento dos
agentes em relacdo ao valor e ndo os atributos de um bem em si. Assume-se, desta forma, o
conceito de valor, enquanto valor percebido € representado pela avaliacdo global dos
consumidores (clientes de negdcios ou usuarios finais) sobre a qualidade de um produto,
baseada na percepcdo do que é recebido e do que é dado (ZEITHAML, 1988). Vaor, de
forma mais simples, € um balanco entre o que é dado e o que é recebido, segundo a
perspectiva de quem o esta recebendo. No mesmo sentido, Edward e Cyrus (1993) enfatizam
gue o valor ndo é apenas criado, mas percebido e distribuido através de um processo. Este
processo de formagéo de valor (criagéo, transferéncia e percepcdo) envolve pelo menos a
participacdo de dois atores, um produtor (ou fornecedor) e um consumidor (ou cliente).

3 Formacéo de Valor Através de Relacionamentos I nterfirmas: Modelo Tebrico

No campo organizacional, entende-se que o processo de formacdo de valor envolve
duas etapas. A primeira etapa ocorre internamente nas firmas produtoras de insumos,
matérias-primas e bens, sendo gue tal processo ja foi razoavelmente explicado por Porter
(1989) e tem seu inicio na identificagdo das atividades de valor, que conforme Evans e
Berman (2001) envolvem aspectos como a producdo, a oferta, as remessas, 0 atendimento ao
consumidor e as vendas. Essa etapa ja foi intensivamente trabalhada nos varios estudos que
envolvem a questdo da competitividade.

A segunda etapa é relacional, ou seja, representa a formagdo de valor através do
relacionamento interorganizacional e, neste sentido, € essa etapa de formacao do valor que se
sustenta a constituicdo e solidificagdo das parcerias de longo prazo entre as organizacoes,
enquanto fenébmeno de cooperacdo e colaboracdo. Assim, pode-se considerar que 0 pProcesso
de formagao de valor envolve duas importantes dimensdes de valor: o valor transaciona e o
valor relacional. O valor transacional é formado pela conjuncéo de atributos intrinsecos de
baixo nivel de abstracdo e complexidade, os quais estdo relacionados diretamente com as
caracteristicas fisicas dos bens vinculados aos critérios objetivos da qualidade. Ja o valor
relacional é formado pela conjuncdo de atributos extrinsecos de alto nivel de abstracdo e
complexidade, diretamente associado aos valores pessoais e/ou relacionais.

Tais consideracdes levam ao entendimento de que uma parceria de negécios de longo
prazo, no contexto de cadeias ou redes, somente se solidifica quando ha a presenca de
elementos relacionais de criacdo, transferéncia e percepcao de valor, representando a principal
proposi ¢ao tedrica deste projeto de pesquisa.

Por outro lado, quando n&o h& formacdo de valor relacional o contato entre estas duas
firmas configura-se apenas em uma relacdo comercial simples, sustentada sobre atributos de



baixo nivel de valor (critérios objetivos relacionados a qualidade do bem em s). Em
complemento, pode-se afirmar que parcerias mais fortes sdo aquelas que apresentam um
maior nivel de formagdo de valor envolvendo elementos relacionais.

A partir desta proposicéo, cabe aprofundar o entendimento sobre o processo de
formagdo de valor relacional associado aos atributos de ato nivel, que transcendem o bem
fisico objeto da transacdo. A formacdo de valor relacional € um processo complexo que
implica no entrelagamento e compartilhamento de capacidades centrais das firmas formando
um sistema de valor que é maior do que o somatdrio das capacidades individuais de cada
firma. Assim, reconhecendo que o valor derivado de um relacionamento interorganizacional
pode ser diferente conforme a perspectiva do ofertante de valor, do receptor do valor ou de
atores externos ao relacionamento (SIMPSON, SIGUAW e BAKER, 2001), alguns elementos
comuns do processo de formagdo de valor podem ser identificados na literatura. Das e Teng
(1998) concentram-se na questdo da confianca. Ulaga (2003), por exemplo, fala das interactes
pessoais, destacando a comunicacao, a solucdo conjunta de problemas e o estabel ecimento de
objetivos comuns. Simpson, Siguaw e Baker (2001) trabalham a questdo do “valor socia” e
concentram-se no comprometimento entre os parceiros, envolvendo comunicacdo, beneficios
originados do relacionamento e custos de rompimento.

Especificamente sobre critérios que poderiam ser considerados como atributos de alto
nivel, Simpson, Siguaw e Baker (2001) apresentam alguns fatores relacionais iguamente
centrados no comprometimento: comportamentos comprometidos; comportamentos
confidveis, valores €éticos, normas cooperativas, comunicacdo informativa, pontua e
inteligente; contato gerencia fregiente e profissionalismo.

Kothandaraman e Wilson (2001) destacam a questdo do compartilhamento, tanto de
tecnologias como de informagdes. Por fim, Walter, Ritter e Gemiinden (2001) mostram que
um relacionamento interorganizacional possui duas funcles bésicas: as funcdes diretas do
relacionamento (lucro, volume e salvaguarda) e as funcdes indiretas do relacionamento
(inovagdo, exploragcdo, mercado e acesso). As fungdes diretas estariam associadas a atributos
de niveis inferiores de complexidade e as funcdes indiretas seriam tipicamente geradoras de
valor relaciona e estariam associadas aos atributos superiores. Também € possivel perceber
que estas funcles trabalhadas por Walter, Ritter e Geminden (2001) possuem uma base
voltada aos resultados obtidos a partir do relacionamento. Em outras palavras, o processo de
formacdo de valor através de relacionamentos interorganizacionais também possui um
elemento diretamente associado a compensacdo esperada (balango positivo entre 0s recursos
investidos e os resultados obtidos) em virtude dos esforcos organizacionais envolvidos.

Desta forma, propde-se, com referéncia em Begnis, Pedrozo e Estivalete (2006) que o
processo de formacdo de valor relacional esta sustentado na atuacdo de pelo menos seis
elementos. cooperacdo (NIELSEN, 19883; KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001),
confianca (DAS e TENG, 1998; KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001; CETINDAMAR,
CATAY e BASMACI, 2005, PLOETNER e EHRET, 2006), compensacdo (WALTER,
RITTER e GEMUNDEN, 2001), comunicacdo (ULAGA, 2003), compartilhamento
(KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001) e comprometimento (SIMPSON, SIGUAW E
BAKER, 2001). Estes seis C's do processo de formacdo de valor relaciona estdo inter-
relacionados. Cada um destes elementos individualmente exerce influéncia sobre o processo
de formacdo de valor, mas comunicam-se entre Si e a partir de cada um destes elementos
como ponto de partida é possivel estabelecer todo o processo.

Partindo do quadro tedrico que estabelece os 6 C's do processo de formacéo de valor
relacional é também € possivel propor que este potencia de criagcdo de valor relaciona pode
ser avaliado através da observacdo e do grau de importancia atribuida aos seguintes
indicadores: interacdo pessoal (ULAGA, 2003); conhecimento tecnolégico e potencial
inovativo do parceiro (ULAGA, 2003; WALTER, RITTER e GEMUNDEN, 2001;



MULLER e TORRONEN, 2003); conhecimento do mercado (ULAGA, 2003; WALTER,
RITTER e GEMUNDEN, 2001; MULLER e TORRONEN, 2003); capacidade de
transformar informacfes em estratégias de criacdo de valor para 0 consumidor
(HARMSEN e JENSEN, 2004); favorecimento do aprendizado interorganizacional (KALE,
DYER e SENGH, 2001; MULLER e TORRONEN, 2003); reducdo da ameaca de
comportamentos oportunistas (SIMPSON, SIGUAW e BAKER, 2001; MULLER e
TORRONEN, 2003); nivel e qualidade do intercAmbio de informagBes (SIMPSON,
SIGUAW e BAKER, 2001); profissionalismo do parceiro (SIMPSON, SIGUAW e BAKER,
2001); potencial efeito sobre os lucros (WALTER, RITTER e GEMUNDEN, 2001;
MULLER e TORRONEN, 2003); potencial efeito sobre o volume de negdcios (WALTER,
RITTER e GEMUNDEN, 2001; MULLER e TORRONEN, 2003); potencial efeito sobre as
chances de sobrevivéncia no negécio (WALTER, RITTER e GEMUNDEN, 2001); potencial
de melhoria da imagem organizacional (WALTER, RITTER e GEMUNDEN, 2001) e
possibilidade de acessar outras organizacfes através do parceiro (WALTER, RITTER e
GEMUNDEN, 2001; MULLER e TORRONEN, 2003).

Por conta disso, o0s relacionamentos interorganizacionais podem ser vistos como
sistemas voltados a formagdo de valor, tendo como referéncia o consumidor fina. Este
processo de formacdo de valor divide-se em dois sub-processos complementares e inter-
relacionados. a formagédo de valor transaciona e a formagdo de valor relacional. O processo
de formacdo de valor transacional explica-se a partir dos atributos de baixo nivel de
complexidade associados a percepcdo de valor ordem objetiva relacionados aos aspectos
fisicos dos bens. caracteristicas técnicas, marca, preco/custo, servicos de apoio, tempo de
entrega e qualidade, a qual normamente é avaliada levando-se em consideracdo quesitos
como desempenho, confiabilidade, conformidade, durabilidade, utilidade e estética.

De outro lado, o processo de formagdo do valor relacional explica-se pela atuagcdo de
elementos relacionais de mais elevado nivel de abstracdo e complexidade, associados a
percepcao de valor de ordem subjetiva (os seis C's). Tais elementos estdo fortemente
interconectados e interagem retroativamente sobre o processo de formacdo de valor,
reforcando a suainterpretacéo enquanto fendbmeno complexo.

4 Metodologia

A presente pesguisa é de natureza qualitativa e a estratégia de pesquisa adotada para
este estudo pode ser classificada como exploratéria e tem como populacdo-alvo as
organizacOes que atuam no setor de beneficiamento de leite e producéo de seus derivados no
Rio Grande do Sul. A estratégia metodol 6gica empregadafoi a do estudo de caso.

Dentro desta estratégia de pesquisa, definir a unidade de andlise, segundo Yin (1994),
€ um problema fundamental. O “caso” tanto pode ser algum evento ou entidade que néo esta
bem definida como um individuo ou grupo de individuos. A defini¢do da unidade de andlise
esta fortemente vinculada ao problema de pesguisa. Nesta pesquisa, 0s dois casos foram
selecionados dentro da populagdo alvo obedecendo ao critério da conveniéncia, mas
observando sua representatividade. Assim, o primeiro caso foi formado pela Cooperativa
Languiru Ltda, como representativa das grandes agroindistrias de laticinios e como
organizacao cooperativa do setor. O segundo caso, Laticinios Vabrenta Ltda, representa as
pequenas agroindustrias de laticinios.

Com a selegdo destes dois casos, procurou-se compor um estudo envolvendo
organizacOes tipicas do setor de laticinios galicho, caracterizado pela presenca de muitas
cooperativas de produtores e de varios pequenos laticinios regionais. De acordo com estas
definicBes, esta etapa da pesquisa configura-se em um estudo de muitiplos casos (duas
organizacGes) com o objetivo de estabelecer uma logica de replicacdo, o que traz maior



robustez ao estudo. Nesta situagéo, Yin (1994) adverte que a |6gica subjacente a utilizacéo de
um estudo de multiplos casos € a de que cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de
modo que qualquer dos casos possa (a) predizer resultados similares (replicagdo literal); ou
(b) produzir resultados contrastantes, porém por razfes previsiveis (replicacdo tedrica).

As principais informagdes levantadas nos estudos de caso decorrem da aplicagcdo da

técnica de entrevista. As entrevistas foram realizadas com o principal gestor de cada uma das
organizagOes pesquisadas e ocorreram em dois momentos distintos no tempo (em duas
etapas). Primeiro foram realizadas as entrevistas fechadas e na segunda etapa de conducgdo dos
casos foram readlizadas as entrevistas semi-abertas. Todas as entrevistas que compuseram 0s
estudos de caso foram realizadas in loco durante os meses de junho e julho de 2006.
Uma vez coletadas as informagdes por meio da entrevista semi-estruturada e operacionalizada
a suas transcricdes, procedeu a andlise dos casos tendo em vista os el ementos estabel ecidos no
modelo tedrico (framework), seguindo suas proposicdes e obedecendo aos objetivos
especificos da pesquisa. A andlise dos casos segue o modelo tradicional de estudos de caso,
onde no primeiro momento apresentam-se as caracteristicas gerais e o histérico de cada
organizacao que representa o caso estudado. No segundo momento é apresentada a andlise do
caso de acordo com 0s objetivos da pesquisa.

5 Caso 1. Cooperativa Languiru Ltda

A Cooperativa Languiru Ltda foi fundada em 13 de novembro de 1955, portanto, é
uma organizacdo com mais de 50 anos de atuacdo no agronegoécio galcho. Dois anos apos a
sua fundac&o inicia-se a primeira atividade agroindustrial da Cooperativa, com o frigorifico de
suinos e bovinos. No setor de laticinios, a Languiru passou a atuar mais efetivamente em
1964, com o inicio das atividades da sua industria de laticinios no distrito de Languiru, atual
municipio de Teotdnia. Neste segmento, a Languiru comercializa seus produtos com a marca
Mimi®, os quais atual mente compdem uma linha com os seguintes produtos: leite UHT longa
vida, leite pasteurizado tipo “B”, leite pasteurizado padronizado, creme de leite, doce de leite,
iogurte, bebida L actea e queijo fatiado.

Além do leite, a Cooperativa Languiru Ltda ainda atua no segmento de racdes. Suinos,
aves e supermercados, contando com 4.050 mini e pequenos produtores associados
distribuidos em 15 municipios e cujo tamanho médio das propriedades € de oito a dez
hectares. No total, a Cooperativa emprega diretamente 900 pessoas e gera outros 250
empregos indiretos, envolvendo cerca de 5.500 familias e somando aproximadamente 22 mil
pessoas envolvidas com as suas atividades.

Especificamente no segmento leite, a Languiru conta com 1.500 produtores associados
gue produzem um total de 130 mil litros de leite por dia. Producéo esta que tem crescido e
alimentado a sua nova unidade de laticinios inaugurada em 2005 e que resultou de um
investimento de nove milhdes de Reais, cuja capacidade para a industrializacdo é de 250 mil
litros de leite por dia. Conforme dados do ano de 2005, o segmento leite da Cooperativa
representava 13,4% do seu faturamento bruto total.

Esta participacdo relativa do leite no faturamento total da Languiru tem espaco para
crescimento, j& que sua nova usina de laticinios opera com cerca de 50% de capacidade
ociosa. Crescimento este que, na possibilidade de formagdo de parcerias de longo prazo,
principalmente com outras cooperativas, pode ser alcangcado em um curto espago de tempo.
Neste sentido, a Cooperativa Languiru pode aproveitar a sua experiéncia na construcdo e
conducdo de relacionamentos interorganizacionais também obtido no segmento de suinos.
Nesta &rea de atuacdo a Languiru ja havia formado, no final dos anos de 1990, uma joint
venture com uma empresa italiana para a producdo de embutidos (hoje encerrada) e mais



recentemente (em 2002) firmou uma alianca estratégica com a Alibem Comercial Alimentos
S/A, que passou aindustrializar a carne suina produzida pel os seus cooperados.

De acordo com Pedro Raul Mallmann, diretor da Cooperativa Languiru Ltda, a
retomada da producdo e comercializacdo de laticinios com a marca Mimi (que esteve
suspensa por varios anos) implicou na necessidade de reatar antigas parcerias de 30 anos ou
mais, principalmente na area comercial. Estas parcerias sdo consideradas as mais importantes
pelo gestor porque fazem a ponte entre o produtor rural e agroindistria com o consumidor
final. Para Mallmann, ao longo dos 50 anos da Languiru foram formados certos lacos com
outras organizagdes, possibilitando o seu fortalecimento conjunto. Nesta perspectiva,
parcerias de longo prazo diferem de relacionamentos de mercado, 0s quais tém como
principal base o prego e as condigdes fisicas da mercadoria envolvida na transagéo.

Sobre a formacdo de parcerias interorganizacionais de longo prazo dentro do contexto
de cadeias produtivas, Mallmann salienta que os produtores e as agroindustrias ndo estdo em
contato diério com o consumidor final, por isso, as parcerias formadas com distribuidores sdo
muito importantes face o objetivo de atender melhor o consumidor. Neste sentido, Mallmann
entende que as parcerias de longo prazo exigem a presenca de um elevado nivel de confianca,
formada ao longo do tempo de relacionamento.

Nas parcerias de longo prazo formadas pela Languiru com fornecedores de insumos
sd0 valorizados elementos relacionados ao intercambio de informagdes e desenvolvimento de
tecnologias para melhoria e agregacéo de valor para o consumidor final. Através das parcerias
de longo prazo € possivel encontrar meios paraincrementar e qualificar o produto final.

Como € uma cooperativa de produtores primérios, se estes sdo entendidos como
parceiros, o relacionamento com a Cooperativa (que faz o papel de compradora do leite) é
visto como uma forma de viabilizac8o das propriedades rurais. Neste caso, sob a expectativa
do produtor de leite associado, o relacionamento com a Languiru permite 0 acesso a mercados
gue individualmente ndo poderia alcancar. Neste sentido, a propria cadeia de fornecedores e
clientes da agroindustria de laticinios da Cooperativa Languiru pode ser vista como uma rede
de parcerias.

As parcerias de longo prazo, na visdo de Mallmann, devem ser auto-sustentéveis, ou
sgja, devem resultar em beneficios para todos os envolvidos. Neste processo, a confianca
entre as partes emerge como elemento fundamental. No entanto, reforca que a experiéncia da
Languiru na formacdo de parcerias trouxe exemplos de insucessos, aos quais atribui como
fonte principal a deficiéncia no entendimento quanto as possiveis vantagens para cada uma
das organizacdes envolvidas. Disso depreende-se que o compartilhamento de informacdes e a
comunicagdo sdo elementos importantes de formagdo de valor nos relacionamentos
interorganizacionais, colaborando no sentido de esclarecer qual sera a compensacéo advinda
da parceria. Na perspectiva de Mallmann as parcerias que se sustentam ao longo do tempo séo
as que apresentam um elevado nivel de confianca e uma no¢do muito precisa dos beneficios
advindos do relacionamento.

Quanto a questdo da cooperacdo, Mallmann entende que esta necessariamente envolve
0 comprometimento de cada uma das partes. No mesmo sentido, a cooperacdo também
envolve um conjunto de interesses futuros. Ou seja, a cooperacdo se efetiva na perspectiva de
gue os esforgos cooperativos sejam compensados de alguma forma. Isto implica que o
comprometimento entre as organizacdes parceiras implica em deixar de lado os interesses
momentaneos em beneficio das expectativas de resultados futuros.

Mallmann entende que o compartilhamento e a comunicacdo entre oS parceiros
necessariamente devem estar presentes. A troca de informagdes permite que o aprendizado
organizacional seja compartilhado entre os parceiros possibilitando ganhos conjuntos. Assim,
uma parceria de longo prazo envolve questfes que estdo além dos interesses de lucro. De
acordo com Mallmann, nos relacionamentos interorganizacionais de longo prazo existem



interesses qualitativos imensuraveis como, por exemplo, 0 nome ou a imagem da empresa, as
boas relagdes com os parceiros e a propria satisfagcdo com o relacionamento. Além disso, este
gestor acrescenta que uma boa parceria se reconhece pela ndo necessidade de contratos
formais complicados. As verdadeiras parcerias de longo prazo formam-se por vinculos
informais.

Para a gestéo da Languiru, o sucesso do relacionamento com seu principal parceiro de
negocios reside essencidmente nos seguintes elementos de valor relacional:
comprometimento, confianga, cooperacdo e compensacdo. Também considera que a
comunicacdo é um elemento relevante para o sucesso de um relacionamento de longo prazo e
gue o compartilhamento de ativos fisicos € pouco relevante. Por fim, com base na experiéncia
obtida com o relacionamento da Languiru com seu principal parceiro de negdcios, a gestdo
desta organizacdo entende que os elementos de valor relacional exercem de consideravel a
forte influéncia positiva uns sobre os outros. Em outras palavras, os elementos de valor
relacional apresentam a caracteristica de se auto-reforcarem.

6 Caso 2: Laticinios Valbrenta Ltda

A Queijaria Valbrenta Ltda € uma empresa familiar tipica fundada em 1999 e que tem
como marco a aquisicao de um tradiciona varejo de queijos, embutidos e vinhos de Carlos
Barbosa na regido da Serra Galcha, a Fetina de Formaio, pelas familias Guerra, Pissoli,
Bianco e Mocellini. Em 2002, um dos principais responsaveis pelo empreendimento, José
Antdénio Mocellini fez um estagio com o mestre queijeiro Rodolfo Bertachin, na Cooperativa
Sociale di Cappella, na Itdlia. Em 2003 as familias Guerra, Pissoli, Bianco e Mocellini
inauguram, na regido turistica do Vale dos Vinhedos em Bento Gongalves, a Queijaria
Valbrenta, sob ainspiracdo e o aprendizado técnico obtido com mestres queijeiros italianos.

A localizacdo da Queijaria Vabrenta na RS 444, logo na entrada principal do Vale dos
Vinhedos col oca seus produtos em um contexto diferenciado de mercado, voltado maiormente
para turistas que buscam nesta regido um contato mais proximo com a cultura dos imigrantes
italianos e com seus produtos tipicos, o vinho, os embutidos e os queijos. Na Queijaria
Valbrenta séo produzidos 12 tipos distintos de queijos: Saint Paulin, Italico, Italico ao Vinho,
Tilsit, Gouda, Itdlico com Tomate Seco, Mascarpone, Fundido com Alho e Salsa, Fundido
com Azeitona e Tomates Secos, Minas Frescal, Reggiano e Saint Paulin com Nozes e também
massa para fondue e doce de leite.

A producdo de queijos na Vabrenta € totalmente artesanal e utiliza somente os
equipamentos basicos, o que lhe permite processar apenas 500 litros de leite por dia
Atualmente, a Queijaria Valbrenta atinge um volume médio mensal de producéo na ordem de
1.500 kg de produto final (principalmente queijos) comercializada exclusivamente em seus
dois proprios pontos de varejo, um nafabrica e outro em Carlos Barbosa. Sendo uma empresa
familiar de pequeno porte, emprega somente duas pessoas na producdo e outras duas na parte
da comercializacdo. Além destas, outras duas pessoas da familia também estdo envolvidas
diretamente com as atividades da queijaria.

Dentro do espirito da cooperacdo, a Queijaria Vabrenta faz parte da APROVALE,
Associacdo dos Produtores de Vinhos finos do Vae dos Vinhedos. A APROVALE é uma
associacao criada em 1995 por vinicolas, mas também participam desta entidade restaurantes,
hotéis, queijarias entre outras organizagdes. A Queijaria Vabrenta Ltda tem como principal
gestor José Antdnio Mocellini um dos socios-proprietarios. Mocellini considera rel evantes os
elementos de valor associados as caracteristicas dos produtos objeto da transagdo quando
avalia seus fornecedores a partir da sua propria nocéo de valor. Apenas em relacdo ao prego,
entende que este é pouco relevante na avaliagdo dos fornecedores de matérias-primas e
insumos de acordo com a perspectiva do valor recebido pela Queijaria.



Da mesma forma, a perspectiva da Queijaria Valbrenta em criar e transferir valor para
0s seus consumidores esta sustentada essencialmente em oferecer um produto com qualidade
superior cujo desempenho frente as condicbes de consumo sga bem avaliado pelos
consumidores. S8o considerados pouco relevantes os elementos de valor relacionados ao
oferecimento de precos mais baixos. E interessante destacar que o julgamento dos
fornecedores feito pela Vabrenta obedece a critérios de valor transacional semelhantes aos
gue toma por base no processo de produzir e transferir valor para os seus consumidores.

Avancando sobre a questdo da formacdo de vaor relacional, n perspectiva de
Mocellini, um cliente ou um fornecedor constitui algo diverso do que se poderia chamar de
parceiro de negdcios. A diferenca, segundo €ele, esta no interesse mituo de crescer e na
confianca. Uma parceria de longo prazo é uma caminhada conjunta onde existem vantagens
para ambas as partes e que pode ser aperfeicoada com o tempo. Para o gestor da Queijaria
Valbrenta, enquanto ha uma compensacdo aos esfor¢os envolvidos nas parcerias, €las vao
logrando continuidade. No mesmo sentido, cita que no caso do seu fornecedor de fermentos
l&cteos (Sacco do Brasil) este relacionamento vai além da transacdo envolvendo insumos, pois
esta organizacdo tem elos fortes com a Itdlia, o que é de interesse da Queijaria. Ja quando
considera apenas uma relagdo comercial, os elementos de valor diretamente associados aos
produtos envolvidos passam a ser mais valorizados. Assim, a adequacdo técnica do materia e
a agilidade com que os pedidos sdo processados e atendidos passam a ser critérios mais
relevantes do que o custo, embora considere que o profissionalismo no relacionamento
também sgja um elemento importante.

De acordo com Mocellini, o sucesso de uma parceria de longo prazo focalizada no
objetivo de criar e transferir valor para o consumidor final é uma questdo complexa. Apesar
de que a garantia de obtencdo de um produto dependa inegavelmente da prépria qualidade e
adequacdo das matérias-primas e insumos, ha a necessidade de que os fornecedores entendam
quais sdo o0s objetivos ou elementos de valor que a empresa quer gerar e transferir para 0s seus
consumidores. Neste sentido, uma simples relacdo de mercado néo é capaz de transmitir as
nocdes de valor, pois é necessario um relacionamento mais préximo e, no minimo, um maior
intercambio de informagdes entre as organi zagoes.

Colocado frente aos elementos de valor relacionais propostos no framework da
pesquisa:  cooperagdo, comprometimento, confianga, compartilhamento, comunicagdo e
compensacao, Mocellini manifestou entender estes elementos como de importancia mais ou
menos equivalente na construcdo de uma parceria ou relacionamento de longo prazo. A
cooperacdo, segundo Mocellini, é que poderia realmente destacar-se frente aos demais
elementos, embora reconheca que sem resultados positivos (compensagéo) as parcerias de
longo prazo ndo se sustentam. Na perspectiva do gestor da Valbrenta, estes elementos de
valor relacional sdo complementares e basicamente definem uma parceria de longo prazo e
sua presenca € indispensavel.

Tomando como parametro a possibilidade de concretizacdo de relacionamentos de
longo prazo com outras organizacdes, sdo considerados relevantes pelo gestor da Valbrenta
alguns elementos de valor relaciona e sdo também valorizadas algumas caracteristicas que
dizem respeito ao perfil do parceiro enquanto organizacdo orientada pelo mercado. Sobre a
questdo da orientagdo para 0 mercado, surgem como relevantes (a) o perfil inovador do
parceiro e a sua capacidade de gerar inovacdes, (b) o conhecimento do parceiro sobre o
mercado consumidor e (¢) a sua capacidade de transformar este conhecimento e informacoes
estratégicas em proposi¢oes de valor para o consumidor final.

Do lado dos elementos de valor relacional presentes na concretizagdo de uma parceria
de longo prazo, sob a perspectiva do gestor da Vabrenta, os mais relevantes seriam (@) as
relagoes interpessoais e a amizade formada entre as pessoas das organizagdes parceiras, (b) a
possibilidade de aprendizado conjunto ou interorganizacional, (c) a capacidade do



relacionamento como o parceiro de negocios converter-se em ganhos e (d) o incremento nas
chances de sobrevivéncia da organizacdo a partir do relacionamento com um parceiro-chave.

Ainda sobre os elementos de valor relacional, o gestor da Queijaria Vabrenta quando
avalia a relacéo de sua organizacdo com 0 seu principal parceiro de negocios, atribui maior
relevancia para elementos como a confianga, a cooperacao e os ganhos ou resultados advindos
da parceria de longo prazo (compensacao). O gestor considera que o nivel de confianca nas
intencdes e agdes do parceiro de negdcios exerce uma considerével influéncia positiva sobre a
intensidade e qualidade das acdes de cooperacao entre as organizacOes parceiras.

7 Conclusdes

Em relacdo a perspectiva de criar e transferir valor os gestores das organizagdes
estudadas entendem gque o bom desempenho dos seus produtos frente as condi¢des gerais de
uso e a preocupacdo em oferecer produtos com uma qualidade superior sdo elementos
essenciais das suas proposi¢des de valor para seus clientes e consumidores. Igualmente os
gestores da Languiru e Valbrenta concordam que a preocupacdo em oferecer precos mais
baixos ou mais atrativos € aspecto pouco relevante da proposi¢ao de valor para o consumidor.

No que diz respeito as funcles diretas e indiretas de valor (WALTER, RITTER e
GEMUNDE, 2001 e MOLLER E TORRONEN, 2003), presentes na formagdo de
relacionamentos de longo prazo, foram identificadas as principais divergéncias entre os
gestores entrevistados. Porém, acredita-se que estas divergéncias decorrem das diferencas no
porte e no foco em determinados mercados-alvo das duas organizacfes pesquisadas.

Especificamente quando levados a considerar sobre os seis el ementos bésicos de valor
relacional (comprometimento, confianca, cooperacdo, compartilhamento, comunicacdo e
compensacao) presentes e atuantes nas parcerias de longo prazo, os gestores das organizagtes
gue configuraram os estudos de caso apontam conjuntamente como relevantes ou essenciais a
confianca, a cooperagcao e a compensacao.

Os gestores das duas organizagbes também concordam que a possibilidade de
utilizacdo conjunta de ativos fisicos e tecnologias (compartilhamento), € um elemento de
valor menos importante ou pouco relevante. Com base na experiéncia nos relacionamentos
desenvolvidos pela Languiru e Vabrenta com seus principais parceiros de negécios, 0s
gestores das duas organizagdes ndo consideraram a existéncia de antagonismos entre estes
elementos de valor relacional. Por outro lado, consideram que a complementaridade mais
forte esta associada ao compartilhamento e ao comprometimento. Entende-se, portanto, que
acoes conjuntas que envolvam o compartilhamento de tecnologias e ativos demandam um
maior nivel de comprometimento entre as organi zacoes.

Os estudos de caso iguamente revelaram varios pontos em comum entre as
perspectivas derivadas da experiéncia da Languiru e Vabrenta no que diz respeito ao
processo de formagdo de valor nos relacionamentos mantidos por estas organizagdes. Na
visdo dos gestores destas organizacOes, existe uma clara diferenca entre um parceiro de
negocios de longo prazo e um cliente ou fornecedor cuja relacéo se estabelece via mercado.
Neste sentido, apontam gue os el ementos de valor que servem de base para o estabel ecimento
de uma relagdo simplesmente comercia entre empresas estdo mais associados aos critérios
mais objetivos de qualidade e ap oferecimento de servicos de apoio diferenciados. Frente a
estes critérios, o preco ou o custo de aquisicdo € apontado como um elemento importante,
porém col oca-se em segundo plano.

As parcerias de longo prazo, por outro lado, envolvem fundamentalmente a presenca e
a atuacdo de um elevado nivel de confianca e destacam a necessidade de ganhos conjuntos
(compensacdo). Confianca e compensagdo sd0 0s elementos relacionais que
fundamentalmente promovem a sustentacdo de uma parceria de longo prazo. Da mesma



forma, salienta-se que o0 prego (ou o custo) dos bens transacionados € um elemento de menor
importancia ao se considerar uma parceria de longo prazo.

Na perspectiva dos gestores das organizagdes estudadas a prépria definicdo do que
seja uma parceria de longo prazo, necessariamente envolve a formacéo de valor e a atuacéo de
elementos relacionais de valor, a0 passo que um relacionamento comercial esta mais
sustentado em critérios objetivos de qualidade. Tanto o gestor da Laticinios Valbrenta como o
gestor da Cooperativa Languiru deixaram claro o papel fundamental que a confianca
desempenha na base dos rel acionamentos interorgani zacionais quando se tem a perspectiva de
longo prazo e de formagdo de valor para as organizagdes envolvidas. Igualmente entendem
gue a cooperacdo esta diretamente ligada a0 comprometimento entre as organizacdes
parceiras. Da mesma forma, consideram que as parcerias de longo prazo entre organizacoes
necessariamente devem conduzir a uma compensacdo. Ou sgja, que estas parcerias de longo
prazo possam agir no sentido de melhorar o desempenho das organizagdes envolvidas.

Com base nestas reflexdes é possivel afirmar que, do ponto de vista das organizaces
estudadas, forma-se valor através dos relacionamentos interorganizacionais. Neste processo
de formacdo de valor, em relacionamentos comerciais destaca-se a atuacdo de elementos de
valor transacionais e nos relacionamentos de longo prazo percebe-se a forte atuacéo de
elementos de valor relacional (0s6 C's).
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