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RESUMO

Este estudo objetivou analisar os relacionamentos interorganizacionais (RIOs) entre empresas
focais (industrias moveleiras exportadoras) e membros de apoio (assessorias em comércio exterior), no
contexto de cadeias de suprimento no setor moveleiro. Efetuou-se um estudo de casos multiplos em trés
diades. Os resultados indicaram que, com o desenvolvimento dos Rls, a confianca adquirida permitiu quali-
ficar a prestacdo de servicos. Identificou-se, ainda, que o contato pessoal mais frequente — os funcionarios
das diades investigadas se conhecerem pessoalmente — permitiu um melhor RIO. Por outro lado, o distan-
ciamento das rela¢des causou o afastamento entre setores envolvidos e insatisfa¢cdes diante da caréncia
das assessorias em apresentar inovagoes.
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1 INTRODUCAO

Relacionamentos interorganizacionais (RIOs) ocorrem e se formam por diversas razoes,
bem como as dimensdes que os constituem (RIBEIRO; SILVA; PRADO, 2009). Para se desenvolve-
rem, ndo necessitam apenas de investimentos de recursos e da selecdo dos melhores parceiros,
mas também de dimensdes tais como confiancga, satisfacdo, lealdade, comprometimento, troca
de informacdes, cooperagdo, poder, entre outras (GUMMESSON; 2005, PALMATIER et al., 2006).

Além disso, redes, cadeias de suprimentos e relacionamentos interorganizacionais sdo
alguns tipos de vinculos complexos de negdcios que vdo desde uma rede de conexdes a uma
relacdo diadica (BAKER, 1990; CLARO, 2004). Pereira e Bellini (2006) argumentam que a unidade
de analise de uma relagdo diddica é o relacionamento entre duas partes e, devido a interdepen-
déncia mutua entre elas, a pesquisa da diade de maneira consistente precisa refletir padroes,
relacdes ou interacdes entre os parceiros.

Conforme mencionado por Maloni e Benton (1997), é a construgao dos Rls que mini-
miza as barreiras entre os agentes que compdem a diade. A motiva¢do para o relacionamento,
segundo Pirani e Cunha (2010), considera a socializagdo dos atores, que tendem a interagir com
outros que possuam semelhangas nas atitudes, recursos, competéncias e comportamentos. Nes-
se sentido, as organizagOes, ao possibilitarem a combinac¢do de seus recursos por meio da arti-
culacdo de relacGes, podem obter vantagens competitivas sobre seus concorrentes, que muitas
vezes sozinhas ndo obteriam (DYER; SINGH, 1998).

Merece menc¢ao também o aumento da orientacao relacional e da prestacao de servi-
¢os, a qual resulta em aumento dos niveis de agdo conjunta e de cooperag¢do, maior confianca e
uma troca de informacgGes mais vantajosa na diade (GULATI; SYTCH, 2007). Essa comunicagdo en-
tre os parceiros acaba por reduzir o indice de erros nos processos, além de melhorar a qualidade
da relagdo e o tempo de resposta ao cliente (DYER, 1996; CHEN; PAULRAJ, 2004). Os membros de
apoio contratados representam a empresa focal frente ao seu cliente final, portanto o desempe-
nho deste reflete-se automaticamente na contratante.

Objetiva-se, dessa forma, analisar os RIOs no contexto da cadeia de suprimentos, espe-
cificamente entre empresas focais e membros de apoio. De forma especifica, (i) caracterizar os
processos envolvidos nos RIOs; (ii) analisar dimensdes constituintes dos Rls selecionados (troca
de informacgdes, confianca, comprometimento, cooperagao, satisfacdo, lealdade e poder); e (iii)
identificar barreiras encontradas nos RIOs. O campo de estudo é constituido por trés assessorias
em comércio exterior (membros de apoio) e trés empresas exportadoras do setor moveleiro
(empresas focais), ou seja, trés diades.

O estudo justifica-se pois a maior parte da literatura de cadeias de suprimento, segundo
Chen e Paulraj (2004), é muitas vezes limitada a aspectos financeiros, ou considera apenas uma
empresa focal (comprador/fornecedor), ndo se estendendo a diades. Ademais, Alighieri e Filho
Zanquetto (2009) afirmam que sdo poucos os estudos que salientam os RIOs em prestadoras de
servicos, nas quais ndo existe o fluxo de produtos, mas sim de informacdes. Verifica-se que ha
uma tendéncia de crescimento das publicagdes na drea de servigos, sendo temas oportunos ges-
tdo de redes de suprimentos globais e redes de suprimento e suas inter-relagées (BORTOLLOSSI;
SAMPAIQ, 2012).

Para tanto, o documento esta organizado em cinco se¢des. Além desta introducao, a
fundamentacgado tedrica compde a segunda secdo. Em seguida, encontram-se os aspectos meto-
doldgicos. A quarta secdo diz respeito a andlise de dados e discussdo dos resultados, seguindo
com as consideracoes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Relacionamentos Interorganizacionais

As relacOes entre as empresas evoluem ao longo do tempo e sdao fundamentalmente
dindmicas, ou seja, os componentes desses relacionamentos apresentam um papel importante
no desempenho dos membros envolvidos (PALMATIER et al., 2013).

Considerando-se os RIOs, pelo menos duas organizacdes interagem em determinado
contexto, ou seja, estabelecem uma diade (LARENTIS; ANTONELLO; SLONGO, 2010). Os RIOs pos-
suem algumas fungdes basicas descritas por Hakansson e Snehota (1995), entre elas, ter a fungdo
de unir duas organizacGes (funcdo de diade), a qual significa ser desenvolvido por duas empresas
estabelecidas e em conexdo em suas atividades, recursos e camadas de agentes. A diade possui
ainda, como objetivo, ndo somente somar duas partes, mas iniciar algo qualitativamente distinto.

Ademais, a duracdo do relacionamento pode influenciar positivamente o comporta-
mento colaborativo das empresas. Portanto, em relacionamentos mais antigos, as a¢ées con-
juntas tendem a um maior éxito (ANDERSON; WEITZ, 1989; CLARO; CLARO, 2004). Em comple-
mento, Grandori e Soda (1995) afirmam que os Rls sdo importantes tanto economicamente, por
regular a interdependéncia entre transa¢Ges muitas vezes complexas, como em relagdo a inter-
dependéncia cooperativa entre as empresas. Destaca-se que a definicdo adotada para o estudo
para relacionamentos interorganizacionais (RIOs) é de Oliver (1990), o qual os conceitua como
transacOes relativamente continuas, com fluxos e ligagdes que ocorrem entre uma organizagao e
outra, ou mais organiza¢cdes em seu ambiente.

No contexto de servicos, Gummesson (2005) considera crucial para um adequado RIO
a habilidade do prestador de servicos em projetar e entregar o servico. Além disso, Gronroos
(2003) complementa que é importante distinguir trés importantes requisitos estratégicos de um
relacionamento: (i) redefinir o negdcio como um negécio de servico, tendo como elemento-cha-
ve a concorréncia por servico; (ii) compreender a organizacdo na perspectiva de gerenciamento
de processo e ndo de uma perspectiva de funcgGes; e (iii) desenvolver uma rede de parcerias, a fim
de cuidar o processo de servigo como um todo.

2.1.1 Relacionamentos Interorganizacionais no contexto das cadeias de suprimentos

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), de acordo com Lambert e Cooper (2000),
apresenta-se como uma nova maneira de administrar negdcios e seus relacionamentos, lidando
com a exceléncia nos processos de negdcios. Mentzer et al. (2001) descrevem que a GCS é defi-
nida como coordenacdo sistematica e estratégica de fun¢des empresariais tradicionais e taticas,
usadas na relagao entre essas fungdes dentro de uma organizagao e através de negdcios dentro
da mesma cadeia de suprimentos, com o propésito de melhorar o desempenho a longo prazo de
empresas individualmente e da cadeia como um todo.

Destaca-se que a GCS é composta por membros primdarios e de suporte ou apoio. Os
primarios sdo as empresas ou unidades de negdcio que executam atividades (operacionais ou
gerenciais) que agregam valor ao longo da cadeia de suprimentos de determinado produto ou
servico. Ja os membros de apoio fornecem recursos, troca de informacdes, entre outros servicos,
suportando os membros primarios da cadeia, porém ndo participando de forma direta no proces-
so de agregacdo de valor (LAMBERT; COOPER, 2000). Agregar valor, de acordo com os autores, é
diferenciar-se conhecendo o cliente, seus habitos, preferéncias e valores. Destaca-se que a agre-
gacdo de valor entre os membros da cadeia de suprimentos pode revelar se os elos estdo propor-
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cionando o valor esperado pelos clientes finais e demonstrar se as competéncias dos membros
estdo sincronizadas e sdo complementares, para maximizar o nivel de servico esperado. Ainda,
agregar valor a um produto ou a um servico representa a interagao com o cliente, a qual depende
da satisfacdo e lealdade, ndo sé dos clientes, mas de toda a cadeia (VARGO; LUSCH, 2006).

Além disso, as atividades da cadeia de valor das organizacdes podem ser compartilha-
das, possibilitando ganhos competitivos (Porter, 1999). Em geral, essa integragao permite ganhos
como a agregacao de valor ao produto, acesso ao mercado e capacitagdo tecnoldgica (SIMCHI-LE-
VI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003).

Por outro lado, o relacionamento entre comprador/fornecedor pode ser considerado
como o conjunto de estratégias interorganizacionais empregadas pelas empresas compradoras e
fornecedoras em suas negociacdes (CUNHA; ZWICKER, 2009). Verifica-se, ainda, que os relacio-
namentos entre clientes e fornecedores se referem a todas as atividades ligadas ao estabeleci-
mento, desenvolvimento e manutencdo de trocas relacionais (LADEIRA; MARCONATTO; ESTIVA-
LETE, 2012). Trocas relacionais, de acordo com Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002), compreendem
estudar as relagoes, a fim de constituir relacionamentos fortes e de longo prazo. Quase sempre
nas trocas relacionais hd uma assimetria de poder. Um dos pontos-chave para minorar esse efeito
assimétrico em trocas relacionais de servigos é obter a confianca do consumidor. Como comple-
mento, trocas relacionais sdo aquelas que ocorrem entre as partes que constituem relaciona-
mentos interorganizacionais fortes e de longo prazo — baseadas em atributos como confianga e
compromisso (MORGAN; HUNT, 1994).

Diferente das trocas transacionais ou discretas, onde ndo ha preocupacdo das partes em
se engajarem a longo prazo, nas trocas relacionais ha a preocupacao das empresas em manter
relacionamentos de longo prazo, altos niveis de cooperac¢do, planejamento conjunto, adapta¢ao
e atendimento das necessidades de maneira que sejam mutuamente benéficos aos participes
(LAMBE; SPEAKMAN; HUNT, 2000). A troca relacional é motivada pelo reconhecimento mutuo de
que os resultados desse tipo de troca excedem o nivel que poderia ser adquirido a partir de ou-
tras formas de troca ou permuta com um parceiro diferente (DWYER; SHURR; OH, 1987; LAMBE;
SPEAKMAN; HUNT, 2000).

A integracdo das atividades pela cadeia de suprimentos exige relacionamentos proxi-
mos de trabalho, o que envolve o compartilhamento de informacdes por diferentes empresas e o
uso de equipes de pessoas que ultrapassam os limites organizacionais, colaborando entre si. Uma
GCS efetiva envolve a gestao de trocas relacionais com outros membros da cadeia (TAYLOR, 2005;
ESPER; DEFEE; MENTZER, 2010; HUTT; SPEH, 2011). Nesse sentido, considerando a importancia
dos RIOs para a GCS, Esper, Defee e Mentzer (2010) apresentam a Orientacdo para a Cadeia
de Suprimentos (OCS), a qual se considera a visdo holistica da cadeia de suprimentos competir
através das competéncias desenvolvidas na cadeia e enfatizar o trabalho e relacionamento entre
empresas. A OCS envolve: (i) desenho organizacional; (ii) gestdo de pessoas; (iii) tecnologia da in-
formacao; e (iv) mensurac¢do organizacional. Nesse interim, conforme identificado por Li (2011),
fornecedores que estabelecem exceléncia em operagdes de servicos e se comprometem com
relacionamentos préximos e fortes apresentam maiores niveis de satisfacdo e lealdade. Ainda,
conforme Gomes et al. (2012), para se estabelecer um relacionamento eficaz e de longo prazo,
além de o cliente estar satisfeito com o servigo prestado, também é preciso conhecer as suas
necessidades, a fim de encurtar os lacos de relacionamento e, com isso, fideliza-lo.
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2.2 Dimensdes constituintes de Rls selecionadas para o estudo

Esta subsecgdo apresenta as sete dimensdes selecionadas a priori para o estudo. Oliver (1990)
reforca que os determinantes das relagdes interorganizacionais se justificam principalmente por duas ra-
z0es: (i) as organizacbes tomam decisGes intencionais ao empreender relacionamentos interorganizacio-
nais, em geral para transpor restrigdes que limitam ou influenciam as suas escolhas; e (ii) as dimensodes
explicam a razao de as empresas decidirem entrar em relacionamentos interorganizacionais.

Inicialmente, tomou-se como referencial o estudo de Agariya e Singh (2011), uma re-
visdo de definigdes e construtos gerais dos relacionamentos, com base na teoria de marketing
de relacionamento. O artigo apresenta 72 definicdes propostas de 1982 a 2010, resultando em
50 principais definicdes com, no minimo, dez citagdes. Os dez primeiros construtos foram: (1)
confianga (167 citagdes); (2) satisfacdo/experiéncia (163 citacdes); (3) lealdade (84 citacGes); (4)
comprometimento (71 citagdes); (5) qualidade do servigo (66 citagdes); (6) comunicagdo (57 cita-
¢des); (7) empatia/orientacdo para o consumidor (38 cita¢des); (8) qualidade, valor e duracdo do
relacionamento (33 citagbes); (9) reciprocidade (29 citagbes); e (10) cultura (29 citagbes).

Na presente pesquisa, foram utilizadas as dimensdes apresentadas por Agariya e Singh
(2011) de acordo com o numero de citagdes. Contudo, excluiram-se a quinta, a sétima, a oitava, a
nona e a décima dimensao e incluiu-se a dimensdo cooperac¢do (que aparece em 482), com base
na analise de Palmatier et al. (2006). Substitui-se ainda a sexta dimensdo pela 312 na pesquisa
(comunicacdo por troca de informagdes), por esta apresentar-se como menos ampla.

Para a escolha da dimensdo poder, fez-se uso do estudo proposto por Pigatto (2005), no
qual pesquisou aspectos importantes em um relacionamento colaborativo. O autor desenvolveu
sua pesquisa a partir de onze dimensdées: poder, dependéncia, investimento especifico, comu-
nicacdo, satisfacdo, adaptacdo, cooperacdo, comprometimento, confianca, conflito, e cultura e
estrutura organizacional.

No Quadro 1, pode-se observar uma breve explana¢do de cada uma das dimensdes
selecionadas.

Quadro 1 — Dimensdes selecionadas para o estudo

Dimensao Aspectos principais

Importante para a convergéncia de expectativas sobre parceiros e sobre obriga¢des ndo es-
pecificadas em contrato: parceiros em diades que utilizam a troca de informagao de maneira
precisa e detalhada podem ganhar uma vantagem competitiva (GULATI; SYTCH, 2007);
Troca de infor- | Principal precursor de confianga é a comunicagdo (MORGAN; HUNT, 1994); confianga se ex-
macgoes pressa pela quantidade, frequéncia e qualidade das informagdes compartilhadas entre par-
ceiros (PALMATIER et al., 2006);
Determinante para o desempenho das empresas e um dos pré-requisitos mais importantes
para um RI bem-sucedido (DYER, 1996, 1997).

Aceitacdo dos riscos associados aos tipos e intensidades das interdependéncias inerentes a
cada relacionamento. Pode ser contextualizada em quatro formas: (i) dependéncia superficial;
(ii) interdependéncia superficial; (iii) dependéncia intensa; e (iv) interdependéncia intensa, de-
terminando a natureza de interdependéncia entre as partes (SHEPPARD; SHERMAN, 1998);
Considerada um dos elementos-chave do relacionamento (MORGAN; HUNT, 1994); diz respeito
a confidencialidade das informagdes, bem como a sua veracidade (LARENTIS; SLONGO, 2008).

Desejo permanente de manter um relacionamento baseado em valor entre os parceiros;
confianga é necessaria para o comprometimento: ele existe quando uma das partes acre-
Comprometi- dita que o relacionamento é importante e desenvolve esforos para manté-lo ou realgé-lo
mento (GRO.NROOS, 2003; MORGAN; HUNT, 1994); .
Desejo continuo de manter um relacionamento de valor, com afetividade, comportamen-
tos adequados, cumprimento de obrigagdes e normas: uma empresa ou pessoas sentem-
se motivadas a realizar negdcios com outros participantes (PALMATIER et al., 2006).

Confianga
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Esforgos conjuntos relacionados ao desempenho e planejamento sobre o tempo
(DWYER; SCHURR; OH, 1987); a cooperagdo é refor¢ada através da agdo conjunta; im-
portante elemento de relagdes de troca bem-sucedidas (GULATI; SYTCH, 2007);
Agdes coordenadas semelhantes ou complementares que refletem as expectativas
Cooperagao |conjuntas das empresas envolvidas de alcangarem objetivos mutuos e individuais ao
longo do tempo (ANDERSON; NARUS, 1990);

E influenciada diretamente pelo comprometimento e pela confianga. Um parceiro
comprometido com o relacionamento vai cooperar em prol do bom funcionamento da
relacdo (MORGAN; HUNT, 1994).

Estado afetivo e emocional dos consumidores que tornam a relagdo tipicamente avaliada de
forma cumulativa ao longo da histéria de trocas (PALMATIER et al., 2006); comparagdo entre
o que era esperado e as percepc¢des de desempenho, julgamento de um produto/servico em
fungdo do que proporcionou ou esta proporcionando (OLIVER, 2010);

Satisfagao Aspecto importante para empresas, devido ao aumento das exigéncias dos consumidores e a
crescente oferta de produtos e/ou servicos (RADONS; TORRES; CERETTA, 2012); rela¢do entre
qualidade e satisfacdo é positiva.

Pessoas tomam decisdes pela satisfagdo que esperam obter ou puni¢do que esperam evitar
(FORNELL, 2007).

Modelo multidimensional combinando intengGes, atitudes e indicadores de desempe-
nho do vendedor (PALMATIER et al., 2006); um compromisso mantido em recomprar
um produto/servico preferido no futuro, causando compras repetidas (OLIVER, 1999);
Resulta (i) do vinculo emocional, baseado no afeto, e se configura pela incidéncia de
uma atitude positiva em relagdo a marca, desenvolvida de experiéncias sucessivas e
Lealdade acumuladas; (ii) da necessidade de o cliente estar em consonancia com as normas vi-
gentes na sociedade; (iii) do desejo de manter a preferéncia e o investimento em uma
determinada marca, produto ou servico; e (iv) da falta de alternativas (ELLIS, 2000);
Tem-se que o desenvolvimento da lealdade do consumidor tem como requisito basico
a satisfacdo, visto que clientes satisfeitos tendem a efetuar a compra ou adquirir o
servico novamente (GRONROOQOS, 1996).

Capacidade de impor-se sobre outros. Quanto maior a interdependéncia, maior a im-
portancia da aplicagdo justa de poder nas transagdes (DWYER; SCHURR; OH, 1987); im-
portante fator a fim de identificar o grau de poder e influéncia de cada parte (CROOM,;
ROMANO; GIANNAKIS, 2000); habilidade do individuo ou de um grupo para influenciar
o comportamento dos outros: capacidade de fazer com que alguém faga o que ndo
Poder teria feito de outro jeito (HUNT; NEVIN, 1974; GASKI, 1984);

Alguns tipos de poder: possuido e realizado. O poder realizado é o resultado do exer-
cicio do possuido, a fim de provocar mudangas nos comportamentos do outro (HE;
GHOBADIAN; GALLEAR, 2013). Tem-se ainda o (i) poder formal, dividido em coercitivo,
poder de recompensa, legitimo e poder de informacdo, e o (ii) pessoal, dividido em
poder de talento, de referéncia e de carisma (ROBBINS, 2005).

Fonte: elaborado pelos autores com base nas bibliografias consultadas (2012-2013).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista a problematica de pesquisa, 0os objetivos propostos e os temas pesquisa-
dos, como delineamento efetuou-se uma pesquisa qualitativa e exploratdria-descritiva combinada
(MARCONI; LAKATOS, 2002). A estratégia foi o estudo de caso multiplo, especialmente por haver a
necessidade de explorar processos e comportamentos dos quais se tem uma compreensao limitada
arespeito (FLYVBJERG, 2006; GODOQY, 2007; MERRIAN, 2009; YIN, 2010). Compreende, dessa forma,
uma pesquisa qualitativa, a fim de permitir ao pesquisador o aprofundamento no tema; explorato-
ria, pela busca por informacdes sobre o objeto de estudo, neste caso os relacionamentos interor-
ganizacionais no contexto das cadeias de suprimento; por fim, descritiva, de forma a caracterizar o
objeto de estudo, no sentido de apresentar os dados do ramo moveleiro (principalmente no estado
do Rio Grande do Sul), bem como informacdes sobre as assessorias em comércio exterior.

A unidade de anadlise estd representada pelo RIO em trés diades (indUstrias moveleiras
e assessorias em comércio exterior), diferentes entre si. A unidade de andlise diade é o relaciona-
mento entre duas partes, devendo considerar padrdes e intera¢des entre os parceiros (PEREIRA;
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BELLINI, 2006). Optou-se por tais organizacdes moveleiras, ja que elas possuem uma larga parti-
cipagdo no setor, tanto em tempo (tradigdo no mercado) quanto em volume de produgdo, como
mercados de atuacgdo, principalmente internacionais, além do papel social e econémico para as
cidades nas quais estdo inseridas. Como complemento, a escolha das assessorias se deveu ao
tempo e frequéncia dos relacionamentos com as empresas focais, uma vez que, segundo Dwyer,
Schurr e Oh (1987), relacionamentos mais longos e frequentes entre organiza¢des apresentam
caracteristicas interessantes ao estudo. Ambas atuam ha diversos anos em seus segmentos (As-
sessorias E e G, desde 1996; Assessoria C, desde 1997) e possuem uma vasta experiéncia no
comércio internacional. Salienta-se que o relacionamento interorganizacional na Diade A, com-
posta pela Empresa B e Assessoria E, existe desde 2007. Ja a Diade B, composta pela Empresa M
e Assessoria G, teve inicio no ano de 2006. Por fim, a Diade C possui como membros a Empresa T
e Assessoria C, cuja relacdo data do ano de 2007.

O processo de coleta de dados utilizou a légica da triangulacdo, que utiliza diferentes ti-
pos e fontes de dados (YIN, 2010). Apds definir a unidade de analise, a coleta ocorreu por meio de
entrevistas pessoais em profundidade, andlise documental e observag¢des. Os respondentes fo-
ram os responsaveis pelos setores operacionais e gerentes do setor de exportagdo das industrias
do setor moveleiro e os funciondrios que atendem diretamente tais empresas nas assessorias em
comércio exterior, além dos seus gerentes comerciais.

A coleta foi realizada por meio de entrevista em profundidade (KING; HORROCKS, 2010)
com cada informante-chave, de maio a julho de 2013, totalizando 16 entrevistas. No Apéndice A,
encontra-se o roteiro completo. Aplicaram-se as mesmas questdes para as industrias moveleiras
e para as assessorias em comeércio exterior, alterando consequentemente o arquivo utilizado na
pesquisa conforme o funciondrio entrevistado. Na Diade A, foram realizadas seis entrevistas (trés
na Empresa B e trés na Assessoria E); na Diade B, o total foi de cinco entrevistas (duas na Empresa
M e trés na Assessoria G); e na Diade C, foram também cinco as pessoas entrevistadas (duas na
Empresa T e trés na Assessoria C). Todas foram gravadas com os funciondrios na sede de suas
empresas, apos agendamento, e posteriormente transcritas. A definicdo do niumero de entrevis-
tados foi baseada no principio da redundancia (GODOI; MATTOS, 2006).

Por fim, para a analise de dados, utilizou-se a analise de conteddo (BARDIN, 2000; PAT-
TON, 1987; SCHREIER, 2012; SCOTT; GARNER, 2013). Como etapas de analise, adotaram-se as de-
finidas por Flick (2009) como: (i) defini¢do dos materiais e sele¢do das entrevistas; (ii) analise da
situagdo da coleta de dados: evidenciar os participantes; (iii) caracterizacdo formal do material:
entrevistas gravadas e materiais salvos em arquivos eletronicos; e (iv) direcdao da andlise para os
textos selecionados: Miles e Huberman (1994) descrevem como reducdo de dados, ou seja, um
processo de selecdo, focando e simplificando os dados obtidos.

No estudo, utilizaram-se protocolo de pesquisa (roteiro basico de questbes e obser-
vacdes — conforme Apéndice A) e quadros desenvolvidos com as categorias de analise, ou seja,
processos envolvidos nos Rls entre os membros de apoio e as respectivas empresas focais; di-
mensdes dos Rls, subcategorias que foram definidas a priori (troca de informacgdes, confianca,
comprometimento, cooperacdo, satisfacdo, lealdade, poder); e barreiras encontradas nos RIOs.
Ap0s a transcri¢do de cada entrevista em um arquivo de texto Unico, elaboraram-se trés quadros
(um para cada diade estudada, com todos os funciondarios entrevistados), com seis colunas cada:
objetivos especificos, categorias de andlise, resumo da entrevista, relato selecionado, questiona-
mentos dos pesquisadores pds-entrevista e autores de base (relacionando citages do referencial
tedrico).

4 ANALISE DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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4.1 Caracterizagao dos processos envolvidos nos Rls das diades estudadas

Para a caracterizagdo dos processos envolvidos nos RIOs da Diade A (Empresa B e Assessoria
E), Diade B (Empresa M e Assessoria G) e Diade C (Empresa T e Assessoria C), consideraram-se pri-
meiramente a maneira como os contatos entre os membros sao realizados, a frequéncia e a interacao
entre os participes e os atributos importantes para a escolha de um parceiro, seja como cliente, seja
como prestador de servigos. Como sintese, tem-se que, apesar da relevancia dos contatos por meio
de e-mails, a fim de registrar os processos, a comunicacdo por telefone e de maneira pessoal, por
meio de visitas, encontros, dentro ou fora do ambito empresarial, facilitam o RIO, personalizando o
servigo prestado e muitas vezes a qualidade e intensidade das relagdes. Destaca-se, nos processos en-
volvidos nas diades (elaboracdo e envio de documentos, tramites logisticos e alfandegarios necessa-
rios, entre outros), que as pessoas que mantém contato no dia a dia dos setores operacionais, devido
a frequéncia de troca de informacdes, tornam-se préximas na relacdo. Essa proximidade das pessoas
e dos setores facilita ou dificulta os RIOs a medida que os servicos sdo desenvolvidos.

De forma geral, os papéis e orienta¢cdes de ambas as empresas sdo bem definidos, e as
assessorias sdo consideradas formadoras de profissionais para a drea de comércio exterior da
regido. No que tange ao contato pessoal, principalmente por meio de visitas, ressalta-se a insa-
tisfacdo nas Empresas B e T, que solicitam mais ateng¢do de seus parceiros. Segundo Forti, Marson
e Campello (2012), os prestadores de servicos estdo perdendo clientes ndo somente por conta
da concorréncia, mas também, na maioria das vezes, por falhas no processo comercial. Os en-
trevistados indicaram que poderiam ser realizados encontros fora do horario de trabalho, como
almocos ou jantares, oferta de outras atividades pelas empresas (palestras, treinamentos), até
mesmo em feiras dos segmentos ou outros tipos de eventos afins.

Por outro lado, na Diade B, tal pratica ja é utilizada pelos membros. Segue relato da
Analista da Assessoria G sobre o tema:

Comegamos a perceber que o relacionamento muda. E muito fdcil xingar quem tu nédo
conhece; conhecer os clientes pessoalmente deixou o relacionamento profissional mais
proximo. (Analista em Comércio Exterior — Assessoria G — Diade B).

Além disso, os entrevistados trazem o elemento da inovacdo como forma de diferen-
ciacdo ao servico oferecido, fato que nao é recorrente em tais diades (Diade A e Diade C). Essa
solicitacdo das industrias reflete o que Gummesson (2005) considera crucial para um bom RIO, a
habilidade do prestador de servicos em projetar e produzir o servico, bem como seu sistema de
producdo e entrega, além da oferta de novas alternativas.

4.2 Dimensoes selecionadas dos Rls nas diades participes da pesquisa

Na sequéncia, apresentam-se os resultados associados as dimensdes dos Rls: troca de
informacdes, confianca, comprometimento, cooperacao, satisfacao, lealdade e poder.

Para a dimensdo troca de informagdes, utilizaram-se dois aspectos (Quadro 2), o pro-
cesso de troca e a qualidade das informacgGes. Em relacdo aos processos, a troca de informacao
entre as diades demonstrou ser rdpida e didria, fundamentalmente por e-mail, a fim de registrar
as informacg0es. As assessorias concordam com a rapidez, mas nem sempre com a precisao, visto
que, segundo o Analista de Exportacdo da Assessoria C, eles ddo sequéncia ao processo de acor-
do com o que recebem do cliente. Outro relato é apresentado:
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A troca de informagdes ocorre a partir do momento em que se recebe o e-mail. E feita uma
verificagdo de toda a informagdo que foi passada. Além disso, no nosso software temos
um histérico por cliente. (Analista de Exportagdo — Assessoria E — Diade A).

De acordo com Palmatier et al. (2006), a troca de informacdes pode ser expressa pela
quantidade, frequéncia e qualidade. Nas diades estudadas, a quantidade depende diretamente
do numero de processos realizados, mas, independente desse fator, a frequéncia é diaria. A qua-
lidade, por sua vez, é dependente, muitas vezes, dos dados enviados pelas empresas moveleiras,
a qual, por consequéncia, pode gerar divergéncias e atrasos caso ndo seja correta.

Isso reflete o que Dyer (1996, 1997) aponta, pois a troca de informacgdes é determinan-
te para o desempenho dos participantes e um dos pré-requisitos mais importantes para um Rl
bem-sucedido. Gulati e Sytch (2007) reforcam a importancia da qualidade da troca e dos tipos
de informacgdes, em termos de seus detalhes, precisdo e pontualidade, visto que, com isso, pode
elevar a capacidade cognitiva e habilidade de processamento das informacdes.

Na confianga, tomaram-se como base aspectos como a clareza e transparéncia nas informa-
¢Oes, atitudes como assumir os erros e a liberdade de conversar com os funciondrios envolvidos nos
processos. Os dados analisados referem-se as informacoes, as acGes e as pessoas (Quadro 2). No quesito
confianga em relagdo as informagdes, todas as organizagOes participantes acreditam ser importante a
conferéncia dos dados recebidos, mesmo confiando-se no trabalho do parceiro, pois confianca, confor-
me descrevem Larentis e Slongo (2008), diz respeito a confidencialidade e veracidade das informacdes.

Neste ponto, referente as a¢des, aponta-se como fundamental que os documentos elabo-
rados nos processos de exportacdo sejam 100% corretos, pois por meio deles sdo definidas as con-
dicGes das operacdes de compra e venda ao mercado externo, com informagdes dos compradores e
vendedores, e isso reflete diretamente na ponta da cadeia, ou seja, no importador e na qualidade da
operagdo. Evidencia-se também a importancia do sigilo e seguranca dos dados. Segue relato referente
ao sigilo e confidencialidade das informacdes segundo o Gerente de Exporta¢do da Empresa B:

Meu concorrente mais proximo ou mais longe, eles conseguem informagdes de mercado,
como compradores, volumes de exportagdo, de importagdo, isso é publico. Entdo a maior
confianga é a questdo de confidencialidade. (Gerente de Exportacdo — Empresa B— Diade A).

Ponto de destaque é a questdo do grau de confianca estabelecido entre as pessoas dos
setores operacionais das diades estudadas. Mesmo quando se trata de um processo distinto, ou
informacao diferenciada, a pessoa de contato do dia a dia é a primeira a ser informada. Isso indi-
ca que é clara a aceitac¢do da posicdo hierarquica dos funcionarios, mas emerge o respeito pelas
pessoas. A geréncia fica em cdpia (nos e-mails), mas raramente apela-se para a instancia superior,
conforme relato da Gerente Comercial da Assessoria G:

Sempre se contata o operacional. No momento em que se precisa de um aval de algum
diretor, se fala com o operacional. Nunca se passa por cima dela, ou do setor de contato
direto, que é a exportagdo. (Gerente Comercial — Assessoria G — Diade B).

Tal situagdo apresentada nas trés diades, por meio das entrevistas e observagdes rea-
lizadas, reflete o que Morgan e Hunt (1994) e Grénroos (2003) descrevem, pois, quando a con-
fianca estd presente, as partes enxergardo os conflitos como sendo construtivos, e a confianga
torna-se um dos elementos-chave do relacionamento de longo prazo e das trocas relacionais, re-
duzindo, da mesma forma, a ansiedade e aumentando a confiabilidade no prestador de servigos.

Para a dimensdo comprometimento, conforme o Quadro 2, com as acées e com 0s
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resultados, as diades evidenciaram a seguranca no servico, busca pelas informacgées e princi-
palmente cumprimento de prazos (envio de reservas de navios, de draft do conhecimento de
embarque, de documentos ao exterior, entre outros).

A Diade A percebe o comprometimento como um elemento diferencial na prestacdo de
servicos, principalmente a questdo do atendimento. A Empresa B cita a questdao da seguranca do
servico, a eficdcia nos processos e o feedback rapido. A Assessoria E comenta a questdo do inves-
timento em sistemas de informacdo, por meio de computadores e seguranca nos dados, e como
isso reflete diretamente na qualidade do atendimento, no servico e na minimizagao de erros.

Eu acredito que o comprometimento se reflete dando o feedback na hora e cumprindo
0s prazos que sdo estipulados. Vdrias vezes nds fizemos solicitagbes com agentes em
nome da prépria Empresa B, pois temos uma grande preocupagéo que nada ocorra com
problema. (Analista de Exportagdo — Assessoria E — Diade A).

Reforcando o que ja foi mencionado pela Diade A, as Diades B e C também apontam
como comprometimento o cumprimento de prazos, feedback imediato, disponibilidade para
qualquer esclarecimento e busca pelas informac¢des quando necessdrio. Compreende-se, por
meio das entrevistas e observac¢des, que nas diades o que é descrito como comprometimento
por Morgan e Hunt (1994) ocorre em tais RIOs, ou seja, verifica-se o esforco em sustentar a rela-
¢do, cumprir prazos e dar retornos rapidos, bem como buscar informagdes quando os processos
sdo distintos dos usuais, ou mesmo melhorar os recursos oferecidos no dia a dia.

Para a dimensao cooperagao, os aspectos abordados sdao a cooperagao entre os mem-
bros e as atividades realizadas em conjunto. A cooperacdo entre as diades é peculiar em relacao
as atividades realizadas em conjunto, visto que cada uma desenvolve estratégias distintas de
prestacdo de servicos. Nas diades pesquisadas, é possivel verificar a existéncia da cooperacdo
entre as empresas, algumas por meio de uma proximidade maior, como as Diades A e B, ou um
pouco mais distantes, como no caso da Diade C.

Como diferencial de cooperagao, pode-se citar o setor de treinamentos da Assessoria
E, participante da Diade A. Por outro lado, verifica-se que, na Diade B, a cooperacdo é maior e
ocorre em diversas situagdes, ndo somente no dia a dia das atividades do comércio exterior, mas
também por meio de participacdo em eventos da prépria indlstria moveleira e outros encontros
proporcionados pela assessoria, conforme relato:

NGs cooperamos sim, quando hd a necessidade de solucionar alguma duvida do cliente, a
gente conversa junto, procura se adaptar. Acho que a cooperagdo existe e € muito grande,
é dgil e efetiva, e isso é importantissimo. (Gerente de Exportacdo — Empresa M — Diade B).

Para Gulati e Sytch (2007), a cooperacao é reforcada por meio da agdo conjunta. Mor-
gan e Hunt (1994) afirmam que ela é influenciada diretamente pelo comprometimento e pela
confianca. Observa-se que, entre as trés diades pesquisadas, a Diade B é a que possui uma maior
cooperagao, apresentando uma sintonia entre os membros, seguida pela Diade A. Nesta dimen-
sdo, segundo o Gerente de Exportacao da Empresa B, a interacao poderia ser melhorada, princi-
palmente com visitas de ambos os lados, para estreitar o relacionamento. Na Diade C, é evidente
que a cooperac¢do é somente para o desenvolvimento dos processos, fato que prejudica o rela-
cionamento e, diversas vezes, dificulta o entendimento das partes.

Quanto a satisfagao, analisaram-se as semelhangas por meio da satisfagdo com o ser-
vico prestado e recebido e pelo reconhecimento desse servico; e algumas peculiaridades foram
relacionadas entre as diades, como questdes de organizacdo e de inovag¢des nas trocas relacio-
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nais. O aspecto satisfacdo com o servico prestado é abordado pelos membros das diades quando
0s processos ocorrem de maneira correta, na atencao aos detalhes, transparéncia e flexibilidade
para negociar. Entretanto, nas Diade A e C, a falta de inovagao tem gerado alguma insatisfacdo.
Segundo Gronroos (1996), os clientes ndo procuram somente mercadorias ou servigos, mas de-
mandam inovacdes, além de esperar que isso ocorra em um ambiente cordial e no prazo estipu-
lado entre as partes. A seguir, evidéncias:

A Assessoria E poderia estar tendo um leque maior de trabalho conosco. Ndo acontece,
pois acredito que ndo haja interesse deles, pois temos uma relagdo tdo estreita e tdo
afastada ao mesmo tempo. (Gerente de Exportagdo — Empresa B — Diade A).

A minha satisfagdo é com o servigo, de repente nem tenha algo novo para me oferecer,
mas esse ndo saber ndo me agrada. (Gerente de Exportacdo — Empresa T — Diade C).

Forti, Marson e Campello (2012) observam que, em servigos, a avaliacdo da qualidade
ocorre ao longo do processo de prestacdo e que cada contato com o cliente é considerado um
momento de verdade, uma oportunidade de satisfazer ou ndo o cliente. Os autores destacam
que os atores do setor de servigos necessitam encontrar alternativas criativas e concretas, a fim
de possibilitar melhorias constantes da qualidade, da produtividade e da inovagao. Tais pontos
sdo chave para a melhoria dos RIOs segundo descrito pelos gerentes das industrias moveleiras
das Diades A e C. Relativo a isso, destacam-se os agradecimentos e elogios recebidos, os quais
geram satisfacdo e valorizacdo entre os funcionarios das assessorias:

E-mail de clientes agradecendo o atendimento, ou que a mdquina chegou a tempo, ou
que conseguiram fazer a exportagdo, ou que o processo que ndo estava conseguindo
fazer deu certo... isso gera satisfacdo. (Gerente Comercial — Assessoria E — Diade A).
Receber elogios, agradecimentos, valoriza o nosso trabalho. (Analista de Exportagdo —
Assessoria C— Diade C).

Conforme Fornell (2007), as pessoas podem tomar decisdes baseadas ndo na expectati-
va de valor, mas sim na expectativa de utilidade, ou na satisfagdo que esperam obter ou puni¢do
que esperam evitar. As Empresas B e T possuem uma expectativa de, através da prestacdo de
servico recebida, obter diferencial competitivo, mas atualmente sé recebem a utilidade e como-
didade, muitas vezes evitando uma possivel baixa de faturamento pela troca de fornecedor, que
comprometeria o rendimento no periodo de transicao.

Mesmo com tal situagdo, ambas as diades demonstram lealdade com os parceiros, prin-
cipalmente por prezarem pela ética e sigilo das informacgdGes e pela permanéncia da parceria. Tal
situacdo demonstra que a confianca e o comprometimento podem levar a um maior nivel de leal-
dade (Palmatier et al., 2006). Além disso, o desenvolvimento da lealdade dos clientes, no caso as
industrias moveleiras, tem como requisito bdsico a satisfagdo, pois, quando satisfeitos, tendem
a manter o servigo com os seus fornecedores, (GRONROOS, 1996), ou seja, a satisfacdo é vista
muito mais como uma “semente” para florecer a lealdade (OLIVER, 1999).

De acordo com o Quadro 2, os dois principais aspectos analisados foram as intengbes
e atitudes dos participes das diades. No caso da Diade A, os funciondrios da Empresa B destaca-
ram que sdo leais a Assessoria E, por ndo procurarem outras assessorias e pela prépria tradicao
e confianga. No entanto, apontaram como excec¢do o lago fraco que é a proximidade da relagado:

Ndo estamos procurando outras assessorias. NéGo é por envio errado, ou envio duplo
que vamos estragar a parceria. Agora precisaria ter um lago maior. Uma aproximagdo,
principalmente da parte deles. (Gerente de Exportagdo — Empresa B — Diade A).
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A lealdade é vista pela Diade B, de acordo com a Empresa M, pela confianca presente,
clareza nas informacdes, até mesmo pela agregacao de outros servigcos, como transporte de con-
téineres e fretes internacionais. A fala demonstra o que essa dimensdo representa:

O que contribui para a lealdade em nosso relacionamento acredito que seja a confianga.
Ja aumentamos a parceria, ndo somente despacho, mas transporte rodovidrio de
contéineres. A assessoria G jd agregou o servigo, e isso gragas ao trabalho deles. (Gerente
de Exportacdo — Empresa M — Diade B).

Em relacdo a Diade C, segundo os funcionarios da Empresa T, ela possui como filosofia
ndo trocar de parceiros de maneira frequente, e sim construir uma relacdao de longo prazo. Dian-
te disso, a lealdade da empresa com a assessoria é ressaltada pelos retornos e cumprimento de
todas as atividades, clareza e franqueza em todos os momentos. Para a Assessoria C, a lealdade
é expressa pela ética em todos os processos e sigilo das informacdes.

Gronroos (2003) afirma que um prestador de servicos que trabalha com qualidade faz
com que os clientes acabem por compreender que ele possui conhecimento e habilidades neces-
sarias para solucionar problemas. Os clientes sentem que o parceiro se interessa em fazer parte
das suas dificuldades, solucionando os problemas e auxiliando nos processos. As trés citages an-
teriores exemplificam o RIO da Diade B e evidenciam que, nas Diades A e C, a parte de participar
no dia a dia precisa ser melhorada, apesar de o grau de confianca ser alto.

Nas relagdes de poder, considerando a influéncia do poder no relacionamento e o uso do
poder formal, as diades apontaram os clientes (empresas focais) como possuidores de maior poder
no relacionamento. As diades atuam juntas hd anos, com confianca, comprometimento e lealdade,
mantendo a parceria e ndo buscando novos fornecedores. Mesmo assim, é importante atentar para
tais questdes, a fim de nao prejudicar as relagdes com abusos. Como destacam Benton e Maloni
(2005), os detentores do poder, ao perceberem que podem obter beneficios no seu desempenho,
muitas vezes precisam reanalisar as suas posi¢cdes dentro da estratégia da cadeia de suprimentos.

Da mesma maneira que na Diade A, os envolvidos na Diade B concordam que, na posi-
cdo de cliente, tem-se uma assimetria de poder, sobretudo quando ha fornecedores alternativos
mais baratos, incluindo concorréncia desleal. No entanto, ha preocupacdo do cliente quanto a
qualidade do relacionamento. Como evidéncia, segue relato:

Com certeza quando se é cliente, tu sempre tens o poder. Em nosso relacionamento nés
temos como negociar e argumentar, para poder ter alguns beneficios. Claro que buscamos
uma relagdo de ganha-ganha, uma relagdo sadia, porque isso é o mais importante.
(Gerente de Exportagdo — Empresa M — Diade B).

Por outro lado, na Diade C, a Empresa T ndo se considera como detentora do poder, po-
rém a Assessoria C, como as demais, acredita que esta no elo mais fraco, pois existem muitas outras
assessorias. Observa-se, com as observagdes e os relatos citados, que raramente se consegue a si-
metria de poder em um RIO. Gummesson (2005) destaca que, muitas vezes, diante de uma relacdo
importante, a empresa focal possui vantagens, principalmente por estar na posi¢dao de cliente. A
assimetria, todavia, nao significa que ndo possa haver um relacionamento de qualidade.

He, Ghobadian e Gallear (2013) destacam que a disponibilidade de alternativas deter-
mina a dependéncia entre os membros da cadeia, enquanto a politica para a implantagdo do
poder determina o poder de realizar. Juntos, esses dois elementos indicam o nivel de interdepen-
déncia entre as partes. Nesse interim, quanto maior a interdependéncia, maior a importancia da
aplica¢do justa de poder nas transa¢des (DWYER; SCHURR; OH, 1987).
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A fim de facilitar o entendimento dos resultados, o Quadro 2 apresenta uma sintese da
analise dos dados.

Quadro 2 — Resumo dos resultados

Comparagoes Aspectos Diade A |

Troca de informagoes

Diade B | Diade C

Processo de troca
de informagdes

Qualidade das in-
formacgoes

Rapida e precisa (industrias moveleiras)/Répida, mas nem sempre
precisa (assessorias)/Registro: e-mail/Frequéncia: diaria.
Depende diretamente dos dados recebidos (empresa focal x mem-
bro de apoio e vice-versa).

Confianga

Semelhangas

Clareza das informacg&es/Transparéncia nas informacgd&es (principal-
mente na parte financeira da prestagao de servigos das assesso-
rias)/Cumplicidade e amizade.

Assumir os erros/Tempo do relacionamento/Liberdade para conver-

Em relagdo as in-
formagoes

Semelhangas Em relacdo as

acgoes sar e realizar os processos.
Em relagdo as pes- Comprometimento e respeito a posi¢do hierdrquica.
soas
L Confianca como
Peculiarida- x :
des Percepcdo um sentimento,
um feeling.

Comprometimento
Seguranca do servigo/Eficacia dos processos/Feedback rapido/Dis-
ponibilidade para esclarecimentos/Busca pelas informacdes.

Investimento em sistemas de informagdo/Atuacdo em nome da
propria empresa (as assessorias)/Cumprimento de prazos.

Cooperagao

Com as agdes
Semelhangas

Com os resultados

De maneira geral, as organizacdes em suas diades ¢ eram entr
Semelhancas eira geral, 8 coese es coop e

Sl.

Entre os membros

Treinamentos/

Peculiarida-
des

Atividades realiza-
das em conjunto

Informativos por
e-mail (assessoria)/
Auxilio para a reso-
lugdo de duvidas do
cliente no exterior.

Visitas a portos e fei-
ras/Participacdo em
eventos/Preocupacio
e auxilio para a reso-
lugdo de duvidas do
cliente no exterior/En-
vio de informativos.

Somente proces-
sos/Auxilio para a
resolucdo de duvi-
das do cliente no
exterior.

Satisfagao

Semelhancgas

Com o servigo
prestado e rece-
bido

Processos ocorrem de maneira correta/Atencdo a detalhes, trans-
paréncia e flexibilidade para poder negociar, auxilio para que o
cliente no exterior receba a documentacgdo correta e em conformi-
dade com a legislagdo/Proximidade do relacionamento entre seto-

res operacionais.

Reconhecimento
do servigo pres-
tado

gios recebidos.

Agradecimentos e elo-

Agradecimentos e
elogios recebidos.

Organizacao

Organizagdo da Em-
presa M.

Peculiarida-
des

Inovagao

Oferecer algo novo,

diferenciado/N3o so-
mente prestar o servi-
¢o basico (Empresa B).

Oferecer algo
novo, diferencia-
do/N3o somente
prestar o servico
basico (Empresa

T).
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Lealdade

Semelhangas

Intengdes e atitu-
des

Continuidade da par-
ceria/Tradicdo e tem-
po das organizagdes/
Transparéncia nas
cobrancas/Sigilo das

Confianga entre as or-
ganizacbes/Agregacio
de outros servigos, e
ndo somente assesso-
ria, como transporte

Retornos e cum-
primento de todas
as atividades/
Clareza e franque-
za em todos os

informacBes/Software | de contéineres e fre- | momentos/Etica e
utilizado pela asses- | tes/Tempo do relacio- | sigilo das informa-
soria. namento. coes.
Poder

Semelhangas

Influéncia do poder
no relacionamento

Acreditam que o cliente possui assimetria de poder.

Peculiarida-
des

Uso do poder for-
mal

Assessoria E traz o ele-
mento conhecimento
como diferencial de
poder, ou seja, o poder
da informagdo/Ter o
know how de deter-

Assessoria G aponta a
concorréncia desleal
(principalmente custos
mais baixos) como for-
ma de poder coercitivo
no relacionamento.

Empresa T ndo
se percebe como
lider no relaciona-

mento.

minados temas pode
auferir poder.

Aspectos associados a construgao do relacionamento interorganizacional e sua interferéncia no de-
sempenho relacional

Bem definidos.
Assessorias como formadoras de profissionais de comércio exterior.

Existe essa preocupagdo entre as empresas.

Papéis e orienta-
coes
Interagdo com o
cliente no exterior

Interagao entre

Semelhancas

Baixa e insatisfatdria em ambos os segmentos (setor moveleiro e

setores assessorias em comércio exterior).
Peculiarida- Visitas (contato | Insatisfatério (Empresa| Otimo (Empresa M). | Insatisfatério (Em-
des pessoal) B). presaT).

Fonte: elaborado pelos autores (2014).
4.3 Barreiras encontradas nos Rls das diades estudadas

Partindo dos critérios elencados por Brass et al. (2004), as principais barreiras identifi-
cadas nos RIOs associam-se a conflitos no relacionamento, possivel encerramento da parceria e
suas consequéncias, qualidade da atuacao dos profissionais de comércio exterior e influéncias de
carater politico, econémico e legal.

Verificou-se que a Diade A aponta como barreiras no RIO a inexperiéncia dos funciona-
rios quando iniciam na atividade e, muitas vezes, o fato de ndo entenderem o lado um do outro,
o que foi destacado principalmente pela Assessoria E. Na Diade C, a maior barreira foi o problema
ocorrido com um cliente angolano, que ocasionou a troca do fornecedor de servigos para esse
mercado, abrindo margem para o risco da troca integral de parceiro. Em relacdo a isso, resulta-
dos das interagGes entre assessorias de comércio exterior e empresas exportadoras refletem nas
percepcdes dos importadores sobre o servico recebido (PHONLOR, 2007).

Foi possivel observar que ambas as empresas, mesmo com o encerramento da parceria,
seguiriam com os seus processos normalmente; as industrias necessitariam de um tempo de
adaptacdo com a nova assessoria, o que poderia gerar desgastes e consequente baixa de rendi-
mento dos processos de exportacdo, resultando ainda em diminuicao da eficdcia e de faturamen-
to por determinado periodo. As prestadoras de servigos, por sua vez, buscariam novos clientes
para suprir essa lacuna de trabalho e faturamento, além de investigar os motivos do rompimento
da parceria, a fim de sanar e melhorar os pontos fracos. No entanto, cabe destacar o relativo
baixo custo de troca para as empreas contratantes.
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Como principais conflitos mencionados, estdo os de cunho financeiro, como cobrancas
indevidas, valores diferentes do acordado ou concorrentes oferecendo precos menores. Por fim,
umas das maiores dificuldades apontadas por todos é a falta de integragdo dos profissionais de
comércio exterior. As industrias exportadoras contam pouco com os sindicatos e associacdes da
regidao e possuem pouco contato com instituicdes de ensino. As trocas de informacdes ocorrem
de maneira informal, principalmente em feiras e eventos, e com as préprias assessorias, fonte
principal de esclarecimento de duvidas. Da mesma forma, as assessorias ndo recebem escla-
recimentos dos sindicatos e quase ndo trocam informag¢Ges com os concorrentes. Para sanar
as duvidas, as assessorias conversam com outras de suas unidades, com pessoas experientes
(Assessoria C) ou entdo realizam pesquisas. Percebe-se que nao existe uma unidade de esforgos
para melhorias nas industrias envolvidas no comércio exterior. Tampouco as assessorias possuem
o setor unido e preparado para as mudancas na legislacdo e procedimentos do comércio exterior.

Tendo em vista, portanto, os processos envolvidos nos Rls, dimensdes constituintes e
barreiras apresentadas, percebe-se que as consequéncias das acdes conjuntas entre os parceiros
nao ficam apenas restritas as diades, assim como as diades dependem de um conjunto de re-
cursos e restricdes dos seus contextos, o que ganha maior amplitude em termos internacionais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar os RIOs no contexto da cadeia de suprimentos,
especificamente em trés diades no setor moveleiro. De forma resumida, percebeu-se que, com
o desenvolvimento dos RIOs, a confianga adquirida ao longo do tempo permitiu, pelo menos
na Diade B, qualificar a prestagao de servigos. Identificou-se, ainda, que o contato pessoal mais
frequente e o fato de os funcionarios das diades se conhecerem pessoalmente permitiram um
melhor RIO, indo além, muitas vezes, do ambito profissional.

Todavia, nas Diades A e C, o distanciamento das relagdes causou o afastamento entre os
setores envolvidos e insatisfacdo com a ndo apresentacdo de inovagdes por parte das assessorias.
Evidenciou-se, ainda, que a troca de informacdes é mais intensa e frequente entre os funciona-
rios dos setores operacionais. Nesse aspecto, a distancia espacial interfere no RIO, bem como
nas operacgdes, 0 que é uma parte caracteristica das operacdes objeto de terceirizacdo (STRING-
FELLOW; TEAGARDEN; NIE, 2008).

Em relacdo as dimensdGes selecionadas, a troca de informagGes ocorre com qualidade
e a confianca se reflete principalmente na clareza das informagdes, tempo do relacionamento e
respeito mutuo. O comprometimento se relaciona ao cumprimento dos prazos e a preocupacao
na eficacia dos processos. Todavia, de forma geral, a quantidade de a¢Ges conjuntas é baixa, ape-
sar das afirmagdes de que existe a cooperagdo entre as empresas.

A lacuna central identificada foi a falta de um apoio maior aos profissionais da area de
comércio exterior, seja por canais internos, seja por meio de sindicatos, associa¢des e instituicdes
de ensino. Ademais, ndo ha uma aproximacado entre outros membros da cadeia — que trabalham
de maneira isolada, o que afeta a troca de informagdes —, e, de maneira geral, as organizagdes
participes das diades pesquisadas. De certa forma, a falta de integracdo da cadeia produtiva se
reflere em diversos pontos da cadeia de suprimentos das organizagdes, incluindo o servico de
comércio exterior.

Ambas as diades apontam satisfagdo com os relacionamentos quando estes ocorrem
de maneira adequada e correta, mas a inovacdao apareceu como ponto a melhorar nas Diades
A e C. A lealdade é demonstrada por meio das intengdes e atitudes, em especial pelo tempo
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da parceria, que proporciona a continuidade da relagdo. Por fim, nas relagées de poder, ambas
apontam para a existéncia de assimetrias, apesar de associadas a preocupac¢des na qualidade do
relacionamento por parte das empresas focais.

Diante do exposto, evidencia-se que, mesmo gerando beneficios e contribuindo para a
formacdo de vantagens competitivas, RIOs dependem de tempo, recursos, trabalho, interacées
entre os envolvidos e resultados, econdmicos e ndo econémicos (LARENTIS; SLONGO, 2008). Re-
sulta que, tendo compreensao das dimensdes dos relacionamentos, os prestadores de servicos
podem antecipar, muitas vezes, as necessidades de seus clientes.

Este estudo contribuiu para a prdtica organizacional, corroborando o que Chopra e
Meindl (2011) descrevem, a necessidade de as organiza¢des envolvidas em RIOs convergirem
em busca dos beneficios mutuos, em uma relacdo de ganha-ganha. Dessa forma, mesmo com
assimetrias de poder, desde que considerando a relevancia de ambas as partes, a troca relacional
é mais forte e torna-se colaborativa e de longo prazo.

Aponta-se como um fator limitante o pequeno uso de observacdes e analises docu-
mentais efetuadas no estudo e o fato de o modelo utilizado para a avaliacdo do desempenho
relacional ter sido desenvolvido com o objetivo de avaliar o desempenho internacional, a partir
do desempenho exportador. Como sugestdes para estudos futuros, recomenda-se aprofundar a
pesquisa, estendendo-a aos importadores, a fim de verificar a percep¢do deles no servigo presta-
do pelas assessorias e verificar se interfere e/ou contribui no seu desempenho, além de estudos
gue considerem outros tipos de desempenho empresarial, ndo somente a dimensao relacional.
Também sugere-se investigar o compartilhamento de recursos e de capacidades nos eventuais
RIOs construidos entre empresas atuantes em uma mesma cadeia produtiva.

Outro aspecto que merece maior investigacao é o papel desempenhado pelos sindi-
catos, associacgoes e instituicGes de ensino nas atividades desenvolvidas no setor moveleiro da
regido e nas préprias assessorias em comércio exterior, ou seja, considerando-se a perspectiva de
redes. Por fim, outras dimensdes podem ser agregadas ao estudo, como custos de trocas, taticas
vinculantes e tipologias do poder.
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RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS ENTRE EMPRESAS EXPORTADORAS E ASSESSORIAS EM
COMERCIO EXTERIOR: UM ESTUDO EM DIADES NO SETOR MOVELEIRO

APENDICE A

Roteiro basico de questdes para as empresas participantes do estudo

Objetivos especificos

Questdes para as empresas do estudo

Autores de base

Caracterizar os processos en-
volvidos nos relacionamentos
interorganizacionais entre os
membros de apoio (assesso-
rias em comércio exterior) e
as respectivas empresas focais
(industrias moveleiras expor-
tadoras) nas cadeias de supri-
mento estudadas

Usualmente, de que maneira ocorrem os contatos entre as empresas?

Qual funncionario possui maior interagdo com a empresa? Por que motivos?

Com que frequéncia sdo realizadas visitas a fim de verificar como estd o relaciona-
mento, sugestdes, resolugdo de problemas, entre outras situagdes, como incerte-
zas ambientais? E quem geralmente os visita?

Quial (is) a (s) causa (s) dos conflitos no relacionamento? E em que momentos ele
ocorre?

De que maneira os conflitos entre as empresas sao resolvidos?

Quiais sdo os atributos considerados importantes na escolha de uma assessoria em
comércio exterior/ou de um possivel cliente?

Ludwig (2006)

Identificar e analisar as dimen-
sdes dos relacionamentos in-
terorganizacionais, no contex-
to de cadeias de suprimento

Identificar e analisar as dimen-
sdes dos relacionamentos in-
terorganizacionais, no contex-
to de cadeias de suprimento

Troca de Informagdes

Como ocorre o processo de troca de informagdes entre a empresa XXX e a
empresa YYY? Que meios sdo utilizados?

A comunicagdo tem estreitado os relacionamentos com a assessoria XXX?
Exemplifique. Como isto ocorre? Por que?

Com que frequéncia essa troca de informagdes acontece?

Ha troca de informagdo precisa e rapida entre os agentes? Como acontece?

Morgan; Hunt (1994)
Palmatier et al. (2006)
Gulati; Sytch (2007)

Confianga

Para vocé, o que é confianga entre as empresas XXX e YYY?

Como se estabelece o processo de confianga entre as empresas XXX e YYY?
Ha necessidade de supervisionar o servigo executado pelas assessorias em
comércio exterior/pelas empresas exportadoras?

Para quem a empresa se dirige quando necessita repassar uma informagéo
importante sobre um processo?

Morgan; Hunt (1994)
Grénroos (2003)

Claro (2004)

Palmatier et al. (2006)
Gummesson (2005)
Gulati; Sytch (2007)
Larentis; Slongo (2008)

Comprometimento

Para vocé, o que significa comprometimento entre a empresa XXX e a em-
presa YYY?

Descreva como vocé acredita que se estabelece o processo de compro-
metimento entre a empresa XXX e a empresa YYY (formacdo, dificuldades,
formas de avaliagdo).

Morgan; Hunt (1994)
Gronroos (2003)
Gummesson (2005)
Palmatier et al. (2006)
Larentis; Slongo (2008)

Cooperagao

De que forma ocorre o processo de cooperagdo entre a empresa XXX e a empre-
sa YYY? Exemplifique.

Como a cooperagdo tem contribuido para o relacionamento interorganizacional?
Como vocé avalia a cooperagdo de sua empresa com a assessoria XXX e vice e
versa?

Que atividades sdo feitas em conjunto com a assessoria XXX e vice e versa?

Dwyer; Schurr; Oh
(1987)

Morgan; Hunt (1994)
Hakansson; Snehota
(1995)

Palmatier et al. (2006)
Larentis; Slongo (2008)

Satisfagdo

Que experiéncias compartilhadas entre as empresas proporcionaram sa-
tisfagdo com o relacionamento?

Existem encontros, com o objetivo de buscar a satisfagdo do cliente no
exterior? Caso positivo, como ocorrem?

Palmatier et al. (2006)

Lealdade

Quais atitudes desempenhadas pela empresa XXX demonstram sua leal-
dade para com a empresa YYY?

O que gera ou que aspectos contribuem para a lealdade em um relacio-
namento interorganizacional?

Palmatier et al. (2006)

Poder

Existe um lider no relacionamento? Quem ele é e quais suas principais
atribuigdes.

Como se da o uso de poder? Em que situagdes ele fica mais evidente?

Dwyer; Schurr; Oh
(1987)

Croom; Romano; Gian-
nakis (2000)
Gummesson (2005)

Verificar as barreiras encontra-
das nos relacionamentos in-
terorganizacionais das diades
estudadas

Quais sdo as maiores dificuldades nesse relacionamento com a empresa
XXX? Por que? O que tem contribuido para isso? Exemplifique.

O encerramento da parceria traria transtornos a empresa? Qual o grau de
dependéncia da empresa XXX com a empresa YYY?

Os profissionais da area de Comércio Exterior se reinem para discutir
melhorias para o setor? E como as questdes politicas, econdmicas e legais
interferem no relacionamento interorganizacional?

Hakansson; Snehota
(1995)

Brass et al. (2004)
Gummesson (2005)
Bowersox; Closs; Coo-
per (2007)

Analisar como os aspectos
associados a construgdo do
relacionamento interorganiza-
cional nas diades interferem
no desempenho relacional das
assessorias

Os papéis e orientagdes estdo bem definidos no relacionamento?

Como o relacionamento com outras organizagBes (outras assessorias)
tem contribuido no desempenho de sua organizagdo?

Conte fatos, situagdes que demonstrem como o relacionamento entre a
empresa XXX e a empresa YYY ocorrem.

Cooper; Lambert; Pagh
(1997)

Dyer e Singh (1998)
Lambert; Cooper
(2000)

Bowersox; Closs; Coo-
per (2007)
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empresas focais

Analisar como os aspectos | Os papéis e orientagdes estdo bem definidos no relacionamento? Dyer e Singh (1998)
associados a construgdo do | Como o relacionamento com outras organizagdes (outras empresas ex- | Gummesson (2005)
relacionamento interorganiza- | portadoras) tem contribuido no desempenho de sua organizagdo? Ludwig (2006)

cional nas diades interferem | Conte fatos, situagdes que demonstrem como o relacionamento entre a | Palmatier et al. (2006)
no desempenho relacional das | empresa XXX e a empresa YYY ocorrem.

Pereira; Luce (2007)

Fonte: elaborado pelos autores com base nas bibliografias consultadas (2012-2013-2014).

Roteiro para observagao

Itens observados

Autores de base

Troca de informagdes, como o tipo de palavras empre-

gadas (termos técnicos do comércio exterior), nivel de

informalidade, conversas paralelas, comentarios sobre
outras pessoas das organizagdes envolvidas.

Morgan; Hunt (1994)
Palmatier et al. (2006)
Gulati; Sytch (2007)

Problemas e sinais de conflitos, como indicacbes de
desconforto gerado pela conversa, tipos de atitudes,
termos utilizados.

Hakansson; Snehota (1995)
Gummesson (2005)
Bowersox; Closs; Cooper (2007)

Confianga, comprometimento e cooperag¢do, por meio
de sinais e indicagdes. Comparacdes feitas com outras
pessoas das organizagdes envolvidas.

Morgan; Hunt (1994)
Gronroos (2003) / Claro (2004)
Palmatier et al. (2006)
Gummesson (2005)
Gulati; Sytch (2007)
Larentis; Slongo (2008)

Sinais que indiquem o futuro do relacionamento inte-
rorganizacional.

Gummesson (2005) / Ludwig (2006)
Palmatier el al. (2006) / Pereira; Luce (2007)

Fonte: elaborado pelos autores com base nas bibliografias consultadas (2012-2013-2014).

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 11, NUMERO 6, P. 56-77, 2018

-77 -



