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Competitive and cooperative incentives in dyadic
relationships: a case study in the organic grape chain
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Resumo: Sistemas de incentivos tém como objetivo motivar e direcionar o comportamento dos
participantes de relacionamentos interorganizacionais. Incentivos cooperativos baseiam-se
no compartilhamento de beneficios e ganhos gerados na relacao, enquanto os competitivos
referem-se a recompensar os fornecedores com base em seu desempenho em relacao a
outros fornecedores. Tomando como base a lente tedrica da Visao Relacional, o estudo teve
como objetivo analisar como incentivos competitivos e cooperativos originarios da empresa
compradora influenciam os resultados econémicos de seus fornecedores. Uma pesquisa
qualitativa foi realizada por meio de um estudo de caso, cuja unidade de anélise foi a relagao
diddica em uma cadeia de suprimentos de produtos orgéanicos. Os resultados demonstraram
que a empresa compradora utiliza incentivos competitivos quando busca estimular os
fornecedores a adotar comportamentos para evitar punicdes, especialmente em relacao
as atividades produtivas; ja os incentivos cooperativos sao utilizados para promover a
troca de informacdes, transferéncia de conhecimentos e relagdes baseadas na confianca.
Como contribuigao tedrica identificou-se que, no contexto da producao organica, além
dos incentivos competitivos e cooperativos, as relagdes entre fornecedores e compradores
sao fortemente influenciadas por fatores externos, como os padroes das certificadoras e
regulamentagdes internacionais.
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Abstract: Incentive systems aim to motivate and direct the behavior of participants in inter-organizational relationships.
Cooperative incentives are based on sharing of benefits and gains generated in relationship, while the competitive ones refer to
rewarding suppliers based on their performance relative to other suppliers. Based on the Relational View lens, the study aimed
to analyze how competitive and cooperative incentives from the purchasing company influence the economic results of its
suppliers. A qualitative research was carried out through a case study, whose unit of analysis was the dyadic relationship in an
organic products supply chain. The results showed that the purchasing company uses competitive incentives when it seeks to
encourage suppliers to adopt behaviors in order to avoid punishment, especially in relation to productive activities. Cooperative
incentives also promote information exchange, knowledge transfer and trust-based relationships. As a theoretical contribution,
in the organic production context, it was identified that beyond the influence of competitive and cooperative incentives over the
relations between buyer and suppliers there are external factors such as international certification standards and regulations,

which exerts a strong influence on the studied relation.

Key-words: inter-organizational relationships, organic production, power relationships, relational rents.

Classificacao JEL: M1, M19.

1. Introducao

A compreensao dos relacionamentos interorganizacionais
(RIOs) no contexto das cadeias de suprimentos (CS) vem
recebendo crescente atengao na literatura (Villena et al., 2011;
Brito & Miguel, 2017). Relacionamentos interorganizacionais
caracterizam-se como transagdes continuas, com fluxos
e ligagdes que ocorrem entre uma organizagao e outra
ou mais organizacoes em seu ambiente (Oliver, 1990),
com o objetivo de propiciar o compartilhamento de
beneficios, bem como de encargos e, ainda, potencializar
a reducao dos riscos nas relagoes de troca (Daugherty,
2011). Ao combinarem recursos por meio de articulacdes
em seus relacionamentos, as organizagoes almejam a
obtencao de vantagens competitivas que, de maneira
individual, dificilmente seriam possiveis (Dyer & Singh,
1998; Cheung et al., 2010; Dyer et al., 2018).

Embora a Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS)
ja tenha sido extensivamente analisada na area de
operagdes (Chen & Paulraj, 2004; Huang et al., 2014),
a utilizacdo de incentivos com o intuito de melhorar
os resultados de diades é um campo recente e pouco
explorado (Terpend & Krause, 2015). Os incentivos
representam uma ferramenta ttil para as empresas
compradoras que buscam gerenciar proativamente
o desempenho do fornecedor (Sanders et al., 2011;
Terpend & Krause, 2015). No entanto, ha poucos estudos
empiricos que enfatizam como as organizagdes podem
utilizar os tipos especificos de incentivos em beneficio
do desempenho de um fornecedor, ou, ainda, alinhar o

comportamento de um fornecedor com os objetivos da

empresa compradora (Krause et al., 2000; Datta & Roy,
2013; Zimmermann & Foerstl, 2014).

Com base no exposto, o objetivo do estudo é analisar
como os incentivos competitivos e cooperativos origindrios
da empresa compradora exercem influéncia nos resultados
econdmicos obtidos pelos fornecedores na cadeia de
suprimentos de alimentos organicos. A unidade de
anélise é a relagao diddica no processo de compra de uma
matéria-prima especifica. A pesquisa foi realizada com
base na lente tedrica da Visao Relacional (VR) (Dyer &
Singh, 1998; Dyer et al., 2018), que sugere que as empresas
estabelecem ao longo do tempo relagdes competitivas e
colaborativas (Braziotis et al., 2013; Viana et al., 2014).
A perspectiva da Visao Relacional tem mostrado que as
empresas criam valor nas parcerias quando identificam
parceiros com recursos complementares, quando criam
altos niveis de confianga informal, compartilham
conhecimento e fazem investimentos personalizados
para o parceiro (Dyer et al., 2018).

O estudo foi realizado em uma indastria de produtos
organicos e nos seus fornecedores de uva organica. A linha
de produtos é composta por sucos de uva, vinagres,
farinha de semente e de casca de uva e 6leos de semente
de uva. A opcao por essa cadeia se justifica porque os
fornecedores de produtos organicos precisam seguir
padroes rigidos ditados pela certificadora, principalmente
de produgédo, que podem comprometer o resultado de
toda a cadeia se forem descumpridos (Raynolds, 2004;
Vieira et al., 2013; Rota et al., 2018). Além disto, ha
atributos de confianca que nao podem ser verificados

na analise fisica do produto e devem ser comunicados
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por meio de um sistema de controle representado por
um selo ou certificacao (Vieira, 2006; Hoppe et al., 2013).

Como contribuicao tedrica para a literatura de
relacoes diddicas (comprador-fornecedor), no contexto
de cadeias de suprimentos de alimentos organicos,
comprovou-se que a utilizacao de incentivos competitivos
auxiliam no cumprimento das legislagdes pertinentes
a produgao organica. Incentivos cooperativos foram
utilizados essencialmente no estimulo a troca de
informagdes relacionadas as praticas produtivas. Ainda,
contribui-se com proposicoes tedricas para pesquisas
futuras considerando-se as influéncias externas do
contexto especifico da produgao organica na relacdo
comprador-fornecedor. Como contribuigao gerencial, o
estudo revela como compradores podem utilizar diferentes
tipos de incentivos competitivos e cooperativos para
estimular o desempenho dos fornecedores. Dessa forma,
considerando a visao do fornecedor e suas motivagoes
em ser membro da cadeia, a empresa compradora pode
potencializar ganhos relacionais, além dos resultados
econdmicos.

Além desta introducédo, o artigo estd organizado
em quatro segoes. A revisao de literatura é apresentada
na segunda secao, enquanto o método de pesquisa é
descrito na terceira. A caracterizacao das diades estudadas
segue na se¢ao quatro, junto a analise das evidéncias.

As consideragoes finais encerram o presente artigo.

2. Revisao da literatura

O foco das pesquisas da area de cadeia de suprimentos
tem se estendido de relagdes que tém como objetivo
principal reduzir custos de transacdo (Williamson,
1985), para a qualidade das interagdes, mecanismos de
governanga utilizados nas trocas relacionais, aspectos
colaborativos e de confiancga (Rota et al., 2018). De acordo
com essa perspectiva, a maioria dos recursos criticos
requeridos para a geragao de lucros acima da média
(ganhos relacionais) estd incorporada em relacionamentos,
processos e rotinas interorganizacionais compartilhados
(Obayi et al., 2017; Dyer et al., 2018).

Nas tltimas décadas, diversas correntes de pesquisa
com diferentes perspectivas em relacionamentos
interorganizacionais tém analisado as relagdes entre

comprador e fornecedor na cadeia de suprimentos:
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novas teorias institucionais como a Teoria dos Custos
de Transacao (TCT) (Williamson, 1985); a Teoria das
Redes Sociais (Uzzi, 1997) e a Visao Relacional (Dyer
& Singh, 1998; Dyer et al., 2018). Adotaram-se, nesse
estudo, os pressupostos da Visao Relacional, ancorada
em quatro potenciais facilitadores de ganhos relacionais:
(i) investimentos em ativos especificos na relagao;
(ii) intercambio substancial de conhecimento, a fim de gerar
aprendizagem conjunta; (iii) a combinagao de recursos ou
capacidades complementares, com vistas a criar novos
produtos, servigos, e/ou tecnologias e (iv) a utilizagao
de mecanismos de governanca efetivos (Dyer & Singh,
1998). Assim, compreender alguns padroes tipicos de
criacao de valor em RIOs é titil, uma vez que pode ajudar
a explicar como a alta confianga ou os lagos repetidos
nao levam necessariamente a um melhor desempenho

no relacionamento (Dyer et al., 2018).

2.1. RIOs entre comprador e fornecedor em
cadeias de suprimentos

Uma unidade de analise cada vez mais importante
para entender a vantagem competitiva € o relacionamento
interorganizacional (RIO). Pesquisas empiricas tém
demonstrado que relacoes integradas entre comprador e
fornecedor podem enriquecer de maneira significativa o
desempenho dos participes da diade (Krause et al., 1998;
Chen & Paulraj, 2004). Destacam, ainda, que a assimetria
de poder pode influenciar os -RIOs- (Cox, 1999; Brito
& Miguel, 2017) e, por consequéncia, o desempenho
da cadeia. No contexto de CS, é necessario construir
relacionamentos e lidar com organizagdes que possuem
experiéncias e valores diferentes. Isso implica promover
um ambiente de confianca e colaboracao entre as empresas
da cadeia, que facilite a criagao, o compartilhamento e a
distribuicao de conhecimento (Cap6-Vicedo et al., 2011).

A literatura de RIOs é proficua em estudos sobre
relacoes diddicas entre comprador e fornecedor,
principalmente no desenvolvimento e avaliacdo de
fornecedores (Huang et al., 2014; Tescari & Brito, 2016).
Mortensen & Arlbjern (2012) investigaram programas
de desenvolvimento de fornecedores e salientaram a
importancia do interesse e a motivagao dos fornecedores
ao implementar iniciativas de desenvolvimento. Quando a
empresa compradora concentra-se na visao do fornecedor
e em suas motiva¢oes em ser membro da cadeia, obtém

maior potencial nos beneficios adquiridos pela relacao
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e potencializa os ganhos relacionais (Dyer & Singh,
1998). Autry & Golicic (2010) chegaram a resultados
semelhantes por meio da andlise de 323 relag6es diddicas.
Os autores verificaram que o relacionamento influencia
o desempenho e que os esfor¢os dos compradores para
construir e manter os RIOs fortes resulta em melhor
desempenho de seus fornecedores.

De modo crescente, empresas compradoras percebem
que o estabelecimento da conectividade e troca de
informag6es com os parceiros a montante na CS é uma
forma de desenvolvimento dos fornecedores, que é
benéfico para ambos. Com base na literatura de CSe VR,
Sanders et al. (2011) avaliaram o impacto do investimento
do comprador em tecnologias de informagoes relacionadas
com a conectividade sobre o desempenho da empresa
fornecedora (survey com 218 empresas americanas e seus
fornecedores diretos). Os resultados confirmaram que
investimentos em tecnologia de informagao realizados
pelo comprador geram competitividade também ao
fornecedor. Os achados geram recomendacées praticas
para os gestores em relagao ao paradigma da VR, no qual
investimentos em ativos especificos apresentam—se como
fonte de vantagem competitiva para a diade.

Ainda, em relacao aos RIOs, o estudo de Iwai
& Azevedo (2016) investigou como mecanismos de
governanca (incentivos econdmicos ou baseados em
processos interpessoais, especificamente na comunicagao)
podem influenciar uma suposta violacao de confianga
(evento negativo na relacao). Por meio de um experimento
composto por dois cendrios para a cooperacao,
compararam, no nivel cognitivo, os efeitos que as solugdes
estruturais (incentivos econdmicos) e motivacionais
(comunicagao) exerciam sobre as crencas de confianca
ap6s um evento adverso. A experiéncia mostrou que,
ap6s um evento negativo, os relacionamentos em que
a comunicacdo é usada para fomentar a cooperacdo
estao associados a uma maior atribuicao causal externa,
maior benevoléncia/integridade percebida e maior
disposicao para conciliar e aceitar riscos relacionados ao
comportamento dos outros. Esses achados sugerem que
relacionamentos baseados em solugdes motivacionais
sdo mais resilientes a eventos negativos do que aqueles
baseados em solugdes estruturais.

Cabe mencionar o estudo de Tescari & Brito (2016),
que investigou a criacdo e a captagao de valor através de
um teste empirico (127 diades - empresas da industria

quimica brasileira) por meio de um modelo que separa

o conceito de valor de relacionamento de acordo com
duas fontes: as partes individuais (valor intrinseco) e
a propria relagao (valor relacional). O valor relacional
considera (i) a colaboragao e a interagao, o qual é
criado de maneira conjunta pelas partes; e (ii) o valor
intrinseco, que deriva dos recursos e capacidades de
cada participe do RIO, independente de atividades
colaborativas. Os resultados identificaram que tanto os
compradores quanto os fornecedores captam valor de
seus relacionamentos. Contudo, o fornecedor pareceu
obter uma percentagem mais elevada deste valor total.
Nas diades estudadas, as partes identificaram beneficios
especificos uns dos outros - valor intrinseco - e esse
fato os motivava a se engajar em agdes que levavam a
criacdo de beneficios mutuos que entdo se traduziam
em valor relacional.

A empresa compradora precisa considerar a
motivagao (fatores relacionais como troca de informagao,
comunicagdo, cooperacao e confianga) (Gulati & Sytch,
2007) e os interesses econdmicos de seus fornecedores
(Iwai & Azevedo, 2016). Tal fato é importante ja que a
percepcao de cada parte quanto aos beneficios que o
RIO pode trazer adquire posi¢do relevante no processo
de tomada de decisao para a continuidade do negécio.
Ha, portanto, uma necessidade de geracao continuada de
beneficios mituos, a fim de garantir que os fornecedores
se sintam parte da relacdo, promovendo, assim, a
continuidade do RIO (Tescari & Brito, 2016).

2.2. Incentivos competitivos e cooperativos
nos RIOs entre comprador e fornecedor

O comportamento das organizagdes enquanto
participantes de RIOs pode ser o de cooperacao ou
competicdo. Cada comportamento tem um reflexo
diferente sobre o desempenho das organizagdes da CS.
Considerando-se o desempenho no relacionamento, o
mesmo é conceituado como o grau em que atividades
de trocas interorganizacionais sao eficazes e eficientes
(Boyle & Dwyer, 1995), buscando garantir resultados
economicos (Iwai & Azevedo, 2016). Assim, a empresa
compradora pode desempenhar um papel importante no
apoio a estratégia de operacoes dos participes, utilizando
o desenvolvimento de fornecedores como uma ferramenta
para auxiliar a ambos (Krause et al., 1998).

Terpend & Krause (2015) subdividem os incentivos

em competitivos e cooperativos. Incentivos competitivos
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referem-se a quando os fornecedores sao recompensados
nos negoécios (presente e futuro) com base em seu
desempenho em relagao a outros fornecedores. Eles sao
baseados no mercado e concedidos de acordo com o
desempenho do fornecedor e projetados para induzi-los a
melhorar os resultados com base no desejo de aumentar o
negocio com a empresa compradora (Krause et al., 2000).
Materializam-se tipicamente sob a forma de ofertas de
renovacao de contrato, negdcios adicionais ou aumento
nos volumes de compra (Krause et al., 2000; Terpend &
Krause, 2015). A competicao busca satisfazer os interesses
proprios, sem considerar o impacto causado sobre
as outras partes envolvidas na relagao. O fornecedor
€ motivado por fatores extrinsecos a fim de garantir
resultados econdmicos (Iwai & Azevedo, 2016). Isto
é, certos comportamentos sao adotados para receber
incentivos ou evitar punicoes (Terpend & Krause, 2015).

Ja os incentivos cooperativos denotam uma partilha
dos beneficios gerados em uma relagdo diadica entre
comprador-fornecedor, com base em sua atuacao conjunta,
e nao estao explicitamente condicionados ao desempenho
de outros fornecedores. Exemplifica-se pela participagao
nos lucros, pela partilha de reducédo de custos, troca de
informagdes, entre outros (Terpend & Krause, 2015).
Nos incentivos cooperativos, a motivagao baseada em
resultados econémicos é complementada por meio de
beneficios sociais, como o desejo do fornecedor de se
identificar com os compradores (relagdes de poder); a
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troca de conhecimentos com o comprador e a confianca
estabelecida entre as partes (Terpend & Krause, 2015).
Assim, a parceria é mantida quando a confianga se torna
parte integrante da relacao.

Para que haja confianga é necessario desenvolver uma
visao compartilhada e base comum de conhecimentos,
reconhecer as diferencas, compromisso com a equidade e
respeito as questoes culturais (Geddes, 2014). A confianga
tem natureza dindmica e é dependente da histéria da
relacdo (Iwai & Azevedo, 2016).

Em complemento, o estudo de Terpend & Krause
(2015) valida alguns dos pressupostos da VR proposta
por Dyer & Singh (1998). Demonstra, por exemplo, que
as empresas podem desenvolver vantagem competitiva
em relacao ao custo por meio de incentivos cooperativos.
Um achado da pesquisa é a identificagao do papel
moderador do grau de dependéncia entre as partes
na influéncia dos incentivos para o desempenho dos
fornecedores. A cooperagao parece ser eficaz apenas
no caso de elevada dependéncia mutua.

A Figura 1 sintetiza a revisao de literatura sobre
relacionamentos interorganizacionais diadicos na CS.
Além do fluxo de informacgodes e recursos na relagao entre
comprador-fornecedor, este pode se valer de incentivos
cooperativos (na relagdo com cada fornecedor) e incentivos
competitivos (na competicao entre fornecedores) para
estimular o desempenho dos fornecedores.

Figura 1. Incentivos na diade comprador-fornecedor. Fonte: Elaborada pelos autores.
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3. Método

A pesquisa é de natureza qualitativa e descritiva,
utilizando-se da estratégia de estudo de caso tinico
(Yin, 2010). A unidade de analise est4 representada pelo
relacionamento interorganizacional em diades compostas
por uma inddstria de alimentos organicos (agroindastria
—empresa compradora) e seus produtores (fornecedores
de matéria-prima — uva organica).

Por questdes de confidencialidade, a empresa
compradora serd denominada Alpha Produtos Ecolégicos
e Naturais. Optou-se pela empresa Alpha devido a sua
estratégia de utilizacdo de produtos derivados da uva
orgdnica, com maior valor agregado e enfoque na qualidade
e no processo produtivo e pelo contexto de insercao da
empresa na CS de alimentos organicos, que representa
um mercado em expansao em paises em desenvolvimento
como o Brasil (Vieira et al., 2013). Dados do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa) revelam
que, nos ultimos anos, o crescimento do interesse popular
e o aumento no consumo impulsionaram a producao de
organicos no Brasil (Ministério da Agricultura, Pecudria
e Abastecimento, 2016).

A Alpha foi fundada em 1996, localiza-se na Serra
Gatcha e elabora produtos organicos, como sucos,
vinagres, farinhas e 6leos. Em 2016 empregava nove
colaboradores, além de prestadores de servigos e
trabalhadores temporarios que sdo contratados no
periodo da safra da uva, geralmente entre janeiro e
fevereiro de cada ano. Conta com aproximadamente
30 produtores que cultivam a uva organica no sistema
agroecoldgico de producao, quatro dos quais participaram
da pesquisa. Foram selecionados produtores com tempo
de relagao maior do que cinco anos. Optou-se por
preservar a identidade dos fornecedores e denominou-se

de Produtor 1 (tem 0,6 hectares e fornece ha 8 anos),
Produtor 2 (possui 4,8 hectares e é fornecedor ha 7 anos),
Produtor 3 (tem 2,5 hectares e é fornecedor ha 13 anos)
e Produtor 4 (1,33 hectare e ¢ um dos fornecedores mais
antigos, hd 19 anos).

3.1. Coleta e andlise de dados

Para garantir a triangulacao dos dados, ou seja, a
utilizacdo de diferentes tipos de evidéncias que visam
aumentar a validade do estudo (Flick, 2004), e ap6s
definir a unidade de analise, a coleta de dados qualitativa
ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas,
analise documental e observagdes nas organizacoes
pesquisadas. O Quadro 1 apresenta os detalhes sobre
os procedimentos utilizados.

Os entrevistados foram os responsaveis pelos
processos de compra e venda na diade, ou seja, na
empresa Alpha a gerente de compras (que atua ha 10 anos
na organizacao) e o sécio-proprietario (fundador, que
realiza a maioria das visitas aos fornecedores). No caso
dos produtores, foram entrevistados os proprietérios,
que sdo responsaveis por todo o processo de producao
(cultivo, colheita, acondicionamento e entrega), pela
manutencdo da certificagdo (atendendo aos critérios
exigidos pela certificadora e normativas da empresa
compradora) e também pela negociacdo e venda da
uva organica.

O instrumento para a entrevista semiestruturada
composto por perguntas abertas foi construido com
base no estudo de Terpend & Krause (2015) seguindo
as categorias incentivos competitivos e cooperativos.
Optou-se por questdes distintas para a empresa
compradora e para os fornecedores. Para a Alpha, na

categoria incentivos competitivos, foram utilizadas

Quadro 1. Procedimentos de coleta de dados

Fontes de evidéncias

Descricao

Entrevistas semiestruturadas

2 entrevistas semiestruturadas na empresa Alpha e 4 entrevistas com produtores.

Documentos internos da empresa Alpha

Manual de procedimentos para o servico do controle interno e boas praticas agricolas
na produgdo de uvas organicas; Termo de compromisso de respeito as regras de
producéo organica e o funcionamento do grupo; Plano de marketing e vendas;
Relatério do diagnéstico realizado pelo Projeto Extensao Industrial Exportadora — Peiex
desenvolvido pela Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacoes e Investimentos
(2015); Instrugao de Trabalho sobre o manejo organico — IT 017 revisao 4 de 10 de
dezembro de 2015 e Caderno de campo do Produtor 3.

Observagdes nao participantes

2 observagdes na empresa Alpha nos dias 11 de janeiro e 04 de novembro de 2016 e
2 observacoes in loco nos Produtores 3 e 4 também no dia 04 de novembro de 2016.

Fonte: elaborado pelos autores.
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trés perguntas abertas (ex: Existem recompensas pelo
desempenho do fornecedor?) e para os cooperativos,
quatro perguntas (ex: Sdo desenvolvidas agdes conjuntas
com o fornecedor ‘x’?). No roteiro dos fornecedores
foram utilizadas quatro perguntas abertas para os
incentivos competitivos (ex: H4 algum ranking de
prioridade/ preferéncia de fornecedores organicos?) e
também quatro para os cooperativos (ex: Que tipo de
suporte a Alpha oferece aos fornecedores?). O instrumento
foi previamente validado por dois especialistas no tema
de relacionamentos interorganizacionais e cadeias de
suprimentos quanto a contetido e clareza das perguntas.

A coleta de dados ocorreu de novembro de 2015 a
novembro de 2016. A empresa Alpha encaminhou os
documentos internos em dezembro de 2015 e o roteiro
de entrevista foi aplicado pessoalmente com a gerente
administrativa em janeiro de 2016. A entrevista foi gravada
(aproximadamente 30 minutos) e transcrita. Na oportunidade
realizaram-se questdes nao estruturadas de cunho geral
a fim de obter dados acerca da organizacao, com vistas
a tracar um perfil (razéo social, cargo do entrevistado,
frequéncia da interacdo com os fornecedores, canais de
relacionamento utilizados, interagao da empresa compradora
com outros elos da cadeia produtiva de organicos
(certificadoras, agéncias reguladoras, consumidores),
aspectos centrais do relacionamento no ponto de vista
da Alpha e principais desafios (problemas, barreiras)
enfrentados pela empresa no relacionamento com os
fornecedores e como essas dificuldades sao superadas).

Ainda, visitou-se a empresa e observaram-se
processos e termos empregados entre os colaboradores.
Devido ao periodo de safra da uva, nao foi possivel
nessa ocasiao visitar e aplicar o roteiro pessoalmente
aos Produtores 1 e 2, que responderam diretamente a
empresa compradora que repassou as respostas para aos
pesquisadores. A coleta de dados foi complementada em
novembro de 2016, por meio de entrevistas realizadas
com o sécio-proprietario na sede da empresa Alpha e
com os Produtores 3 e 4 nas respectivas propriedades.
No mesmo periodo foram realizadas as observagdes nao
participantes que geraram memorandos detalhados a
fim de complementar a analise.

Diante das categorias estabelecidas a priori para
a coleta de dados, a analise baseou-se no contetido
(Bardin, 2010). De acordo Bardin (2010), sao trés as
principais fases para a organizagao desse modelo de

analise: (i) a pré-andlise: anterior a coleta de dados
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que embasou a construcao do protocolo do estudo
de caso e dos instrumentos de pesquisa qualitativa;
(ii) a exploragao do material: nessa etapa utilizaram-se
diversas das técnicas especificas de analise de estudo
de caso descritas por Yin (2010), como criagao de matriz
de categorias e disposicdo de evidéncias dentro dessas
categorias (Quadro 2); classificacao em tabelas por meio
de documento de texto para as primeiras codificacoes
e para o refinamento e utilizacdo de fluxogramas e
esquemas graficos; e (iii) o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacao: validacoes de especialistas
dos dados e instrumentos e verificacao pelos participantes
(troca de e-mails com os entrevistados da empresa
compradora).

O Quadro 2 detalha as categorias de analise utilizadas.

Em relacao a confiabilidade utilizou-se um protocolo
(roteiro de questdes e observagdo ndo participante —
na sede da Alpha no momento das entrevistas e nos
Produtores 2 e 3 nas respectivas propriedades) e uma
base de dados desenvolvida com as categorias de analise,
além dos documentos internos da diade (Yin, 2010).

3.2. Contexto da produgao de alimentos
organicos

De acordo com a International Federation of
Organic Agriculture Movements (2016), a agricultura
organica é um sistema de producao que visa assegurar
a satide dos solos, dos ecossistemas e das pessoas. Sao
considerados produtos com maior valor na agricultura
e no mercado de alimentos, especialmente em paises
em desenvolvimento, onde a disponibilidade ainda é
baixa e restrita a renda dos consumidores (Vieira et al.,
2013). Atualmente, a empresa comercializa suco de
uva integral, vinagres de vinho e balsamico, farinha de
semente de uva e 6leo de semente de uva. Utiliza-se de
marca propria e comercializa seus produtos (organicos
e certificados) em todo o Pais.

Os fornecedores da Alpha estao localizados em
territério nacional. Na CS da empresa compradora,
diversas sao as entidades reguladoras que fiscalizam
as atividades desenvolvidas: Mapa, a Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitdria (Anvisa) e a Ecocert, entidade
privada que faz o controle e a auditoria dos processos
de certificagdo organica, com énfase na sustentabilidade

ambiental e dreas correlatas (Ecocert, 2017).
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Quadro 2. Categorias de analise

Categorias Dimensoes Empresa Focal

Dimensoes Fornecedores Autores de Base

Ranking de prioridade /
Avaliagao do fornecedor

Krause et al. (2000)
Terpend & Krause (2015)

Ranking de prioridade

Procedimentos

Terpend & Krause (2015)
Brito & Miguel (2017

Procedimentos

Incentivos competitivos

Krause et al. (2000)
Terpend & Krause (2015)

Qualidade da matéria prima
(uva organica)

Recompensas ou punigoes

Terpend & Krause (2015)
Iwai & Azevedo (2016)

Recompensas ou punigoes

Suporte oferecido

Sanders et al. (2011)
Terpend & Krause (2015)
Brito & Miguel (2017)

Suporte recebido

Troca de informacoes

Cap6-Vicedo et al. (2011)
Terpend & Krause (2015)

Troca de informacoes

Incentivos cooperativos

estratégias

Dyer & Singh (1998)
Interacao com outros elos Geddes (2014)
ofgéﬁigia(sszi?ct;‘({lzgaz, Acbes conjuntas Terpend & Krause (2015)
ageéncias reguladoras) Tescari & Brito (2016)
Brito & Miguel (2017)
Autry & Golicic (2010)
Mortensen & Arlbjorn (2012)
Compartilhamento das Conhecimento das estratégias Datta & Roy (2013)

da empresa focal

Zimmermann & Foerstl (2014)
Terpend & Krause (2015)

Fonte: elaborado pelos autores com base em Terpend & Krause (2015).

4. Analise dos resultados

4.1. Incentivos competitivos

Incentivos competitivos consistem em recompensas
aos fornecedores de acordo com o seu desempenho em
relagdo a outros (Krause et al., 2000; Terpend & Krause,
2015). A primeira dimensao de andlise considera as
questoes sobre ranking de prioridade e avaliacao dos
fornecedores. Os relatos dos entrevistados nao indicaram a
existéncia de um ranking de prioridade ou de preferéncia
entre os fornecedores. Tampouco existem politicas
de incentivos a competicao entre os produtores, nem
negocios adicionais ou aumento nos volumes de compra
dependente do desempenho ou mesmo da quantidade
e qualidade de uva produzida. “Todos sdo tratados da
mesma forma” (gerente da Alpha). “Ndo hd preferéncia

entre os produtores” (Produtor 4).

Emrelagdo aos procedimentos de selecao de fornecedores,
de acordo com o sécio-proprietario, ocorre por meio das
observagdes efetuadas pela equipe da Alpha “através de
visitas a propriedades indicadas por outros produtores e por
profissionais do setor”. Para a qualificagao desses fornecedores
“existe um acompanhamento da empresa, de forma a demonstrar
as exigéncias necessdrias quando hd a necessidade de conversdo da
produgio convencional para a orgdnica” (Socio-proprietério).
Produtores ja certificados e que atendam a demanda da
empresa sao selecionados automaticamente. Tal situacao
converge com os critérios exigidos pela certificadora
Ecocert que regula a producao organica.

O produtor no inicio da certificacao assina um Termo
de Compromisso de respeito as normas da producao
organica. “Desde o inicio vai se criando uma relagio de
confianga entre as partes, e é esta relagio que deve prevalecer
para que se consiga levar a parceria adiante” (gerente da
Alpha). No ponto de vista dos produtores, para ser
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fornecedor da Alpha deve-se respeitar as regras de
producédo organica e ndo aplicar nada que nao seja
permitido pelas leis. “ Precisamos obedecer ds regras que estio
no Manual de Boas Priticas Agricolas, informar sempre que
algum vendedor vem oferecer algum produto para aplicagio
nas parreiras. Sinto dificuldade em produzit, porque existem
poucos produtos permitidos no mercado a um prego acessivel.
E alto o custo de producdo e o clima nio tem colaborado para
que tenhamos safras boas” (Produtor 1).

Analisando-se a Instrugao de Trabalho 017, que visa
estabelecer um procedimento padrao para o manejo organico
realizado pelos produtores de uva e demais cuidados
que devem ser seguidos de acordo com as exigéncias da
Ecocert e da Alpha, verifica-se que a empresa compradora
mantém registros e controle frequentes do processo
produtivo, a fim de garantir que a matéria-prima (no caso,
auva) cumpra com as exigéncias da producéo organica.
De acordo com a gerente, os produtores sao receptivos
e abertos a fornecer as informagdes necessarias, e é rara
a presenca de nao conformidades nos procedimentos.
“O produtor que apresentar problemas, normalmente cumpre
com as agoes necessdrias para corrigir a ndo conformidade”
(gerente da Alpha). Na visita in loco aos Produtores 3 e 4
acompanhou-se a correcao de uma nao conformidade
referente a uma solicitacdo da Ecocert, que prontamente
foi atendida e resolvida pelos produtores com o auxilio
do sécio-proprietario da Alpha.

Ainda de acordo com a IT 017, a quantidade
de uva produzida é monitorada pela certificadora
Ecocert. O preco médio pago por quilo independe da
quantidade de uva entregue a Alpha, mas é medido
pela qualidade. Segundo dados da gerente, entre 2013
e 2016 os produtores receberam quase trés vezes mais
por quilo, se comparado com o preco minimo estipulado
pelo mercado da uva Bord6, que é a variedade utilizada
pela empresa compradora. “O valor recebido é acima da
uva convencional, compensa, vale a pena, por isso que a
gente se anima e cuida bem” (Produtor 3). As vinicolas
da regiao serrana do Rio Grande do Sul, de maneira
geral, costumam pagar o preco minimo estipulado
pelo mercado, enquanto a Alpha paga um valor quase
trés vezes superior por se tratar de uva organica. Essa
politica serve de estimulo a permanéncia do produtor
e para o desenvolvimento de novos fornecedores
(S6cio-proprietario).

No quesito qualidade da uva produzida, “o produtor

deve sequir a IT 017 - Manejo Orgdnico, anexada em cada
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caderno de campo” (gerente da Alpha). O Produtor 1
descreve que a qualidade é medida pelo grau Babo' em
cada carga. Esse item também é evidenciado na fala do
Produtor 2: “eles analisam a qualidade da uva colhida, ndo
pode ter cachos podres, verdes, folhas, e o grau de acticar, que
é o principal”.

Conforme questionamento sobre recompensas e
ou punigoes oferecidos pela empresa compradora ao
desempenho do fornecedor, a gerente descreve que nao
sao oferecidas recompensas, tampouco punicoes. Porém, o
pagamento acima do mercado, de acordo com o conceito
de Krause et al. (2000) e Terpend & Krause (2015), se
configura como recompensa. Da mesma forma, as punigoes
sdo relativas ao ndo cumprimento das normas internas
determinadas pela Alpha e normas internacionais da
producao organica. “As ndo conformidades sdo registradas
e, conforme o caso, o fornecedor pode ser eliminado da listagem
de fornecedores. Todo produtor é obrigado a seguir as Boas
Priticas Agricolas para a prevencdo de possiveis perigos
potenciais que ndo sdo eliminados no processo de elaboragio
de sucos e vinagres” (gerente da Alpha). Adicionalmente,
o Produtor 1 destaca que: “se ndo respeitarmos as regras,
somos descadastrados da empresa”. A fala do Produtor 2
também reforca a categoria punicao: “se ndo cumprir com
as regras, ndo pode mais vender como orgdnico”. O Produtor 3
comenta que “ndo tem como enganatr, se tu passa veneno
eles vio descobrir”.

Segundo dados coletados na entrevista com a gerente
administrativa, a Alpha percebe o comprometimento e a
seriedade quando o produtor preenche adequadamente
o caderno de campo e quando as informacoes registradas
acontecem na pratica, “fudo observado durante as visitas
realizadas” (gerente da Alpha). Os principais desafios do
RIO citados foram: “o maior desafio é manter o produtor
motivado a continuar produzindo de forma orgdnica. Mesmo
procurando remunerar o produtor com um percentual bem
acima do valor da uva convencional, as alteragdes climdticas,
perdas de safra e escassez de mdo de obra sdo os principais
gargalos nesta atividade. Este é o maior desafio e procura-se
superd-lo através da valorizagdo do produtor (remuneragio
justa) e constantes visitas de assessoria técnica para tentar

minimizar os prejuizos” (Sécio-proprietario).

! O grau glucométrico da uva é medido em escala de graus

Babo, que representa a quantidade de agticar, em peso,
existente em 100 g de mosto (caldo da uva). Fonte: Guerra
& Zanus (2003).
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4.2. Incentivos cooperativos

A cooperacao é refletida em esfor¢os conjuntos
e planejamento ao longo do tempo, utilizando-se de
agoes mutuas e considerada elemento fundamental para
0s RIOs (Chen & Paulraj, 2004; Gulati & Sytch, 2007).
Considerando-se os exemplos de Terpend & Krause (2015)
como incentivos cooperativos (participacao nos lucros,
partilha de reducdo de custos, troca de informagoes,
entre outros), evidenciaram-se na analise de dados que
poucas sao as agoes proporcionadas pela Alpha que
configuram esses incentivos.

O principal suporte oferecido ao fornecedor sao
os treinamentos e visitas. “Os produtores passam por um
treinamento formal a cada dois anos, relativo as Boas Priticas
Agricolas, além dos treinamentos e assessorias informais, que
acontecem a cada visita” (gerente da Alpha). Na fala do
Produtor 1 as agdes conjuntas se restringem a “assessoria
técnica, e a empresa fornece as caixas de wva para a colheita”.
“Durante as visitas conversamos bastante, jd teve um Encontro
em que foi falado sobre a produgdo das uvas orgdnicas e 0s
direitos e deveres da empresa e de nds, produtores”.

As visitas técnicas sao realizadas tanto “pela
certificadora (Ecocert)” quanto “pelo inspetor de Servigo de
Controle Interno da Alpha”. Nessas oportunidades “sdo
feitas coletas de solo para andlise, vistoria de toda a propriedade
e verificagdo do Caderno de Campo — conforme IT 017, em que
constam os procedimentos realizados” (gerente da Alpha).
Complementa o sécio-proprietario que “o contato é
pessoal e a comunicagdo direta por meio das visitas periddicas
(mensais)”. O documento para o acompanhamento é o
caderno de campo que é entregue a cada produtor, com
as orientagdes que devem ser rigorosamente seguidas.
E considerado um histérico do parreiral e através dele os
agentes envolvidos se atualizam sobre o que aconteceu
na propriedade (IT 017). Na visita in loco realizada no
Produtor 3 em novembro de 2016, pode-se observar o
referido documento, no qual “anotamos quando comegou
a poda, quando comegou a safra, se choveu, esfriou... todos
olham o caderno de campo, o sécio-proprietdrio da Alpha,
os inspetores do Ministério da Agricultura e os fiscais da
certificadora” (Produtor 3).

Os treinamentos sao vistos pela Alpha e por produtores
como momentos de trocas de experiéncias e conhecimentos.
O responsavel pela preparagao é o colaborador técnico
de qualidade, junto ao técnico de Servigo de Controle

Interno e a responsavel pela qualidade. A cada produtor

é entregue uma cartilha com os assuntos abordados no
encontro, que podem ser: “responsabilidades nas Boas
Priticas Agricolas, Alimento Seguro e os perigos fisicos,
quimicos e biolégicos que podem ser encontrados na uva,
critérios para o ingresso de novos produtores, procedimentos
técnicos na produgdo, higienizacdo dos equipamentos etc.”
(gerente da Alpha). Em média, cada treinamento dura
duas horas e geralmente é realizado na sede da Alpha.

Ainda segundo a gerente, os produtores se mostram
interessados, questionam e, acima de tudo, compreendem
a importancia de seguir as normas, para que “a Alpha
consiga continuar crescendo e, consequentemente, podendo
manter a parceria com os produtores”. O Produtor 3 afirma
que “a gente torce que a Alpha venda muito, que para nds
é bom, quanto mais vendas, melhor, pois se a firma vai bem,
nds vamos bem também” .

Em relacdo a interacdo com outros elos da cadeia
produtiva, destaca-se relato da gerente administrativa:
“a procura pela uva orgdnica tem sido bastante concorrida.
No cendrio atual ndo seria dificil encontrar outra indistria
que adquirisse a producdo dos atuais fornecedores. Mas o0s
produtores permanecem com a Alpha por estes motivos: semptre
se procura recompensi-los de forma justa para que tenham
condigdes de continuar com este trabalho tio nobre, e pela relagdo
que é construida sempre com muita dedicacdo e empatia. Eles
fazem parte da familia Alpha” . De acordo com o Produtor
3, “concorrentes jd nos procuraram, mas preferimos trabalhar
com a Alpha. A Alpha comegou pequenininha e td crescendo
e indo bem... a postura do sécio-proprietdrio é muito simples,
temos confianga. E jd conhecemos toda a familia da empresa,
outros produtores, por isso ndo trocamos”.

Apesar dos trechos apresentados, nao ha participagao
nos resultados ou outro tipo de recompensa financeira
oferecida pela Alpha aos fornecedores. Tampouco os
fornecedores possuem conhecimento sobre as estratégias
da empresa compradora. Conforme Diagnéstico
Empresarial gerado no periodo de abril a setembro de
2015 (por meio de encontros mensais orientados por uma
técnica extensionista) no Projeto de Extensao Industrial
Exportadora (Peiex), a Alpha estéa se estruturando, e
isso pode explicar a ndo utilizagao de outras formas de
incentivos cooperativos com os fornecedores (Agéncia
Brasileira de Promocao de Exportacées e Investimentos,
2015). Ainda, identificou-se no diagndstico que a area
de Administragao Estratégica da empresa compradora
possui planejamento estratégico e organograma definidos;
porém, ndo monitora o planejamento e ndo ha sistema
de informacao integrado.
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Por outro lado, foi destacado por diversas vezes na
fala dos entrevistados que a confianga na relacao era um
fator determinante da diade. De acordo com a gerente
administrativa, para que se estabeleca a confianga e a
cooperacao entre as partes é necessario considerar a
reputagdo e o tempo do relacionamento. “Neste caso
é a reputagdo que o produtor tem perante a comunidade, a
empresa e a sociedade em geral. Essa relagdo de confianga é
construida com o tempo, através da relagdo do que deve ser
feito e do que é realmente feito. A teoria e a pritica devem
andar juntas”. Adiciona que “o relacionamento com os
produtores é transparente e precisa ser de confianga miitua.
E importante que o produtor cumpra com as normas organicas
para que a parceria seja duradoura. E fundamental que ambos
0s lados desempenhem suas agdes com responsabilidade e que

os contatos sejam constantes”.

4.3. Discussao dos resultados

Dyer & Singh (1998) e Dyer et al. (2018) argumentam
que vantagens competitivas podem ser obtidas em
relacionamentos interorganizacionais por meio de
investimentos em ativos especificos a relagao; pelo
estabelecimento de rotinas para a troca de conhecimento;
pela complementaridade de recursos ou capacidades
escassos e por mecanismos de governanga efetivos, como
os incentivos competitivos e cooperativos analisados
neste estudo. O caso estudado apresentou evidéncias
que confirmam esses elementos. Critérios como
(i) contato pessoal entre os participes; (ii) intensa troca
de informacodes (principalmente por meio de visitas,
auditorias e treinamentos); (iii) comprometimento (com
a qualidade — processos e produtos), seriedade (respeito
as regras de producao), cooperacao e confianga matua;
(iv) legitimidade da empresa compradora e (v) desafios
do contexto da agricultura orgénica (intempéries, leis,
entidades reguladoras, precos dos produtos) foram
identificados ao longo da pesquisa.

Por meio da andlise dos documentos, entrevistas e
observagoes realizadas observou-se que a assimetria de
poder é uma caracteristica das diades estudadas. O poder
é destacado no estudo com elementos relacionados
a lideranga no RIO, visto que a empresa compradora
mantém um controle rigido sobre os produtores por
meio de diversos mecanismos de controle, como caderno
de campo, auditorias, assessoria técnica, preco pago

pela matéria-prima maior do que a média do mercado,
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e até mesmo punigdes, como a aplicacao de multa, ou
o descredenciamento do produtor, conforme IT 017.
A Alpha apresenta-se no estudo como a catalisadora
das informagoes, mantendo contato com os principais
orgaos reguladores da cadeia produtiva de organicos,
como o Mapa, Certificadora e Vigilancia Sanitaria,
a fim de compreender as normas e assegurar seu
cumprimento. Assim, os fornecedores sao motivados por
fatores extrinsecos com o objetivo de garantir resultados
economicos (Iwai & Azevedo, 2016).

Mesmo assim, pode-se considerar que existe
sinergia nas relagdes e que o contato pessoal é percebido
como um incentivo cooperativo no RIO, gerando
cooperacdo, confianga, legitimidade e reputagao (Iwai
& Azevedo, 2016; Terpend & Krause, 2015). Por outro
lado, as diades da pesquisa reforgam os pressupostos
de Mortensen & Arlbjern (2012), pois, na visdo do
fornecedor, a empresa compradora obtém maior retorno
nos incentivos, potencializando os ganhos relacionais.
Logo, é evidente a necessidade de manter beneficios
mutuos, garantindo que os fornecedores se sintam
parte da relagao, promovendo, assim, a continuidade
do RIO e a geragao de ganhos nao somente econdmicos,
mas também relacionais (Brito & Miguel, 2017; Tescari
& Brito, 2016).

Considerando-se a complexidade da agricultura
organica (intempéries, leis, entidades reguladoras,
precos dos produtos) (International Federation of
Organic Agriculture Movements, 2016), as evidéncias
comprovaram a importancia das entidades reguladoras
e identificou-se uma categoria composta por fatores
externos ou institucionais. Esses fatores influenciam
diretamente os relacionamentos interorganizacionais e sao
fundamentais para a continuidade das relagoes diadicas
da cadeia. Sao muitas as normas e principios estabelecidos
para a producdo de organicos, principalmente com
énfase no impacto do processo no ambiente (Vieira et al.,
2013); por isso, diversos sao os procedimentos a serem
realizados durante a producao, colheita e entrega da
uva organica e as puni¢des sao evitadas por meio dos
comportamentos adotados pelos produtores que prezam,
acima de tudo, manter o fornecimento. Isso reflete
nos resultados econdmicos de ambas as organizagoes,
conforme preconizado por Iwai & Azevedo (2016) e
Terpend & Krause (2015) e exige da empresa compradora
treinamentos, acompanhamento e controles rigidos nos

procedimentos adotados por seus fornecedores. Sendo

Revista de Economia e Sociologia Rural, 57(3), 413-427, 2019



424 ¢ Incentivos competitivos e cooperativos em relagdes diddicas: um estudo de caso na cadeia de uvas organicas

assim, apresenta-se como contribuicao deste estudo a
seguinte proposicao:

Proposicao 1: Fatores externos/institucionais
influenciam a utilizagao de incentivos competitivos a fim
de garantir a continuidade das relacdes diddicas entre
compradores-fornecedores no contexto da producao de
alimentos organicos.

Apesar das caracteristicas do contexto analisado, a
empresa compradora reconhece a motivacao e interesse
de seus fornecedores em continuar a produzir a uva
organica e permanecer no RIO. No estudo de Terpend &
Krause (2015), a cooperagao se mostrou eficaz em casos
de elevada dependéncia, convergente ao caso estudado.
A assimetria de poder na relacdo e a dependéncia do
fornecedor com a empresa compradora (remuneracao
acima da média) e os fatores externos/institucionais
da producao organica, como as certificagoes exigidas,
sdo fato corrente. Porém, principalmente a assimetria
poderia ser diminuida com uma participagao mais
intensa dos fornecedores no dia a dia da Alpha,
proporcionando a aprendizagem mttua e constante,
ndo somente uma transferéncia de conhecimentos.
E vital para a continuidade da relacio a busca do
alinhamento do comportamento do fornecedor com
os objetivos da empresa compradora (Terpend &
Krause, 2015). Dessa maneira, a segunda proposicao
tedrica é descrita:

Proposicao 2: A adocdo de incentivos cooperativos

pela empresa compradora tem efeito positivo sobre a

influéncia dos fatores externos/institucionais na relacao
diadica.

Diante do exposto, no estudo de caso pesquisado,
observou-se a falta de uma gama de agoes conjuntas e,
por consequéncia, o ndo compartilhamento de objetivos
estratégicos entre as empresas, fatores que prejudicam
o desenvolvimento da parceria. No diagndstico foi
identificado que a area de Administracao Estratégica da
Alpha possui planejamento estratégico e organograma
definidos, porém, ndo monitora o planejamento e nao ha
sistema de informacao integrado. Tal situagao diverge
do estudo de Sanders et al. (2011), que aponta que
investimentos em recursos de informacao realizados
pelo comprador geram competitividade também ao
fornecedor, apresentando que investimentos em ativos
especificos podem ser uma fonte de vantagem competitiva
para ambas as partes, reforcando o pressuposto da VR
(Dyer & Singh, 1998).

Considerando-se o objetivo da pesquisa de analisar
como os incentivos competitivos e cooperativos originarios
da empresa compradora podem influenciar nos resultados
economicos dos fornecedores, apresenta-se o Quadro 3,
que sintetiza os resultados.

Ainda, a fim de contribuir para a expansao dos
estudos entre comprador-fornecedor, pode-se observar,
pela analise das categorias incentivos competitivos e
cooperativos, o surgimento de novos insights. Emerge
dos dados uma categoria distinta que considera os fatores
externos/institucionais como determinantes ao sucesso

da relacao diadica.

Quadro 3. Sintese dos resultados

Categorias

Conceitos

Fatores relacionados

Incentivos competitivos

(Terpend & Krause, 2015)

Baseados no mercado e os fornecedores sao
recompensados nos negécios (presente e futuro)
com base em seu desempenho em relacao aos
demais fornecedores.

Pagamento acima da média do mercado por
quilo da fruta.

Incentivos cooperativos

(Terpend & Krause, 2015)

Baseados na atuacdo conjunta (comprador-
fornecedor). A motivacdo por resultados
econdmicos é complementada pelos beneficios
sociais e a cooperacao e a confianca sdo dimensées
estabelecidas na diade.

Troca de informagdes por meio de assessoria técnica
constante e de maneira pessoal, principalmente
em treinamentos e visitas técnicas. Presenca de
dimensoes constituintes de RIOs, como confianca,
legitimidade e reputacdo, que geram ganhos
relacionais aos participes.

Fatores externos / institucionais

(nova categoria)

Dependentes da atuagao dos 6rgaos fiscalizadores
da produgao de alimentos orgdnicos. A motivacao
por resultados econdmicos estimula a empresa
compradora a fiscalizar os procedimentos, a fim
de que as exigéncias sejam cumpridas pelos
fornecedores.

A empresa compradora monitora e comunica
aos fornecedores as legislagdes pertinentes a
produgao orgdnica e garante que as Boas Praticas
Agricolas sejam executadas. Acompanha e auxilia
nas certificagdes e fiscaliza os procedimentos de
seus fornecedores.

Fonte: elaborado pelos autores.
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5. Implicacdes e consideracdes finais

Em resposta a questdo problema da investigacao
de como os incentivos da empresa compradora afetam
os resultados econdmicos do fornecedor, evidenciou-se
que, além dos incentivos competitivos e cooperativos
preconizados por Terpend & Krause (2015), na cadeia
de alimentos organicos pesquisada, uma nova categoria
emergiu da anéalise dos dados, descrita no estudo como
fatores externos/institucionais. Devido a assimetria de
poder na relagdo, os produtores sao afetados diretamente
pelas acbes da organizacao compradora. A governanca
da cadeia é influenciada pelos 6rgaos responséveis pelas
certificagoes internacionais que exigem o cumprimento
de diversos requisitos. Os produtores tornam-se
dependentes da empresa compradora que catalisa as
informagoes, e a empresa compradora confia que seu
fornecedor seja correto na prestacao de servigos. Esse
resultado confirma os argumentos de Terpend & Krause
(2015) de que a cooperacao do RIO aumenta quando
existe alta dependéncia entre os participes.

O principal incentivo competitivo do RIO ¢ a
remuneracao acima da média do mercado. Da mesma
maneira, sao restritos os incentivos cooperativos
analisados nos relacionamentos diddicos estudados.
Estes foram, principalmente, a prestacao de servicos
de maneira pessoal por meio de assessoria técnica
(visitas e treinamentos) e a confianca gerada ao longo da
relagdo. O retorno financeiro, a confianga e a interagao
constante para o aperfeicoamento das técnicas produtivas
utilizadas, visitas e treinamentos para o cumprimento
dos requisitos da agricultura organica, motivam os
produtores a permanecer no segmento e priorizar a
qualidade do produto comercializado.

O principal ativo gerado na relagao é o conhecimento
que o fornecedor recebe da empresa compradora, mas é
escassa a geragao de novas aprendizagens, especialmente
informagoes de cunho mercadoldgico e gerenciais que
poderiam auxiliar o produtor a agregar mais valor ao
seu produto e valorizar a relagao (Brito & Miguel, 2017).
A empresa compradora é a transmissora de informacoes
técnicas necessérias ao cumprimento dos requisitos da
agricultura organica, e o produtor, um receptor. O caso
estudado nao reflete as experiéncias apresentadas por
Brito & Miguel (2017), Terpend & Krause (2015) e Tescari
& Brito (2016), pois a empresa compradora nao possui

indicadores de desempenho nem planos de incentivos
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formais, tampouco identifica que a utilizacdo desses
beneficios pode proporcionar melhorias no desempenho
de seus fornecedores e do RIO de maneira geral, pois
ambas as empresas poderiam captar maior valor em
suas relacoes.

Apesar das dificuldades do setor apresentadas pelos
entrevistados, os participes apontam para o incentivo
cooperativo da confianga reciproca. Os fornecedores
estudados ja se relacionam com a empresa compradora
ha um periodo consideravel de tempo, confirmando que
as relagdes entre compradores e fornecedores sao ciclicas
e tendem a evoluir em espiral ao longo do tempo (Autry
& Golicic, 2010). Ainda, de acordo com a anélise dos
dados, as relagdes diddicas se tornaram mais fortes como
resultado das acoes desenvolvidas na trajetéria do RIO.
A necessidade de se considerar os fatores relacionais e
do fornecimento de beneficios mutuos, promovendo a
motivagao dos fornecedores pela empresa compradora
converge com os estudos de Iwai & Azevedo (2016) e
Tescari & Brito (2016).

Como contribuicao teérica para o campo dos RIOs,
em especial aos relacionamentos diddicos comprador-
fornecedor na cadeia de suprimentos de alimentos organicos,
o estudo descreve o papel de incentivos competitivos e
cooperativos, e introduz uma nova categoria de fatores
externos/institucionais, que indica a influéncia das
regulamentacdes internacionais e nacionais e os custos de
certificagao na governanca das relacoes. Na agricultura
orgdnica, os 6rgaos certificadores representam um
papel de destaque na governanca da cadeia e alteram os
relacionamentos interorganizacionais dos participes que
necessitam cumprir as rigorosas exigéncias da produgao.
Evidenciaram-se pela pesquisa os beneficios para as
empresas compradoras em utilizar como prética o uso
de incentivos. Com isso, elas tornam-se aptas a gerenciar
pré-ativamente o desempenho de seus fornecedores
e, sobretudo, estimular o desenvolvimento dos RIOs,
reafirmando estudos anteriores realizados em outros
contextos (Autry & Golicic, 2010; Iwai & Azevedo, 2016;
Mortensen & Arlbjern, 2012; Sanders et al., 2011).

Como contribuicdo gerencial, o estudo demonstra que
arelagao das empresas compradoras com seus fornecedores
pode ser fortalecida por meio da utilizacao de incentivos
que visem o estabelecimento de uma relagao do tipo
ganha-ganha. As agoes gerenciadas pelos compradores
refletem diretamente no desempenho dos fornecedores

e precisam ser direcionadas a melhoria da trajetdria
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da relacao considerando-se os pressupostos da Visao
Relacional, como investimentos em ativos especificos,
intercAmbio de conhecimentos, combinacdo de recursos
ou capacidades e reducdo dos custos de transagao.

O estudo se limita a identificar os incentivos
competitivos e cooperativos de relacionamentos entre
comprador-fornecedor. Contudo, diante da anélise dos
dados, duas proposicoes tedricas foram apresentadas de
acordo com os resultados obtidos no estudo por meio
das evidéncias empiricas. Destaca-se, aqui, aimportancia
das regras internacionais da produgéao organica (Mapa,
2016) e atributos de confianca que influenciam nas
relagbes entre comprador e fornecedor (Hoppe et al.,
2013). Essas proposicoes podem ser trabalhadas em
outros estudos como sugestao de pesquisas futuras, a
fim de ampliar o conhecimento da influéncia de fatores
externos/institucionais na cadeia de alimentos organicos.

Estudos futuros podem avancar na compreensao
da governanca de relacionamentos diddicos, analisando
0os mecanismos formais e informais aplicados de
forma integrada em RIOs, explorando as mudancas
de mecanismos ao longo do tempo, e se o uso desses
mecanismos influencia a geracao de ganhos relacionais.
Dessa forma, a base teérica também poderia ser ampliada,
utilizando-se além da Visao Relacional, a Teoria dos Custos
de Transacao, de forma a complementar as questdes
relativas aos atributos tangiveis nas trocas relacionais
(Oliveira & Santana, 2012; Cunha et al., 2015).

Sugere-se também a ampliagao da pesquisa com os
demais fornecedores, e o0 estudo de outras organizagoes
do mesmo setor que trabalhem com produtos organicos,
permitindo comparar os tipos de incentivos utilizados
e seus resultados. B possivel, ainda, ampliar o estudo
para outros segmentos e com a participagao de outros
elos da cadeia de suprimentos, além de diades as triades

ou a cadeia como um todo.
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