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RESUMO

O Marketing de Relacionamento (MR) tornou-se uma ferramenta eficaz e indispensavel
nas organizacdes, proporcionando uma interagdo mutua com os consumidores e demais
parceiros da cadeia de valor. Este estudo tem como objetivo identificar a construcdo do
relacionamento entre uma industria de laticinio na Paraiba e os seus fornecedores de leite.
No quadro tedrico abordou-se o conceito de Marketing de Relacionamento na visdo de
Garbarino e Johnson; Parvatiyar e Sheth; Morgan e Hunt; Evans e Laskin, discutindo a
construcdo e estratégias do MR. Assim, visando atender ao objetivo, utilizou-se uma
abordagem qualitativa e foram realizadas dez entrevistas com os fornecedores de leite da
empresa em estudo. O instrumento utilizado para coleta de dados foi baseado no roteiro
desenvolvido por Toni e Schuler (2004), a partir da escala de Wilson e Vlosky (1997) e
da traducdo elaborada por Viana et. al., (1999). Os resultados foram analisados pela
técnica da analise de conteido. Constatou-se que o relacionamento entre a empresa e
fornecedores de leite ndo ocorre de forma solida e promissora, 0s construtos que mais
influenciam no relacionamento, sdo: dependéncia, troca de informacdo e confianca.
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ABSTRACT

The Relationship Marketing (MR) has become an effective and indispensable tool in
organizations, providing a mutual influence with consumers and other partners in the
value chain. This study aims to identify the construction of the relationship between a
dairy industry in Paraiba and its milk suppliers. In the theoretical framework we discussed
the concept of Relationship Marketing Garbarino and Johnson's vision; Parvatiyar and
Sheth; Morgan and Hunt; Evans and Laskin, discussing the construction and MR
strategies. Thus, to meet the goal, we used a qualitative approach and were conducted ten
interviews with the milk suppliers of the company under study. The instrument used for
data collection was based on the roadmap developed by Toni and Schuler (2004), from
the scale of Wilson and Vlosky (1997) and the translation prepared by Vianaet. al. (1999).

T Mestre em Administracdo (UFPB) Professora da Universidade Estadual do Rio Grande do Norte (UERN)
mayaramunizoliveira@gmail.com



mailto:mayaramunizoliveira@gmail.com

It was found that the relationship between the company and milk suppliers does not occur
in a solid and promising way, the constructs that influenced the relationship are:
dependence, information exchange and trust.

Keywords: Marketing. Relationship. Industry. Providers.

1 INTRODUCAO

Estudos na area de marketing vém crescendo e acompanhando as mudancas e
avancos do mercado como um todo. Essas mudancas provocam transformacfes nas
organizacBes, o que possibilita o surgimento de novas estratégias organizacionais
adotadas para adequacdo das empresas a essas novas conjecturas. Atualmente, com a
competicdo entre as empresas, conquistar e manter clientes configura-se como a
alternativa a ser seguida, resultando em novas abordagens que buscam fortalecer as
relacbes entre as organizagBes e seus diversos publicos de interesse, sejam eles
consumidores, fornecedores, prestadores de servigo, o proprio governo, enfim, todos
aqueles que direta ou indiretamente possibilitem a essas organizacdes fortalecerem suas
transacdes e atribuirem valor a elas.

Neste sentido, o Marketing de Relacionamento € uma dessas tendéncias que busca
criar relacionamentos duradouros entre empresas e clientes, administrar esses
relacionamentos proporcionando beneficios a ambos (STONE; WOODCOOK, 1998;
BARRETO; CRESCITELLI; FIGUEIREDO, 2015).

Os relacionamentos tém sido importante objeto de investigagdo do marketing
implicando numa série de questionamentos que tentam explicar as vérias faces destes no
contexto da conducdo dos negdcios, principalmente daqueles voltados a prestacdo de
Servigos.

Na chamada “escola gerencial” do marketing (SHETH et al., 1988), ou
tradicional, os relacionamentos sdo fundamentados sobre o principio da troca e das
transacdes (SHETH; PARVATIYAR, 2002), ou seja, na relacdo que o individuo tem com
o0 produto, servi¢o ou a empresa, do ponto de vista dos beneficios (notadamente materiais,
financeiros ou de custo beneficio) que essas trocas tragam em seus relacionamentos.

No contexto dessa pesquisa a troca se da pelo relacionamento de uma empresa de
laticinios localizada no Estado da Paraiba e os seus fornecedores de leite, entre o universo
de fornecedores que oferecem produtos a empresa, escolhemos os fornecedores de leite,

por ser o produto principal na produgéo dos laticinios.



Nessa perspectiva, relacionamento é o processo de estabelecer, desenvolver e
manter trocas relacionais bem-sucedidas (MORGAN; HUNT, 1994), sendo que isto deve
acontecer através de trocas mutuas e do cumprimento de promessas (GRONROOS,
1994). Assim, uma empresa deve criar processos de integracdo e comunicacdo que
facilitem o relacionamento entre ela e os seus clientes, mas na verdade, séo estes ultimos
quem determina se isto foi alcangado ou ndo. O processo de desenvolvimento inclui
interacbes entre o fornecedor e/ou provedor de servicos e o cliente, bem como
comunicacdo entre eles. Interacdo inclui todo o tipo de troca de bens e servigos, rotinas
administrativas; na verdade, qualquer contato que ocorra entre essas duas partes
(GRONROOS, 2003).

Assim, diante dessa contextualizagao o objetivo deste estudo foi, sob a perspectiva
do Marketing de Relacionamento, a partir do modelo de Wilson e Vlosky (1997), surge
0 seguinte questionamento: Quais sdo 0s elementos de maior significacdo na
construcao dos relacionamentos entre uma industria de laticinio e seus fornecedores
de leite? Assim, o principal objetivo dessa pesquisa foi identificar a construcdo do

relacionamento entre uma industria de laticinio na Paraiba e os seus fornecedores de leite.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, aborda-se o referencial teérico que fundamentou a pesquisa, com

destaque para o marketing de relacionamento.

2.1 Marketing de Relacionamento

A mudanca nos diversos setores da sociedade, ligada as evoluc@es tecnoldgicas,
provocou 0 aumento da competitividade entre as empresas, bem como uma maior
exigéncia dos consumidores, gerando uma disputa das organizagdes pela preferéncia de
um mesmo cliente. Assim, entende-se que o marketing foi aprimorando com a evolucao
das atividades comerciais, bem como através das necessidades e preferéncias dos clientes,
que no decorrer dos anos aperfeicoaram os padrdes de consumo.

Nessa perspectiva, existe a necessidade da construcdo de redes de relacionamento
com base na confiangca e no comprometimento entre as empresas e seus clientes, como
uma alternativa para fazer frente a competitividade, além de manter a rentabilidade da

organizagdo (TONI; SCHULER, 2004). Na area de marketing, uma das perspectivas



tedricas que aborda as relagcbes entre empresas e consumidores é denominada de
marketing de relacionamento (LOURENCO, 2014).

O Marketing de Relacionamento emergiu como um fendmeno novo que tenta
envolver e integrar os clientes, fornecedores e outros parceiros necessarios para o
desenvolvimento de uma empresa. E ainda, torna-se uma orientacdo para o marketing
aprimorando as relagGes entre mercado e organizagdes (PARVATIYAR; SHETH, 1995,
2002). Segundo Faria et al., (2014) é um tema de pesquisa relativamente recente, visto
que a primeira aparicdo de seu conceito, em uma publicacgéo cientifica, completou no ano
de 2013, apenas 30 anos.

O termo relacionamento em marketing surgiu em 1983, em um artigo publicado
por Leonard L. Berry, na Conferéncia de Marketing de Servigos da Associagdo América
de Marketing (BERRY, 1995, 2002). Embora considerado um velho conceito, tem um
novo foco na pratica do marketing, principalmente do marketing de servigos e na pesquisa
académica (BERRY, 1995).

De acordo com Garbarino e Johnson (1999) na ideia de formagédo do marketing
de relacionamento existe uma relacdo com o cliente que abrange transacdes e orientacdes
relacionais. De acordo com Almeida et al., (2006) autores como McGarry (1953, 1958),
no inicio da década de 50, ja falavam da temaética relacional do marketing, ressaltando a
colaboracéo e a interdependéncia entre distintos atores. Ao longo do tempo muitas ideias
surgiram sobre esse conceito. Alguns autores buscam definir o marketing de
relacionamento, onde inicialmente parte de uma visdo que enfatiza a relacdo entre
compradores e vendedores e partindo para uma visdo mais ampla que aborda os
relacionamentos com os elementos da cadeia de valor e com os stakeholders.

Rocha e Luce (2006) afirmam que o termo marketing de relacionamento acabou
se impondo para designar o campo de estudos que analisa os relacionamentos entre as
organizagOes e seus clientes, no ambito da disciplina de Marketing. Sheth e Parvatiyar
(2000) definiram o marketing de relacionamento como um processo continuo de
participacdo em forma de cooperativa e atividades direcionadas aos clientes imediatos,
além de usuérios finais de colaboracéo, no intuito de criar ou aumentar o valor econémico
matuo, com baixo custo.

Para Hennig-Thurau et al., (2002) todas as atividades de marketing de
relacionamento sdo, em ultima instancia avaliada com base na rentabilidade global da

empresa. Assim, os consumidores devem receber além do servico principal, o



relacionamento de qualidade. Sendo este, por sua vez, representado pela fidelizacédo de
clientes e pela comunicagédo informal.

Segundo Morgan e Hunt (1994, p. 22) “o marketing de relacionamento refere-se
a todas as atividades de marketing direcionado ao estabelecimento, desenvolvimento e
manutencdo de trocas relacionais bem-sucedidas”. Para esses autores a constru¢do de
relacionamentos pode ser tracada em um amplo sistema de troca e com diversos parceiros.

Para outros autores, como Evans e Laskin (1994), o marketing de relacionamento
€ 0 processo pelo qual a empresa constroi aliancas de longo prazo com clientes de forma
que as partes envolvidas trabalhem com um objetivo comum.

Sob a percepcdo de Sheth e Parvatiyar (2000), o objetivo de marketing de
relacionamento é estabelecer, desenvolver e manter trocas relacionais bem-sucedidas. No
entanto, “para alcangar a relacao de beneficio mutuo com os clientes, a empresa pode ter
que cooperar ¢ colaborar com os seus fornecedores, concorrentes e divisdes internas”
(SHETH; PARVATIYAR, 2000, p. 7).

Diante dessa perspectiva exposta, compreende-se que o0 marketing de
relacionamento possibilita uma relacdo mais duradoura entre as partes envolvidas no
negocio, possibilitando resultados positivos para a empresa e clientes. Pois, é atraves da
comunicacdo que o gestor pode oferecer produtos e servigos de qualidade em
conformidade com as necessidades e desejos de cada consumidor ou parceiro do negocio.

2.3 Estratégias do Marketing de Relacionamento

Com as exigéncias dos clientes as organizacOes enfrentam dificuldades para
desenvolver-se nos negocios, tendo que reestruturar sua maneira de gerenciar e de atuar
no mercado. Sendo, necessario criar planos estratégicos de marketing, e ainda buscar
melhorar o atendimento de todos os colaboradores.

Morgan e Hunt (1994) comentam que existem agdes que permitirdo as empresas
desfrutarem, de forma competitiva, das vantagens sobre seus concorrentes no mercado.
Essas acOes devem ser executadas através da relacdo de compromisso e confianca,
buscando desenvolver beneficios que devem ser superiores as ofertas de seus parceiros.
Com manutencao de elevados padrdes de valores corporativos e aliando-se com parceiros
de troca que tenham valores semelhantes. Além de comunicar informacGes valiosas,
incluindo expectativas, inteligéncia de mercado e avaliacfes de desempenho, entre outras

acoes que ajudem a criar objetivos e metas.



Segundo Wahlberg et al., (2009) uma grande empresa adota uma estratégia com
foco principal no cliente. Para os autores 0 CRM em uma empresa, € uma tarefa gerencial
para implementar este foco como estratégia, e ainda inclui o uso de informagfes dos
clientes como uma base de marketing e gestao.

Conforme Kanagal (2004, p.2), a formulacdo de estratégias de marketing de
relacionamento também envolve, “reconhecer relagoes entre os elementos do mix de
marketing, bem como avaliar o impacto de condi¢cbes competitivas e de mercado sobre
formulacao de mix de marketing”.

O autor acima acrescenta que qualquer estratégia de marketing deve ter um
objetivo com base na comercializacéo. Sendo realizado por meio de dois tipos de anélises,
que sdo: a analise de mercado estratégico e, a analise interna. A primeira esta direcionada
a gestdo de clientes e 6rgdos externos (como comerciantes, fornecedores e governo), com
monitoramento ambiental e construcdo ou cenario para planejamentos futuros. A segunda
andlise refere-se ao ambiente interno da empresa, incluindo os pontos fortes e fracos, além
das principais competéncias, e restricao de recursos.

Observa-se que o processo de estratégia em marketing comeca pelo controle e
analise situacional, buscando entender o ambiente e 0 mercado em que a empresa esta
inserida. Pois, s assim, devera comecar a elaborar as estratégias, definindo os planos de
acOes e objetivos que estabelecem as vantagens competitivas. Nesse sentido, entende-se
que criar um planejamento em marketing apés uma analise de mercado e a identificacdo
dos problemas existentes dentro da empresa, possibilitara uma administracdo mais

eficiente, que influenciam nos resultados.

2.4 Marketing de Relacionamento e Consumidores

Para conquistar e manter um cliente é necessario primeiro que a empresa o0
reconheca, tanto pela forma geral (que desenvolve regras e motivagdes de consumo),
como pela forma individual (que relacionada cada cliente com os colaboradores da
empresa, através de um contato direto). Pode-se afirmar, com isso, que a sobrevivéncia
da organizacgdo estd diretamente relacionada com sua clientela, o que torna relevante
conhecer o perfil do seu consumidor, no intuito de classifica-lo de acordo com a sua
fidelidade e seus desejos.

O marketing de relacionamento tem a funcdo de compreender a realidade,

oferecendo informacgGes para que os gestores possam tomar decisées, com base no ponto



de vista do cliente. Sendo possivel que haja uma maior aproximagdo com o consumidor
final, conhecendo melhor suas necessidades e desejos (GORSKI, 2012).

Segundo Ravald e Gronroos (1996), um relacionamento deve ser estabelecido pela
consciéncia que o consumidor tenha do seu vinculo com a empresa. Ja que, a ideia é de
criar a fidelidade do mesmo de forma estavel, através de um relacionamento matuo e de
longo prazo. Devendo a empresa, ter a capacidade de fornecer valores aos seus clientes,
no intuito de melhorar a satisfagdo do mesmo.

Os autores acima acrescentam que o valor do relacionamento deve comecar com
uma analise do valor econdmico, logo em seguida pelo valor estratégico e, por fim, avaliar
qualitativamente o valor de elementos comportamentais. Pois, sé assim, o cliente sabe
que a empresa € capaz de satisfazer suas necessidades e desejos e tem a certeza de que
vai assumir 0s cCompromissos.

Nesse sentido, compreende-se que a satisfacdo dos clientes deve ser uma das
principais preocupacdes das empresas que pretendem se manter competitivas no mercado,
0 que gera um meio para a conquista e fidelizacdo de clientes. Assim, sua satisfacdo esta
relacionada com varios fatores que envolvem tanto as suas emocgOes e perspectivas

pessoais dos clientes, como também os servicos prestados pela empresa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo da pesquisa foi identificar sob a perspectiva do Marketing de
Relacionamento, a partir do modelo Wilson e Vlosky (1997), quais os elementos de maior
significacdo na construcdo do relacionamento entre uma industria de laticinio, com os
seus fornecedores. A organizacao estudada esta localizada no estado da Paraiba e tem o
leite como principal matéria prima no processo de fabricacéo.

Os fornecedores escolhidos foram os de leite que totalizam cerca de 500, desde
pequenos produtores rurais a grandes fazendeiros da regido. A escolha dessa empresa se
deu, principalmente, pelo tempo de atuacdo no mercado (mais de 20 anos) e por se tratar
da maior industria da regido em termos de estrutura fisica, nimero de funcionarios (cerca
de mil funcionarios), diversidade de produtos fabricados bem como (quase cingquenta
tipos de produtos no mercado), por sua forte expansao registrada nos ultimos anos nos
estados da Paraiba, Pernambuco, Ceara, Piaui e Rio Grande do Norte.

Para esta investigacdo, optou-se pelo método qualitativo, para a coleta e a anélise

dos dados, visto que ele é mais adequado quando se busca interpretar realidades sociais



(BAUER; GASKELL; ALLUM, 2008; ROESCH, 2005; FLICK, 2004), notadamente o
significado do relacionamento entre os fornecedores e a organizagéo estudada.

Os sujeitos da pesquisa foram definidos como todos os fornecedores de leite que
tem relacdo com a organizacdo. Por sujeitos da pesquisa, entende-se a totalidade de
elementos possuidores de caracteristicas semelhantes, e, em razao disso, escolhido como
objeto de um determinado estudo (RUDIO, 1998). Ou seja, é o conjunto de elementos
que possuem determinadas caracteristica (RICHARDSON, 2008). Nesse caso, 0S
fornecedores de leite.

Com relacdo ao locus da pesquisa, obstante de querer discutir aspectos
epistemoldgicos da discussdo sobre perspectivas de anélise, esta pesquisa baseou-se no
direcionamento dado por Flick (2004). Assim, a selecdo dos sujeitos entrevistados, além
de levar em conta o enquadramento destes nos pressupostos tedricos do estudo, utilizou-
se da amostragem do tipo ndo-probabilistica, por conveniéncia, adotando outros critérios
como, disponibilidade dos fornecedores, acessibilidade e disponibilidade de tempo. A
partir dos 500 fornecedores de leite, foram entrevistados aleatoriamente 10 fornecedores
que representou o total de entrevistados nesse estudo.

O instrumento utilizado para coleta de dados junto aos fornecedores de leite foi
uma entrevista baseada no roteiro desenvolvido por Toni e Schuler (2004), a partir da
escala de Wilson e Vlosky (1997) e da traducéo elaborada por Viana et al. (1999).

Nesse sentido, a partir do roteiro utilizado por Toni e Schuler que é composto por
28 perguntas, foram analisados 0s enquadramentos das respostas dos entrevistados nos
seis constructos desenvolvidos Wilson e Vlosky (1997), a saber: dependéncia, niveis de
comparagdo com os laticinios alternativos, investimento no relacionamento, troca de
informacdes, confianca e comprometimento, que passaram a ser configurados como as
categorias de analise do estudo.

Como mecanismo de tratamento e analise de dados utilizou-se a Anélise de
Conteudo proposta por Bardin (1977), com a construcdo de categorias de analises. Para
utilizacdo da anélise de conteldo tornou-se necessario percorrer trés etapas basicas: a pré-
andlise, a exploragdo do material e o tratamento dos dados e interpretacdo (BARDIN,
1977).

4. ANALISE DOS RESULTADOS



Este capitulo evidencia os resultados da pesquisa, buscando sob a perspectiva do
Marketing de Relacionamento, identificar quais séo os elementos de maior significacéo
na construcdo dos relacionamentos entre uma inddstria de laticinio, que tem como
matéria-prima principal o leite, com os seus fornecedores.

Para andlise e discussao dos resultados, agrupa-se cada categoria investigada de
acordo com o proposto por Wilson e Vlosky (1997).
4.1 Dependéncia

No estudo desenvolvido por Wilson e Vlosky (1997) foi identificado que a
dependéncia e o investimento no relacionamento foram significativamente importantes
para os relacionamentos. Analisando a dependéncia que os fornecedores de leite ttém com
a empresa em estudo, todos afirmaram que se sentem dependentes da mesma, conforme
destacado a seguir nas entrevistas, onde os fornecedores explicam os motivos que 0s

tornam dependente da empresa:

[..] se ndo vender a eles [empresa] vou vender a quem
[questionamento] tem onde vender ndo... somos °‘presos’ aqui
[empresa] (FI).

E a maior empresa que tem por aqui... as outras s&o bem pequenas... eu
vendo muito leite entdo ndo tenho outra alternativa (FVII).

[...] “Somos dependentes desse laticinio porque mesmo existindo
outros gque possamos vender o leite as nossas necessidades nos fazem
ficar presos a este, pois com a seca em nossa regido os outros laticinios
passam por crise e acabam atrasando pagamentos e precisamos comprar
racao para os animais e este laticinio nunca entrou em crise” (FIV).
[...] “eu me sinto dependente deles sim... ndo vejo outra empresa pra
vender meu leite” (FVI).

O que pode ser observado a partir da fala do entrevistado é que fatores naturais,
como a seca que foi citada pelo fornecedor 1V, pode ser apontado como um fator que
contribui para que exista essa dependéncia, assim como a falta de empresas de grande
porte a regido onde o laticinio em estudo esta localizado.

Para Gronroos (1994) os relacionamentos sdo discutidos com base na nogédo
continua de estratégia. Nesse ambito, foi questionado se a empresa seria estrategicamente
importante, para todos os fornecedores o laticinio é estrategicamente importante, dentre
0S motivos, os entrevistados aponta que: “A localidade é importante...facilita a entrega
do leite e quando ndo tém como entregar a empresa manda pegar o leite na nossa
casa”, afirma o fornecedor I. E ainda sobre a importancia estratégica, outros argumentos

foram expostos pelos entrevistados: “A forma de pagamento é importante para nos”
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(FI). Outros relatam que: “como eu entrego muito leite N4o tenho como entregar... ai
a empresa vem pegar (FVII).

Quando questionados se seria dificil vender leite e gerar receita sem o laticinio,
os fornecedores em sua maioria responderam que sim, seria dificil vender sem a empresa,
como motivo o fornecedor | aponta “o grande numero de produtores de leite”, o
fornecedor 1l acredita que “a crise enfrentada pelos outros laticinios por conta da seca”.
Os demais fornecedores acreditarem que “ndo seria dificil” (FIV, por exemplo), mas
qguando indagado como, ndo souberam explicar 0s meios para vender sua matéria-prima.
Nesse momento, enfatiza-se a dependéncia que os fornecedores tém com a empresa em
questdo. Onde constatou-se que os fornecedores se sentem dependentes do laticinio e que
a empresa é estrategicamente importante para os fornecedores, pelos motivos expostos.

Na visdo dos fornecedores entrevistados, a relacdo de dependéncia torna a
parceria equilibrada, uma vez que a empresa necessita da matéria-prima, assim como 0s
fornecedores precisam vendé-la. A dependéncia do distribuidor no fornecedor (devido a
falta de alternativas adequados e/ou por causa de investimentos feitos) promoveria
atividades de colaboracdo para o beneficio mdtuo das empresas, argumenta Wilson e
Vlosky (1997), esse pensamento remete a secdo seguinte que abordara uma comparagédo

com fornecedores alternativos, na visao dos entrevistados.

4.2 Nivel de Comparacdo com Laticinios Alternativos

O Marketing procura estabelecer, manter e melhorar o relacionamento com os
clientes e outros parceiros, com lucro, de modo que os objetivos das partes envolvidas
sejam atendidos (GRONROOS, 1994). Quando os fornecedores de leite comparam o
laticinio que distribuem sua matéria prima com outros laticinios alternativos, todos
afirmam existir pelo menos duas empresas na regido no mesmo ramo onde o leite pode
ser vendido. Porém quando questionados se as demais empresas tinham o mesmo valor
para os fornecedores, 0s mesmos em sua maioria afirmam que ndo, apenas o fornecedor
IX afirma que “sim, teria 0 mesmo valor, mas néo pretendo sair desse laticinio”.

O marketing de relacionamento exige uma compreensao mais profunda de como
gerenciar a concorréncia em servicos do que € exigido das empresas que buscam uma
transacéo estratégica (GRONROOQS, 1994). E ainda foi questionado se comparado com
outros laticinios os relacionamentos dos fornecedores com a empresa em estudo seria

melhor, como resposta os fornecedores, em sua maioria afirmam que o relacionamento
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com este laticinio € melhor, como salientado pelo fornecedor Ill: “Sim, o relacionamento
aqui é bem melhor que nos outros laticinios, nunca vendi a outros, mas sabemos que essa
empresa € a melhor e por isso ndo deixo de fornecer leite pra eles [empresa]”. Em
contrapartida a essa visdo, o fornecedor X afirma que “o0 relacionamento néo é tdo bom
ndo... quando eles querem fazer mudancas fazem como eles querem. Esse entrevistado
(FX) afirma que a empresa muda o dia e a forma de pagamento, por exemplo e eles néo
sdo comunicados com antecedéncia o que para 0 mesmo nédo se configura como uma boa
atitude da empresa.

A relacdo normal entre distribuidores e fornecedores € geralmente considerado
como “a regra”, enquanto as relacdes de parceria representam “exceg¢des a regra”
(WILSON; VLOSKY, 1997). Nesse sentido, os fornecedores foram questionados sobre
os beneficios proporcionados, o fornecedor VIII afirma que “a empresa oferece
alimentagdo a um pre¢o menor para os animais”, o fornecedor I destaca “tenho um bom
relacionamento com os donos e gerentes”, o fornecedor VI expde que “quando
queremos aumentar o volume de leite fornecido a empresa nos vendem as vacas para
pagarmos em parcelas”. O fornecedor IX afirma que essa pratica adotada para a empresa
ndo configura-se um beneficio, uma vez que 0s mesmos acabam pagando pelo animal um
valor acima do mercado, o fornecedor X expde que: “h& muitos anos eu entrego leite
aqui... ja tentei parar, ja té cansado e ndo tenho mais lucro, mas eu td devendo a eles
[empresa]”. A fala do entrevistado, esta em concordancia com o pensamento de Grénroos
(1994) onde o autor argumenta que relacionamentos de longa duracdo, onde os clientes
sdo, obviamente, satisfeitos com o que recebem, ndo sdo rentdveis, mesmo no longo

prazo.

4.3 Investimento no Relacionamento

A relacdo mutuamente satisfatoria torna possivel para empresas evitar custos de
transacdes significativas, envolvidos na mudanca de fornecedor ou prestador de servicos
e fornecedores evitam o sofrimento de custos desnecessarios (GRONROOS, 1994). Os
relacionamentos devem ser satisfatérios e orientados para o longo prazo, visando o
fortalecer o posicionamento da empresa.

Avaliando o0s investimentos que o laticinio tem desempenhado no
relacionamento com os fornecedores, todos afirmam que para eles seria sim um transtorno

encerrar o relacionamento com esta empresa, o fornecedor | afirma que “seria, pois tenho
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muitos beneficios aqui que ndo encontro em outro laticinio”. Porém os fornecedores nido
tém contrato com a empresa, 0 que 0s torna preso a mesma sdo as divididas que 0s
fornecedores tém com a organizagao, assim como a falta de empresas no mesmo ramo e
de grande porte na regido.

Os fornecedores em sua maioria afirmam que os investimentos que o laticinio tem
feito para implementar uma parceria sdo significativos, apenas os fornecedores V, 1X e X
afirma “ndo sdo significativos”. Os entrevistados ndo informaram beneficios
significativos, uma vez que “pagamento em dia” (F I, 11, VI; VII; VIII; X), por parte da
empresa aos fornecedores pela matéria prima como foi apontado pelos entrevistados, ndo
configura-se como beneficio, mas sim uma obrigacdo da empresa, ou uma ‘regra’, como
foi exposto por Wilson e Vlosky (1997).

Quando avaliam se os custos totais de mudancas para outro laticinio seriam
grandes, os fornecedores em sua maioria afirmam que seriam, apenas o fornecedor IV
acredita que néo, o fornecedor Il afirma que ndo pretende mudar para outra empresa.
Dentre os custos foram apontados: custos de transporte, “ndo tenho dinheiro para
comprar um transporte e entregar o leite em outro laticinio” (FI), custos em
equipamentos: “COmMO eu entrego muito leite a empresa me emprestou um tanque... esse
tanque da empresa € emprestado... pra eu sair daqui tenho que comprar um... [referindo-
se ao tanque] é caro ndo tenho como comprar um...” (FVII) e ainda, “a falta de dinheiro
pra pagar o devo aqui ao laticinio...” (FIX)

Quando questionados se 0s mecanismos estabelecidos para o relacionamento
tornam dificil encerrar o relacionamento com a empresa, todos afirmam que sim, e o
principal motivo ressaltado nas entrevistas é a falta de laticinios alternativos, “é dificil
por que ndo tem outra empresa com as vantagens daqui” [nome da empresa] (FII).
“Nao tenho contrato com eles [empresa] mas t6 devendo entdo ndo posso sair (FX). Os
argumentos expostos pelos fornecedores Il e X sdo condizentes com o entrevistado (FX).

Assim, observa-se que os investimentos feitos pela empresa, em compra de
equipamento e transporte de matéria prima, por exemplo sdo considerados relevantes para
os fornecedores, porém ndo se configura como uma caracteristica para um bom
relacionamento entre empresa e fornecedores, uma vez que formou-se mecanismos onde
os fornecedores estdo presos a empresa seja por fatores internos ou externos, como foi

exposto nas anélises.

4.4 Troca de Informagdes
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A troca de informacdes também é significativamente importante para a parceria
com fornecedores, segundo Wilson e Vlosky (1997). Analisando a troca de informagdes
da empresa com os fornecedores de leite, no que se refere como € a comunicagdo com a
empresa, todos os fornecedores avaliam como “boa”, o fornecedor V diz ser “normal”.

Dentre os mecanismos informados pelos entrevistados que séo utilizados pela
empresa na troca de informacéo, os fornecedores apontaram: a comunicagdo pessoal,
aviso exposto na empresa no local onde a matéria prima é entregue, o telefone foi pouco
citado e por e-mail nunca acontece. Esses resultados s@o contrarios os achados do estudo
de Wilson e Vlosky (1997), os autores encontraram que a atividade de troca de
informagdes foi principalmente via telefone, nesse estudo a comunicagao face-a-face ndo
era uma atividade predominante.

Quando questionados sobre se os fornecedores trocavam muitas informac6es com
o laticinio e quais os setores que participavam dessa comunicacdo, o fornecedor VI diz
que “‘sim, NOS comunicamos sempre que € preciso... quando eu recebo algum aviso é
do pessoal da producao que recebe o leite”, o fornecedor Il afirma “sempre que preciso
falo com os gerentes e donos da empresa”, o fornecedor Il diz que “sim, sem
dificuldades...o pessoal da producgéo e a engenheira de alimentos... eles cuidam da
qualidade do leite”, o fornecedor IV diz apenas que “sim”, e o fornecedor V diz “sim,
com os gerentes ¢ bem mais facil”. Porém em todos os casos a comunicacdo acontece
sempre pessoalmente, e em alguns casos por telefone. Esses resultados também ndo estédo
em concordancia com o estudo de Wilson e Vlosky (1997) que esta pesquisa tem como
base. Em seus resultados os autores encontraram que 0s departamentos que trocavam
informacdo com os fornecedores eram: vendas, finangas e comunicacao.

Dessa maneira, a partir da visdo dos entrevistados, constata-se que a troca de
informacdes é avaliada pelos fornecedores como eficiente e que a mesma acontece de

forma direta.

4.5 Confianca

Um elemento relevante para o marketing de relacionamento € a confianca. Esta
definicdo significa, antes de tudo, que tem que haver uma crenca na fidelidade do parceiro
que resulta da experiéncia, confiabilidade ou intencionalidade do parceiro. Por outro lado,

vé confianga como intencdo comportamental ou comportamento que reflete a
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dependéncia do outro parceiro e envolve incerteza e vulnerabilidade da parte do cedente.
Se ndo houver nenhuma vulnerabilidade e incerteza confianga € desnecessaria, porque o
outorgante pode controlar as a¢des do outro parceiro (GRONROOS, 1994).

Analisando o nivel de confianca que os fornecedores mantém com o laticinio, a
maioria dos entrevistados sente que esta empresa se preocupa com seus interesses, apenas
para o fornecedor V a empresa nao se preocupa. Afirmam também, que o relacionamento
criado ao longo dos anos fez com que 0s negdcios que os fornecedores tém com este
laticinio ndo precisem ser supervisionados com rigor, o fornecedor | diz que: “Nao
supervisiono o trabalho do laticinio, mas eles supervisionam 0 nosso, eles fazem
analise para saber se o leite € de qualidade e ainda mandam funcionérios deles para
avaliar nossos animais e como armazenamos o leite”. E ainda, todos os fornecedores
tém plena confiancga na veracidade das informag6es que recebem desta empresa.

Quando questionados se a matéria prima entregue ao laticinio é conferida com
precisdo as quantidades e qualidade avaliada pela empresa, todos afirmam que sim,
confiam na andlise e medicdo da empresa, como enfatizado na fala de alguns
fornecedores: conheco o pessoal que trabalha aqui... confio neles sim (FIX). “Né&o
confiro a analise feita por eles, nunca tive problemas com isso” (FX). Por fim, todos os
fornecedores afirmam que a empresa tem merecido a confianga deles. Com isso, percebe-

se que o nivel de confianca existente dos fornecedores para com a empresa.

4.6 Comprometimento

A partir da andlise do comprometimento existente no relacionamento com a
empresa, alguns fornecedores esperam que o relacionamento com este laticinio continue
por um longo tempo, “quero que continue né” [questionamento] (FII) “... ja sou
fornecedor daqui ha muitos anos... quero continuar até me aposentar (FIX). Durante esse
questionamento alguns dos entrevistados expressaram a vontade de ndo manter o
fornecimento de leite para a empresa, “depende do prego, tenho vontade de parar desde
que o preco do leite baixou” (FV), esse argumento foi apoiado pelos demais fornecedores
(1, 11, 1V, V, VI, VI, VIl e X), os entrevistados explicaram que a empresa, no inicio do
ano de 2014 afirmou um prego para cada litro de leite entregue, no decorrer do ano a
empresa baixou o preco do litro de leite sem aviso prévio aos fornecedores, para 0s
mesmos esse ato durante o periodo de seca ocasionou prejuizos ou 0s produtores acabam

fornecendo a matéria prima apenas para cobrir despesas, sem obtencéo de lucro.
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Outro elemento integrante do marketing de relacionamento € o conceito promessa.
Que a partir do estudo de Wilson e Vlosky (1997) entende-se que no marketing de
relacionamento os conceitos de promessa e comprometimento estdo associados, a partir
dessa compreensdo pode ser observado que a empresa ndo cumpri com as promessas
feitas aos fornecedores e consequentemente ndo mantem seu comprometimento com 0s
fornecedores. Frente a essa questdo, os entrevistados afirmam que “fornecemos leite sem
contrato... nio temos como reclamar” (FIV). “Se eu tivesse contrato podia
reclamar... ndo temos contrato...entdo eles [empresa] mudaram sem nos avisar (FX).
Nesse sentido, faz necessario retomarmos a dimensédo confianca, abordada anteriormente
para ressaltar que mesmo a maioria dos fornecedores terem afirmado que confiam na
empresa ao ponto de firmarem uma parceria sem contrato, uma das partes, no caso a
empresa ndo cumpriu com o acordo “nunca teve contrato... eles [empresa] sempre
cumpria com o acordo s6 que agora foi diferente... foi falado de boca... confiamos e...
(FIX). “J& tentamos marcar uma reunido para falar sobre isso... avisaram que 0
preco era esse e quem nao quisesse mais entregar leite aqui podia deixar...” (FI).
Mesmo com esse contratempo enfrentado fornecedores em sua maioria esperam que 0
relacionamento se fortifique ao longo do tempo.

Ao serem questionados se esperam aumentar a venda de leite junto ao laticinio em
estudo, os fornecedores I, 11 e IV afirmam esperar aumentar o volume de leite entregue
no futuro, os demais fornecedores relatam ‘“n&o” ter interesse em aumentar o
fornecimento da matéria prima para a empresa em questdo, dentre os motivos foram
apontados que “nesse periodo de seca ndo tem como” (FIX), “se eu aumentar vou ficar
devendo a empresa” (FVII) referindo-se a compra de animais e ragdo na empresa, quanto
ao fornecedor V este afirma “estou satisfeito”.

Quando foram questionados se disporiam de um considerdvel esforco e
investimento no fortalecimento comercial com este laticinio, todos os fornecedores
afirmam que sim, chamando atencéo para a resposta do fornecedor Il onde o mesmo
afirma que “sim, eles principalmente, ajudam para que ninguém deixe o laticinio”. Esse
relato ndo é condizente com o que foi afirmado anteriormente pelos entrevistados onde
relataram a problematica referente a questéo da redugéo do preco do leite e a empresa ndo
desempenhou esforgos para atender o que foi acordado anteriormente.

Analisando se tém se empenhado muito no relacionamento com este laticinio,

todos afirmam que sim. A maioria dos fornecedores ainda afirma estar comprometido
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com esta empresa, apenas o fornecedor V diz que “néo existe comprometimento” do
mesmo com a empresa.

Por fim, quando questionados se o relacionamento comercial com a empresa
poderia ser descrito como uma parceria, a maioria dos fornecedores afirma que sim, o
fornecedor 11l ainda diz que “sim, pois precisamos vender leite e eles precisam de leite
para fabricar”. Torna-se importante observar que mesmo os entrevistados compreendendo
0 relacionamento como uma parceria ndo se configura dessa forma, uma vez que ambos
0s interesses ndo estdo sendo atendidos de forma equilibrada, tendo como base as

entrevistas anteriormente analisadas que relatam prejuizos dos fornecedores.

5. CONCLUSAO

A criacdo e desenvolvimento do relacionamento entre empresas e fornecedores é
um tema relevante e complexo. Nesse sentido, este trabalho buscou identificar a
construcao de relacionamento entre em uma industria de laticinio os seus fornecedores de
leite.

A partir da andlise das respostas dos fornecedores de leite e sobre 0 aspecto dos
seis construtos propostos por Wilson e Vlosky (1997), pode-se verificar que em relacéo
ao construto de dependéncia, os fornecedores sdo dependentes da empresa em
decorréncia aos mecanismos incorporados pela mesma, como a compra de racdo e
animais para fornecimento de leite. Foi observado que as vantagens apontadas pelos
produtores se caracterizam como obrigagdes da empresa nao sendo identificado ao longo
das entrevistas vantagens além da localizagdo da empresa.

Quanto ao construto de comparacdo com laticinios alternativos, os dados
mostram a existéncia de outras empresas, porém para os fornecedores ndo demonstram
interesse em distribuir leite para outros laticinios, em decorrente a falta outras empresas
do mesmo porte e aos motivos que 0s tornam dependentes do laticinio.

Sobre os investimentos na relacdo, observa-se que a empresa tornou 0S
fornecedores dependentes da mesma e mesmo que ndo existindo contratos que 0s
prendam ao laticinio os produtores precisam da mesma, acredita-se que 0S mecanismos
usados, a falta de oferta na compra do leite e a crise enfrentada pelos demais laticinios
contribuem para que seja dificil encerrar o relacionamento estabelecido. N&o sendo
apontado pelos entrevistados atividades desenvolvidas pela empresa que possibilite um

bom relacionamento entre as partes.
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Quanto ao construto troca de informacéao, os fornecedores consideram positiva
atroca de informagdo com a empresa, argumentando que quando preciso estdo em contato
com estes. Porém h& controversa nessa afirmacdo, uma vez que quando a alta
administracdo da empresa foi procurada para negociacdo de uma promessa realizada,
mostrou-se inflexivel nas negocia¢cdes, como abordado na anélise dos dados.

Com relagdo ao construto confianga todos os fornecedores avaliam que a empresa
tem merecido sua confianga, mas no decorrer das entrevistas foi identificado relatos que
a empresa nao cumpriu com o prometido, onde essa dimensdo mostrou-se significativa
para que a empresa ndo obtenha um relacionamento fortalecido com os produtores de
leite. Com isso, afetando o comprometimento da empresa com os fornecedores, sendo
que os produtores afirmam seu comprometidos com a empresa e desejam que a parceria
existente entre eles se fortifique ao longo do tempo, reforcando a ideia que ambos 0s
interesses ndo estéo sendo atendidos.

Os resultados mostram os construtos que mais influenciam na construcdo do
relacionamento, sdo: a dependéncia dos fornecedores com a empresa, a confianca e
comprometimento existente entre 0s mesmos. Frente ao conceito do Marketing de
Relacionamento como um processo de construcdo, desenvolvimento, estabelecimento, e
manutencdo de aliancas e relacionamentos bem-sucedidos (EVANS; LASKIN, 1994;
MORGAN; HUNT, 1994; SHETH; PARVATIYAR, 2000) identificou-se que a empresa
faz uso de elementos e ainda de estratégias desenvolvida pela prépria empresa para
manter os fornecedores dependentes. Dessa forma, observa-se o relacionamento entre as
partes ndo confirma o conceito de Marketing de Relacionamento pelos motivos exposto.

Diante do exposto, constata-se que a empresa ndo possui um relacionamento
solido e prospero com seus fornecedores de leite, uma vez que ambos o0s interesses ndo
estdo sendo atendidos, observa-se que a construcdo do relacionamento € decorrente

principalmente da dependéncia, troca de informacéo e confianca.
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