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RESUMO

Nas ultimas décadas, as empresas passaram por um processo de reestruturacao
produtiva e enfrentaram grande competitividade nacional e internacional, o que
provocou o surgimento de novas praticas gerenciais, dentre as quais se pode citar a
tendéncia em desenvolver relacionamentos interorganizacionais, formando, assim,
redes horizontais e/ou verticais. A partir deste contexto, a presente dissertagdo tem
como objetivo principal analisar os aspectos intervenientes dos relacionamentos
interorganizacionais entre empresas prestadoras de servicos de comércio exterior do
municipio de Vitoria (ES) e seus prestadores de servicos (despachantes e
transportadores), empresas estas componentes de uma rede vertical. A principal
justificativa para a pesquisa estd no fato de investigar os relacionamentos
interorganizacionais no setor de servigos, enquanto a maioria dos trabalhos com
este enfoque prioriza setor industrial. Assim, para alcancar tal objetivo, foi utilizada
uma estratégia de pesquisa que se aproxima de estudo de casos, tendo por base,
portanto, uma metodologia qualitativa. Foram realizadas dez entrevistas semi-
estruturadas com gestores do setor, cujos dados foram tratados por meio da analise
de conteudo e organizados em torno de temas. A pesquisa de campo permite
concluir que os aspectos intervenientes dos relacionamentos interorganizacionais
estdo presentes nos casos estudados, além de evidenciar a presenca de um novo,
nao referenciado na revisao de literatura: a competéncia. Como complemento, um
arcabouco com as relacfes entre estes aspectos € apresentado a fim de melhorar o

entendimento do fendbmeno estudado.

Palavras-chave: relacionamentos interorganizacionais - rede vertical — servigos —

confiangca — competéncia.



ABSTRACT

In the last decades, companies had passed through a process of productive
reorganization and had faced great national and international competitiveness, what
caused the development of new managerial practices, amongst which the tendency
of developing interorganisational relationships, bringing up horizontal and/or vertical
networks. From this context, the main objective of the current study is to analyze the
interorganisational relationships’ enablers aspects among foreign trade services
companies of Vitéria (ES) and its third-parties (dispatching and transportation
companies), that forms a vertical network. The main reason for this research is the
investigation of interorganisational relationships in the service sector, while the
majority of the studies with this approach focus on industrial sector. Thus, to reach
such objective, the research strategy used is case study, using as support a
gualitative methodology. Ten semi-structured interviews with managers of the sector
had been carried out. The data was analysed through content analysis and organized
around themes. The empirical research allows to conclude that interorganisational
relationships’ enablers aspects were frequently found in the cases studied, besides
evidencing the presence of another aspect not shown in the literature review:
competency. As complement, we propose a model which shows the existing relations
among those aspects in order to improve the understanding of the phenomenon
studied.

Keywords: interorganisational relationships - vertical networks — services — trust —

competency.
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1 INTRODUCAO.

No inicio dos anos 70, o capitalismo passou por uma crise de grande complexidade,
em funcéo principalmente do desemprego estrutural, da retracdo da produtividade e
das taxas de lucro, reflexos dos altos indices de acumulacdo das décadas
antecedentes. A reestruturagdo do trabalho foi tida como solucdo, sem a pretenséo
ou intencdo de alterar os pilares fundamentais da producéo capitalista, ou seja, o
taylorismo e o fordismo, pois visava manter os modos de acumulacdo existentes no
periodo anterior. Foi neste contexto que o toyotismo e a era de acumulacao flexivel

emergiram e contribuiram para um grande avanco de qualidade e produtividade.

Desta forma, novas préticas gerenciais passaram a ser estabelecidas e
institucionalizadas nas organizag¢des. O toyotismo japonés instituiu mundialmente a
producdo enxuta, a acumulacdo flexivel, o just-in-time e o estoque zero, a
proximidade com fornecedores, competidores e empresas prestadoras de servigos,
entre outros. As empresas de todo o mundo passaram por um processo de
reestruturacdo produtiva e enfrentaram grande competitividade nacional e
internacional, o que provocou 0 surgimento de redes tanto horizontais quanto

verticais.

As redes horizontais sdo formadas por empresas independentes que buscam
associar-se e coordenam, conjuntamente, atividades que possam beneficia-las
individualmente. Os consorcios e associacdes sdo exemplos de redes horizontais.
Ja as redes verticais, das quais as empresas pesquisadas na presente pesquisa
fazem parte, podem ser caracterizadas pela necessidade das empresas se
relacionarem com fornecedores e/ou compradores, a fim de manterem o foco em
suas atividades principais e direcionarem, as outras empresas, suas atividades

subjacentes e complementares.

Assim, Parkhe (1998b, p. 219) afirma que “o modelo tradicional de uma empresa
sozinha fazer todas (ou quase todas) as coisas ‘dentro de casa’ esta se tornando
extremamente obsoleto”. Sob a mesma perspectiva, Clegg e Hardy (1999, p. 39)
reforcam a relevancia do foco organizacional, afirmando que “as fronteiras que antes
delimitavam a organizacéo estdo sendo derrubadas, a medida que as entidades se

fundem e se descaracterizam, passando a formar ‘cadeias’, ‘conglomerados’, ‘redes’
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e ‘aliancas estratégicas’™. Vale lembrar que a manutencao do ‘foco organizacional’ é

apenas um dos motivos pelos quais as organizacdes se estruturam em redes.

Deste modo, cada vez mais as empresas se organizam a fim de se relacionarem
com outras empresas. Neste ambiente propicio aos relacionamentos
interorganizacionais, a prestacdo de servicos emerge e se consolida como pratica
comum no mercado. Ressalta-se que a prestacdo de servicos, quando voltada a
atividade foco da empresa, ocorre mais frequentemente nas redes verticais. Nas
horizontais, ela aparece na maioria das vezes relacionada as atividades

suplementares das empresas, como servigos de limpeza ou seguranca.

Por estes motivos, alguns aspectos permeiam a prestagéo de servicos, influenciando
o desenvolvimento e a manutencdo dos relacionamentos interorganizacionais e
fazendo-se presentes nas negociagcdes, acordos e na rotina destas organizacdes.
O poder, a confianga, o0 comprometimento, a reputacdo, a troca de informacédo e os
mecanismos para resolucdo de confltos séo aspectos intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, que serdo contemplados na presente
pesquisa, uma vez que, das mais de duzentas referéncias bibliograficas/periddicos

consultados, estes foram os que sobressairam.

1.1 PROBLEMA.

Diante do exposto, os relacionamentos interorganizacionais devem ser discutidos e
estudados, pois, atualmente, é consenso que as empresas hao operam
isoladamente, mas s&do conectadas, interagem e se relacionam, a partir da
contratacdo de servicos de terceiros. Neste sentido, como ocorrem as relacdes entre
empresas de comércio exterior e seus prestadores de servi¢cos, considerando o0s

aspectos intervenientes dos relacionamentos interorganizacionais?

1.2 OBJETIVO GERAL.
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A presente pesquisa tem como objetivo geral analisar os aspectos intervenientes
dos relacionamentos interorganizacionais entre empresas prestadoras de servicos

de comércio exterior do municipio de Vitoria (ES) e seus prestadores de servicos.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Os objetivos especificos sao:

e Identificar os aspectos intervenientes que caracterizam os relacionamentos e

as parcerias entre as empresas;

e Descrever como sdo iniciados, desenvolvidos e mantidos os relacionamentos

dos casos estudados;

e Compreender o significado dos aspectos intervenientes (poder, confianca,
comprometimento, reputacdo, troca de informacdo e mecanismos para
resolucdo de conflitos) e de outros que possam surgir nos relacionamentos

interorganizacionais e contrasta-los com a revisao de literatura;

e Relacionar os aspectos intervenientes (poder, confiangca, comprometimento,
reputacao, troca de informacdo e mecanismos para resolugcéo de conflitos) e

outros que possam surgir nos relacionamentos interorganizacionais.

1.4 JUSTIFICATIVA.

Uma vez que as organizagfes se reestruturaram produtivamente e passaram a se
relacionar com outras organizacdes com maior frequéncia, tornou-se necessario
compreender tais relagfes, buscando o desenvolvimento de relacionamentos que

possam de fato trazer beneficios tangiveis para as organizagdes.

Deve-se também considerar que os estudos que focam relacionamento
interorganizacionais, em sua maioria, abordam questdes técnicas e operacionais dos
relacionamentos, isto é, como 0S processos se estruturam e ocorrem nas redes,

enfatizando empresas industriais e analisando o objeto em termos de ‘produto’.
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Algumas pesquisas com esta Ultima caracteristica podem ser citadas (BENGTSSON;
KOCK, 1999; BODDY; MACBETH; WAGNER, 2000; CARONA, 2004; CUNHA, 2004,
FLEURY; FLEURY, 2005; GRONHAUG; HENJESAND; KOVELAND, 1999; HALL,
ANDRIANI, 1998; KUMAR, 1996; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995; KWON;
SUH, 2004; LAMBERT,; COOPER, 2000; NIELSEN; NYGAARD, 2004; ORSATTO,
2002; SULLIVAN et al., 1986; VILELLA, 2005). Sé&o poucos os estudos que
salientam tais relacionamentos em organizacdes prestadoras de servigos, nas quais
nao existe o fluxo de produtos, mas sim de informagdes. Cox, Sanderson e Watson
(2001) esbocam algo neste sentido, mas ndo chegam a explorar esta questao
empiricamente. Assim, acredita-se que possam existir diferencas significativas nos
relacionamentos entre organizac¢des cujo foco € produto e entre organizagdes cujo
foco é prestacdo de servigos. Este fato refor¢ca a necessidade do desenvolvimento
da pesquisa, ja que estudos com enfoque em gestao das redes e de seus aspectos,
como a confianca, por exemplo, tém adquirido atencdo nos ultimos anos, tanto

internacionalmente quanto no Brasil.

O setor de comércio exterior

O setor estudado na pesquisa é o de comércio exterior do municipio de Vitoria (ES),
sendo reconhecida a importancia econdmica e social das empresas prestadoras de
servigos para o Espirito Santo. O setor vem se consolidando e ampliando, desde a
década de 70, com os investimentos realizados por meio da instalacdo de grandes
parques industriais da Companhia Vale do Rio Doce, da Companhia Siderargica de
Tubardo, da Aracruz Celulose e da Samarco. Recentemente, este setor ainda
passou por um rapido crescimento com a atracdo de investimentos em diversos
arranjos produtivos locais, podendo-se citar mais notadamente o de marmore e
granito, o de fruticultura, o moveleiro, de confeccdes, o de metal mecénico e o

petrolifero.

O municipio de Vitoria também desenvolveu, em seu entorno, a melhor infra-
estrutura de suporte as atividades de comércio exterior do Espirito Santo e hoje
concentra um grande namero de empresas que vém participando ativamente deste

desenvolvimento, proporcionando a geracao de empregos e renda, com crescimento
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econdmico e social para a populacéo, o recolhimento de impostos, a modernizacao

da infra-estrutura e tecnologia.

Outro fator que torna a escolha do setor de comércio exterior relevante se baseia no
fato de analisar um grupo de empresas altamente concentrado, com grande
potencial de crescimento para 0s proximos anos, e que atrai e retém mao-de-obra
especializada e em grande numero. Vitéria é, portanto, fortemente caracterizada
pela prestacdo de servigos, uma vez que, em funcdo de sua extensao territorial, ndo
possui industrias ou fabricas de grande porte e, portanto, a agricultura e o setor
industrial ndo tém a mesma relevancia para o municipio do que 0s servicos.
A transformagédo do padrdo econdmico do Estado 97% de caracteristica
predominantemente agricola para um complexo industrial exportador e
importador [...] redefiniu a economia da regido metropolitana na década de
70. O eixo de desenvolvimento do municipio de Vitéria, por sua vez,

deslocou-se para a ampliacdo e diversificacdo de uma rede de servigos
ligados ao comeércio exterior e a distribuicdo de produtos (SEBRAE, 2006).

Segundo o Anuario de Comércio Exterior (2006), em 2005, o Espirito Santo cresceu
em 38% suas exportacdes em relacdo a 2004, posicionando-se assim como o 7°
maior estado exportador em milhfes de dolares FOB (free on board). Nas
importacdes, o Estado é o 6° maior do Brasil e teve um crescimento de 35,8% de
2005 em relacdo a 2004 (milhdes de dolares FOB). Estes nameros constatam a
proeminéncia do setor no Espirito Santo. A Tabela 1 expfe a evolucdo destes
numeros desde 1994 até 2005, destacando os percentuais de crescimento de alguns
estados em relacdo ao ano anterior.

Tabela 1
Comparativo entre estados da evolugdo da atividade em rela¢éo ao ano anterior

EXPORTACAO IMPORTACAO
ANO | ES SP | MG | RS ANO | ES SP | MG | RS
2005 37,9| 224 35| 58 2005 | 35,8| 125| 31,7| 264
2004 14,7| 355| 344| 232 2004 | 39,5| 33,3| 228| 263
2003 36,1 14,7 17| 256 2003 6,7 24| -3,3| 186

2002 69| -25 4,8 0,4 2002 | -17,5] -19,9| 16,1| -12,8
2001 -12,9 42| 97 9,7 2001 -2,3 32| 7.9 0,6
2000 14| 12,8 51| 156 2000 -4,2 97| 52| 225

Fonte: Anuéario de Comércio Exterior 2006 (adaptado pela autora).

A participacdo dos minérios no total exportado pelo Estado em 2005 foi de 46%,

sendo este numero impulsionado pelas maiores empresas do pais no setor:
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Companhia Siderurgica de Tubardo, Companhia Vale do Rio Doce e Samarco,
representando, respectivamente, 21,2%, 18% e 17,6% do total exportado (Anuério
de Comércio Exterior 2006). JA os produtos mais importados pelo Estado sdo o
carvao, o cobre e maquinas e equipamentos, e as trés maiores importadoras séo a
Cisa Trading (12%), a Companhia Siderurgica de Tubarao (9,2%) e a Sab Company
(7,7%).

Um dos fatores que sustentam esses resultados é o complexo portuario da Grande
Vitéria, que possui 14 terminais. Dentre eles, destaca-se o Porto de Vitoria cuja area
de influéncia abrange 5 estados: Espirito Santo, Minas Gerais, Goias, Bahia e S&o
Paulo. Além disso, 19 unidades da Federacdo realizam suas transacoes
internacionais pelo Porto de Vitéria (CAMPOS-NETO, 2006).

O Fundo de Desenvolvimento das Atividades Portuarias (FUNDAP) também
contribui para tais resultados, sendo um incentivo financeiro para apoio a empresas
com sede no Espirito Santo e que realizem operacbes de comércio exterior
tributadas com Imposto sobre Circulacédo de Mercadorias e Servigos (ICMS) em seu
territério. As empresas industriais que utilizam insumo importado podem beneficiar-
se do FUNDAP, criando uma filial especializada em comércio exterior. A condi¢édo
basica para o financiamento FUNDAP ¢é o fato gerador do imposto e a necessidade
do recolhimento (BANDES, 2007).

Para se ter uma idéia do que representa a arrecadacdo do FUNDAP, em 2006,
houve um crescimento de 13,16% em relacdo a 2005, o que totaliza R$ 1,6 bilhdo
em ICMS (SINDIEX, 2007). O percentual do ICMS FUNDAP no total arrecadado pelo
Estado é de aproximadamente 30%, sendo as empresas € 0S municipios 0s
principais beneficiarios desta arrecadagdo. Somente ao municipio de Vitéria, isto
significou no primeiro semestre de 2006, mais que R$ 30 milhdes, o maior valor

destinado a municipios do Estado.

Ainda, O Banco de Desenvolvimento do Espirito Santo S/A (BANDES) criou o
Fundapsocial, cujo objetivo é ajudar o Governo do Estado a financiar o micro e
pequeno empreendimento. A expectativa é de que, por meio deste fundo, sejam
injetados um volume proximo a R$ 3,5 milhdes por ano nos programas de crédito

voltados aos micro e pequenos empreendimentos.
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Os préximos investimentos no setor de comércio exterior do Espirito Santo estédo
concentrados no complexo portuario. A Companhia Docas do Espirito Santo
(CODESA), que administra 7 dos 14 terminais portuarios, pretende em 2007
implantar o Porto da Barra do Riacho, que visa a constru¢do de uma rodoferrovia
gue vem desde a BR 101 até a Barra do Riacho. A CODESA ainda investe em
melhorar o acesso ao Cais de Capuaba, aprimorar a area de manobra do Porto de
Vitéria e restituir o acesso na Enseada de Jaburuna. Outro desafio da Companhia é
implantar o Porto de Praia Mole que tera o volume de exportacdo aumentado de 600
mil para 3 milhdes de toneladas, com um investimento de US$ 250 milhdes
(POTENCIALIDADES ES, 2007).

J4 a Companhia Vale do Rio Doce administra cinco portos da Grande Vitoria: o
Terminal de Tubardo, de Praia Mole (TPM), de Produtos Diversos (TPD), de Vila
Velha (TVV) e o de Paul. Para esses dois ultimos, h& planos de expansédo, apesar
da grandeza dos terminais, sendo que, para o TVV, a intencdo é dobrar sua
capacidade. Para o TPD, existe um projeto de expansao para 2007 em 70% de sua
capacidade. Para o TPM, a previsdo é duplicar a capacidade de carregamento
ferroviario de carvao, também em 2007 (POTENCIALIDADES ES, 2007).

Ainda, a Companhia Portuaria de Vila Velha (CPVV) deve implantar dois novos
terminais no mesmo ano (Nisibra e Nova Holanda), que dardo suporte a extracao de
petrdleo no mar. Todos esses investimentos, é claro, significam geracdo de
empregos e renda e arrecadacéo de impostos (POTENCIALIDADES ES, 2007).

O fortalecimento e o aumento da capacidade portuaria provocam o desenvolvimento
de outros tipos de servicos. A ampliagdo dessa rede de negocios forma um ciclo

gue tende a crescer e profissionalizar-se.

Acredita-se, portanto, que a dissertagdo pode contribuir para uma melhor
compreensao dos relacionamentos mantidos por estas organizagfes, servindo de
base para melhorias do gerenciamento das empresas de comércio exterior no que
diz respeito aos seus relacionamentos, uma vez que esta € uma corrente da ciéncia
organizacional que ainda demanda pesquisas e, portanto, pode abrir um vasto

campo para estudos e discussodes.
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Em resumo, a presente pesquisa se justifica tanto pela atualidade académica das
teorias a luz das quais se pretende avancar no estudo quanto pela pertinéncia da

sua utilizagcdo num setor de suma importancia para o pais.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO.

A presente dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. O primeiro contempla a
parte introdutéria do trabalho, onde a contextualizacdo do tema, o problema e os
objetivos geral e especificos da pesquisa sdo apresentados e onde a justificativa e a

estrutura do trabalho sdo expostas.

O segundo capitulo contém a revisdo de literatura, que se ocupara dos
relacionamentos interorganizacionais, fazendo um recorte a partir das redes (nivel
macro), para as cadeias de suprimentos (nivel médio) e para as parcerias (nivel
micro). As outras secOes deste capitulo serdo dirigidas aos elementos que
influenciam os relacionamentos interorganizacionais, como 0 tempo, 0S aspectos
motivacionais e os intervenientes (poder, confianga, comprometimento, reputacao,

troca de informacédo e os mecanismos para resolucédo de conflitos).

A metodologia do trabalho serd descrita no terceiro capitulo, e contemplara a
contextualizacdo da pesquisa, a caracterizacdo da natureza, estratégia e tipos de
pesquisa, as informacdes sobre coleta e analise dos dados, assim como as

limitagOes.

O quarto capitulo sera dedicado a andlise de dados. Os casos estudados serédo

apresentados na primeira secdo, e, na seguinte, a analise tematica.

As consideracdes finais da pesquisa serdo apresentadas no quinto e ultimo capitulo,
destacando-se os resultados bem como a indicacdo de possiveis futuros estudos

relacionados ao tema objeto da dissertacao.
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2 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS.

Os diferentes tipos e conceitos de relacionamentos interorganizacionais ainda
provocam divergéncias na literatura sobre o tema e podem ser obstaculos para o
desenvolvimento desta area. As relacfes interorganizacionais sao caracterizadas
por Oliver (1990, p. 241) como sendo “as transacdes relativamente constantes,
fluxos e ligagbes que ocorrem entre e no meio de uma ou mais organizagdes em
seus ambientes”. Assim, estes relacionamentos podem ser identificados de diversas
formas: aliancas, parcerias, joint ventures, associa¢des, para nomear alguns. Diante
de tantas possibilidades, Golicic, Foggin e Mentzer (2003) propdem a definicdo da
estrutura dos relacionamentos interorganizacionais a partir de dois extremos: arms

length e integragao vertical.

O primeiro, arms length, se refere as relacdes entre compradores e fornecedores
gue optam, operacionalmente, por fazer poucos investimentos dedicados ao
relacionamento bem como por operar por meio de contratos de curto prazo (COX,
2004). Em outras palavras, o relacionamento arms length é um relacionamento
simples, onde as trocas que ocorrem sdo comuns e podem ser satisfeitas por outras
organizagfes do mercado, além de ndo se caracterizar forte dependéncia entre as

partes.

O segundo extremo € a integracao vertical, quando uma empresa compra ou se une
a outras desempenhando diversas fungbes, dentre as quais a coordenagéo
(COOPER et al, 1997). A integracédo vertical € a mais eficiente forma de governanca
em casos de grande incerteza, grandes transacdes e ativos especificos® (LARSEN,
1999), destacando-se a forte dependéncia entre as partes. Além disto, deve-se
enfatizar que a integracédo vertical pode néo ser considerada como relacionamento
interorganizacional, quando a compra de uma empresa por outra envolve a perda da
autonomia de uma delas, ou seja, quando, por exemplo, a empresa adquirida torna-

se um departamento da adquirente. Entretanto, caso a decisdo de compra de uma

! Ativos especificos sdo investimentos durdveis feitos para suportar determinadas transacdes

(WILLIAMSON, 2002).
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empresa por outra ndo envolva a perda da autonomia da primeira, ou seja, a
primeira mantém sua estrutura gerencial, continuando independente, pode-se dizer

gue existe relacionamento interorganizacional.

Situa-se entre estes dois extremos, uma outra categoria, ainda ndo muito bem
definida, chamada de relacionamentos colaborativos, na qual séo incluidas as redes,
a cadeia de suprimentos e, no nivel micro, as parcerias, estas Ultimas o maior
interesse da dissertacdo. Os relacionamentos colaborativos requerem confianca e
comprometimento por longo tempo e a disposicdo em assumir riscos em conjunto
(SAHAY, 2003).

Destaca-se aqui que a estrutura das redes interorganizacionais € inerente aos
relacionamentos, ou seja, toda organizacdo, independente do tipo de relacionamento
gue mantém com outras, esta inserida numa rede. A partir dela, faz-se o recorte
necessario para destacar os tipos de relacionamentos existentes: arms length,

colaborativos e integragao vertical.

Assim, as redes sdo criadas por meio do processo de interacdo entre organizacoes,
grupos e individuos (GRONHAUG; HENJESAND; KOVELAND, 1999). Nohria (1992)
destaca que cada vez mais as organiza¢fes sao descritas como redes, termo este
gue comecou a ser utilizado no campo do comportamento organizacional por volta
da década de 30 e, por disciplinas como a antropologia, psicologia, sociologia,
saude mental e biologia molecular, por volta da década de 50. Desde entédo, o
conceito de redes tornou-se popularizado, tanto do ponto de vista académico quanto

de mercado.

Segundo Nohria (1992), o aumento do interesse pelas redes deve-se principalmente
a trés razbes. A primeira é a emergéncia, nos ultimos anos, de pequenas empresas,
distritos regionais e novas industrias, caracterizadas pela interacdo horizontal e
vertical com outras organizagfes. Estas empresas buscam uma reestruturacéo
dentro das proprias redes, redefinindo rela¢gdes com vendedores, fornecedores e até
mesmo competidores; ou seja, buscam relacdes cooperativas ao invés de arms
length. E isto ocorre porque, como disse Castells (2001), uma empresa, na

economia global, ndo é e ndo sera autbnoma e auto-suficiente.

Como exemplos destes arranjos, podem-se citar os distritos do Vale do Silicio na
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Califérnia, Prato e Modena na ltalia, e as industrias do Japao, Korea e Taiwan
(NOHRIA, 1992). Corroborando com as idéias deste autor, Fleury e Fleury (2005)
citam os agrupamentos horizontais de diferentes industrias, denominados de kijo
shudam ou zaibatsu (um exemplo é o grupo Mitsubishi), os agrupamentos verticais,
denominados keiretsu e caracterizados pelo dominio de uma empresa sobre seus
fornecedores (Toyota) e os agrupamentos ad hoc, em que as empresas participam
de um arranjo temporario de atividades. A ‘importacdo’ dos modelos japoneses para
o Ocidente também provocou a formacgéo das redes, uma vez que o Just in Time

exigia a estruturacdo da rede de fornecedores.

A segunda razéo é referente as novas tecnologias de informacédo, que possibilitam
uma producao distribuida e flexivel entre organizagfes, bem como novas maneiras
de organizar as operag0es internas e 0s lagos que uma empresa possui com outras
(NOHRIA, 1992). Amato Neto (2005, p. 18) destaca que “através dos modernos
meios da informatica [...], torna-se possivel a agilidade nos negécios e transacdes
interempresariais em uma velocidade jamais vista ao longo da historia”. Entretanto,
Castells (2001) ressalta que a transformacéo organizacional — da producdo em
massa para a organizacao em redes - ocorreu independentemente da transformagéo

tecnoldgica, apesar de ter sido intensificada pelo uso das tecnologias de informacao.

A terceira razdo citada por Nohria (1992) que justifica o interesse nas redes esta
relacionada a maturidade da disciplina junto a academia. Este desenvolvimento no
campo foi percebido por volta de 1970, quando Harrison White e outros
pesquisadores desenvolveram um aparato formal para andlise das redes

(NOHRIA,1992). Larsen (1999) também destaca esta preocupa¢do em seu artigo.

Ainda, uma quarta razado esté associada aos custos de transagao, que sao 0s custos
da negociacdo, de monitoracdo, dos contratos, inspecdes, acordos e etc., e que
devem ser incorporados na analise econdmica das organizacdes (COASE, 1992).
Portanto, o interesse pelas redes tem base econdmica, pois permite a consideracao
dos beneficios estratégicos que podem surgir da otimizacdo ndo somente de Unico
relacionamento, mas de uma rede de relacionamentos (GULATI, NOHRIA, ZAHEER,
2000). A perspectiva de custos de transacao é consistente com a eficiéncia, citada
por Oliver (1990). Varios estudos ressaltam a relevancia dos custos de transacao
para a formacdo dos relacionamentos (CUNHA, 2002; BALESTRI; VARGAS, 2002;
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OLAVE: AMATO-NETO, 2001; LARSEN, 1999; OLIVER; 1990 RING; VAN DE VEN,
1994).

Castells (2001) assume que as redes sdo a nova forma organizacional, que surgiu a
partir da adaptacdo das organizagfes industriais, a fim de lidar com a incerteza
causada pelo ritmo das mudancas. Os vinculos que se formam entre as empresas
muitas vezes ocorrem em funcdo da busca de estabilidade (OLIVER, 1990). Para
fazer frente a este ambiente, Castells considera que
As redes sao e serdo os componentes fundamentais das organizacdes. E
sdo capazes de formar-se e expandir-se por todas as avenidas e becos da

economia global porque contam com o poder da informacéo propiciado pelo
novo paradigma tecnolégico (CASTELLS, 2001, p. 188).

Orsatto (2002) destaca um conceito de redes que justifica a relevancia da pesquisa
para o setor de comércio exterior, uma vez que este é formado principalmente por
pequenas e médias empresas, apresentando-as como
[...] uma alternativa inovadora para a sobrevivéncia e competitividade,
principalmente, para as pequenas e médias empresas, por promoverem o
desenvolvimento e crescimento regional, contribuirem para o
estabelecimento da cooperacao e participag@o entre as organizacdes, além

de concederem forca e poder a rede frente as grandes empresas e
corporacdoes.

As redes consistem, portando, em “todas as interacdes entre organiza¢cdes em uma
populacdo, sem necessariamente levar em conta se € uma relagdo diatica, um
conjunto de organizagdes ou um conjunto de ac¢des” (WHETTEN, apud CUNHA,
2004, p. 38). Gulati, Nohria e Zaheer (2000) as conceituam como O0S
relacionamentos entre organiza¢des, tanto horizontais quanto verticais (com
fornecedores, competidores e outras entidades), incluindo os relacionamentos com

outras indudstrias e paises.

Deste modo, a empresa em rede € a forma organizacional especifica de empresas
cujo “sistema de meios € constituido pela intersec¢cdo de segmentos de sistemas
autbnomos de objetivos” (CASTELLS, 2001, p. 191). Em outras palavras, os
segmentos da rede — as organizagdes - sdo, simultaneamente, dependentes e
autbnomos em relacdo a rede, podendo inclusive fazer parte de outras redes.
Portanto, deve haver um alinhamento estratégico entre a organizacdo e as redes

nas quais ela esta inserida.
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A partir desta nova configuragcdo organizacional, além do compartilhamento de

recursos, instalacées e eventualmente competéncias, as organizacdes dividem os

riscos e custos. O tempo gasto e os limites da empresa séo reduzidos por meio da

integracdo de conhecimentos e habilidades compartilhadas e o acesso a novos

mercados pode acontecer por meio do compartilhamento dos clientes de outras
organizacdes (AMATO-NETO, 2005).

Por estes e outros motivos, as redes devem ser estudadas e pesquisadas. Assim,

Nohria (1992) define cinco premissas para o estudo de organiza¢des em rede:

1. Todas as organizacdes podem ser consideradas redes sociais e devem ser

3.

analisadas dentro dessa perspectiva. Para o autor, as organizagfes séo redes
sociais nas quais diferentes individuos ou grupos estéo interconectados; e isto se
aplica as organizacbes pequenas, grandes, distritos, subunidades de
organizacdes, industrias. Consequentemente, as organizacbes formais e
informais tém a mesma relevancia no entendimento de organizacdes em rede,
pois as primeiras, representadas por organogramas, ndo exprimem inteiramente
as caracteristicas das organizacfes, e as segundas, informais, surgem em
complemento as formais. Deste modo, a estrutura de qualquer organizacdo deve
ser entendida e analisada em termos dos multiplos relacionamentos da

organizacao, formais e informais, e em suas combinacoes.

O ambiente também é considerado como uma rede formada por organizacbes
interconectadas entre si. Neste caso, a premissa considera ser essencial o
entendimento da dindmica do ambiente e do padrdo de relacionamentos entre as
organizacbes da rede, em busca de se localizar as fontes de incerteza,
dependéncia de recursos e pressdes ambientais. Pode-se dizer que a premissa
refere-se ao entendimento do “ambiente interorganizacional”, definido por Hatch
(1997) como uma complexa teia de relacionamentos na qual a organizagao se
encontra, composta por fornecedores, clientes, concorrentes, agéncias

regulatorias, etc.;

As decisbes e 0s comportamentos dos atores sociais em organizagdes podem
ser compreendidos a partir do estudo do sistema de relacdes de poder e

pressdes aos quais esses individuos sdo submetidos. O sucesso ou o fracasso
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de determinadas acBes pode estar relacionada com a posicdo relativa de
atores/tomadores de decisdo, que varia de acordo com questfes ligadas as

redes de influéncia e poder de um sistema organizacional.

4. As redes se formam por meio de acdes. A partir de acdes de atores sociais, as
redes sdo socialmente construidas e constantemente alteradas. Podem induzir
certo tipo de relacdes sociais e jogos de poder, que alteram e redefinem a propria
estrutura da rede. Deste modo, as redes sdo processo, no sentido de estarem
sempre em construgcdo. Da mesma forma, Ring e Van de Ven (1994, p. 96)
destacam que

[...] os relacionamentos interorganizacionais cooperativos sdo mecanismos
sociais planejados para uma acdo coletiva, que sdo continuamente

modelados e reestruturados por acdes e interpretagbes simbdlicas das
partes envolvidas.

5. Ao comparar as organizagdes, devem-se considerar as caracteristicas das redes
mais amplas nas quais essas organizacbes estdo inseridas. O estudo da
estratégia empresarial passa a ser influenciado pelo conceito de organizacbes
em rede inseridas num contexto amplo, ndo se pode mais considerar a

organizacao isolada do ambiente.

Quanto ao estabelecimento de tipologias para caracterizagdo de redes
interorganizacionais que englobassem as diferentes possibilidades de arranjos,
formas e contextos, Marcon e Moinet (apud BALESTRI; VARGAS, 2003) definiram o
gue chamaram de “mapa de orientagdo conceitual”’, indicando quatro quadrantes
com as principais dimensfes de estruturacdo das redes, a saber: a dimenséo da
hierarquia (redes verticais), da cooperacdo (redes horizontais), a contratual (redes

formais) e a da conivéncia (redes informais).

As redes verticais possuem, muitas vezes, uma clara estrutura hierarquica e
caracterizam-se pela cooperagao entre empresas com produtos complementares ou
em fases diferentes de uma mesma cadeia produtiva/suprimentos. Este tipo de rede
geralmente surge a partir da existéncia de empresas maiores que contratam
prestadores de servicos. As redes horizontais sdo constituidas por empresas
independentes, mas que coordenam, de forma conjunta, certas atividades de
cooperacao para, de uma forma comum, também beneficiar-se individualmente, sem

a privacdo de suas autonomias. Como redes horizontais, podem ser citados 0s
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consorcios e associacdes entre empresas, que visam a prospeccdo de mercados ou

a compra de matéria-prima em conjunto em busca de uma melhor negociacéao.

Por sua vez, as redes formais sdo as estabelecidas por contratos também formais,
gue estabelecem regras de conduta entre os atores. Grandori (1995) as chamam de
redes burocraticas. Aliancas estratégicas, consorcios de exportacao e franquias séo
exemplos deste tipo de rede. Por fim, as redes informais trazem a dimensdo da
conivéncia, no sentido de proporcionar encontros informais entre o0s atores
econdmicos com interesses comuns. Pela conceituagdo de Grandori (1995), também
podem ser chamadas de redes sociais. Normalmente, a confianca entre os

envolvidos é um pré-requisito ao estabelecimento deste tipo de rede.

A partir desta classificacdo, no nivel macro, pode-se dizer que o0 objeto desta
pesquisa compde uma rede vertical, pois se ocupa das relagdes entre empresas de
comércio exterior e seus prestadores de servicos, ou seja, com atividades que se
complementam. Ja quanto a classificacao entre redes formais e informais, na rede

estudada, os dois tipos foram encontrados.

Fazendo-se um recorte da rede, no nivel médio, destaca-se a cadeia de
suprimentos. O conceito de cadeia de suprimentos foi desenvolvido basicamente
pelos mesmos motivos por meio dos quais o conceito de redes se desenvolveu. Isto
ocorreu por volta das décadas de 70 e 80, a partir do modelo japonés de manufatura
gue, tradicionalmente, concebia uma relagdo cooperativa e colaborativa com seus
fornecedores de primeiro nivel (cujos relacionamentos eram diretos), consolidando o
conceito de cadeia de suprimentos no mercado.
A divisdo do trabalho entre as empresas cresceu, como também a
tendéncia de cada empresa em focar suas habilidades chave, juntamente
com o desenvolvimento de sistemas de produgcdo mais complexos.
Portanto, as empresas individuais tornam-se parte de um sistema de
empresas, que forma a cadeia de suprimentos. Inter-relagBes e
interdependéncias séo forjadas na cadeia e, a0 mesmo tempo, existe uma

necessidade crescente de coordenacgdo do design, producéo e distribuicao
dos produtos (NIELSEN; NYGAARD, 2004, p. 42).

Dentro desta perspectiva, o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos definido
pelo Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) (2005) é
A gestdo da cadeia de suprimentos aborda o planejamento e a gestédo de

todas as atividades que envolvem selecdo e aquisi¢do, converséo, e todas
as atividades relacionadas a gestdo logistica. Isto também inclui a
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coordenacéo e a colaboracdo entre os parceiros do canal, que podem ser
fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos terceirizados. Em
esséncia, a gestdo da cadeia de suprimentos integra o gerenciamento do
fornecimento e da demanda dentro e por meio das organizacoes.

Ainda, New (1997, p. 17) afirma que

As atividades, processos e relacionamentos que se encaixam dentro da
perspectiva de cadeia de suprimentos sdo centrais para a ‘modernidade
industrial’. De maneira abrangente, os detalhes de todas nossas vidas sao
afetados pelo fenébmeno da cadeia de suprimento.

Outros conceitos de cadeia de suprimentos podem ser expostos. Beamon e Ware
(1998, p. 704) propdem como conceito sintetizado: “sistema integrado de funcdes de
negocios, atingindo todas as atividades desde a compra de insumos a entrega ao
consumidor final”. J& Boddy, Macbeth e Wagner (2000) afirmam que a relacdo em
cadeia de suprimentos ocorre quando organizagfes, em certo ponto, concordam em

trabalhar de uma maneira cooperativa ao invés de adversativa.

Cox, Sanderson e Watson (2001, p. 28) definem cadeia de suprimentos como “uma
rede de relacionamentos diaticos de troca que deve existir para a criacdo de
qualquer produto ou servico que sera fornecido a um consumidor final”. Estes
relacionamentos diaticos sdo a forma mais simples de um relacionamento
interorganizacional e ocorrem entre duas organizacdes que definem seus papéis e
expectativas em relagdo a outra parte (VAN DE VEN, 1976), e, quando cooperativos,
sdo o que chamamos de parceria, considerando a andlise do nivel micro. Dwyer,

Schurr e Oh (1987) denominam as parcerias de trocas relacionais.

Boddy, Macbeth e Wagner (2000) definem parceria como sendo uma situacdo em
gue se tenta construir relacionamentos de longo prazo entre organizacdes, que
optam por trabalhar em conjunto. Veludo, Macbeth e Purchase (2004) afirmam que,
da parceria, espera-se que o desenvolvimento de capacidades complementares, o
compartiihamento de informacdes e o planejamento em conjunto ocorram de

maneira mais comum que o usual.

A parceria também € vista como um relacionamento cooperativo, onde a tomada de
decisdo € compartilhada entre os parceiros, e onde eles alcancam objetivos
estratégicos que ndo conseguiriam atingir por conta propria. Os envolvidos na
parceria avaliam os beneficios que podem obter de seus parceiros: se positivos, a

relacdo € mantida; caso contrario, descartada (HO, 2006). Da mesma forma, Ring e
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Van de Ven (1994) destacam que se 0S compromissos entre as partes sao
executados de maneira eficiente, ele serd reforcado e outros compromissos serao
acertados. Se, por outro lado, estes compromissos néo forem satisfeitos, as partes
pensardo em medidas corretivas, renegociacfes ou até mesmo no fim da parceria.
Portanto, as parcerias requerem que haja alta percepcdo de valor no
relacionamento, que 0s servicos sejam de alto nivel, e que a confianca seja
desenvolvida, pois altos niveis de confianca permitem as partes obterem beneficios
de longo prazo (SAHAY, 2003).

Finalmente, uma alianca ou parceria de sucesso deve ser fundamentada na
confianga, lealdade, relacionamento ‘ganha-ganha’ (quando todas as partes tém
beneficios), compartilhamento de objetivos comuns, cooperacdo, e em negociacdes
francas e positivas (CHANDRA; KUMAR, 2000; GRONHAUG; HENJESAND;
KOVELAND, 1999).

2.1 A INFLUENCIA DO FATOR TEMPO NO RELACIONAMENTO.

O fator “tempo” possui grande influéncia na continuidade do relacionamento entre
empresas. Isto porque uma empresa ndo investe num relacionamento a nao ser que
acredite que ele durara (ANDERSON; WEITZ, 1989). Também é mais comum que
relacionamentos de longo prazo tenham passado por mais momentos que o
colocaram em prova, provocando um distanciamento ou uma aproximagdo em
funcdo de como a situacdo foi resolvida. Mesmo ndo passando por crises, a
freqiéncia das transagcbes faz com que os envolvidos se conhegcam melhor,

trazendo mais previsibilidade para o relacionamento.

Neste sentido, destaca-se novamente a diferenciacdo entre uma simples transacao
e 0 que Dwyer, Schurr e Oh (1987) chamam de trocas relacionais. A primeira se
caracteriza como uma atividade de duracdo pequena, com um final bem definido,
enquanto a segunda surge a partir de acordos pré-estabelecidos, com uma duragéo
mais longa, o que reflete num processo continuo. Assim, uma vez que as transacdes
comecgam a se tornar mais freqientes, existe uma tendéncia de que elas se tornem

trocas relacionais. Este € o tipo de relagdo que leva a formacgéo das parcerias.
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Ainda, ao longo do tempo, parcerias parecem possuir inércia, isto €, uma tendéncia
em continuar (ANDERSON; WEITZ, 1989). Os autores também destacam que
relacionamentos mais antigos possuem uma comunicacdo mais eficiente, assim
como sdo mais confiaveis. Essa tendéncia em continuar depende de como o
relacionamento é desenvolvido e mantido, a partir dos aspectos que emergem
durante este processo. Para fins desta pesquisa, 0s aspectos intervenientes
considerados s&o: o poder, a confianga, 0 comprometimento, a reputacdo, a

comunicacao e 0s mecanismos para resolucéo de conflitos.

Ressalta-se que a consideracdo da cadeia de suprimentos como um recorte da rede
e das parcerias como um recorte da cadeia tem grande validade, uma vez que é
impossivel estuda-los por completo. O ‘todo’, o ‘holistico’, € muito complexo e
particular, e cada recorte, por si s6, possui muitas singularidades, o que torna o
estudo das parcerias muito interessante. Além disso, o conceito de racionalidade
limitada (SIMON, 1979) deve ser lembrado quando se propbe o0s recortes e
delimitacdo dos estudos. Anteriormente, o recorte foi feito com base na estrutura e
caracteristicas do relacionamento. A seguir, 0 recorte esta associado aos aspectos

gue emergem no desenvolvimento e manutencao dos relacionamentos.

2.2 ASPECTOS MOTIVACIONAIS DA FORMAGCAO DOS
RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS.

Os relacionamentos interorganizacionais ocorrem e se formam por diversas razdes e
elementos condicionantes que surgem no ambiente. Oliver (1990) destaca dois

pressupostos para as organizacdes se relacionarem:

e As organizagbes tomam decisdes conscientes e intencionais para um
propésito especifico, pois uma variedade de condi¢cdes pode limitar ou

influenciar suas escolhas;

¢ Os motivos/contingéncias explicam porque as organizagcdes se engajam no
relacionamento a partir de uma perspectiva gerencial (top-management),

apesar dos relacionamentos normalmente ocorrerem entre subunidades de
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duas organizacdes ou até mesmo entre individuos num nivel hierarquico mais

baixo.

Considerando estes pressupostos, Oliver (1990) faz uma reviséo de literatura sobre
o tema a partir de 1960 e define as contingéncias determinantes dos
relacionamentos interorganizacionais: necessidade, assimetria, reciprocidade,

eficiéncia, estabilidade e legitimacéo.

Necessidade: “As organizagcfes freqlentemente estabelecem ligacbes ou trocas
com outras organizacfes a fim de atender as necessidades legais ou regulatorias”
(OLIVER, 1990, p. 243). Isto acontece, por exemplo, quando uma agéncia
governamental exige uma licenca para a compra de determinado produto. Desta
forma, uma empresa pode se vincular a outra que possui tal licenga, enquanto sua
prépria documentacdo tramita no governo. Ainda, as vezes a empresa necessita
comprar tal produto somente uma vez e prefere se relacionar com a outra, ao inves

de recorrer ao governo para conseguir sua propria licenca.

Assimetria: A contingéncia de assimetria refere-se ao potencial de uma organizacéo
exercer poder sobre a outra ou sobre os recursos dos quais a outra depende. Ainda,
segundo o trabalho de Oliver (1990), o poder é uma funcdo do tamanho da
organizacdo, do controle que ela tem sobre as trocas interorganizacionais, da
habilidade de poder optar por uma estratégia de acdo individual, da efetividade das
estratégias coercitivas e da concentragdo de insumos que a organizagdo possui.
Pfeffer e Salancik (1978, p. 67) destacam que “uma das causas de conflito nas
organizacgOes deriva da escassez de recursos”, porque o controle de um recurso do
qual outra organizacdo depende evidencia as relacfes de poder e sobressalta a

assimetria existente entre organizagdes.

Reciprocidade: Em oposicdo a assimetria, o conceito de reciprocidade esta
relacionado a “cooperacao, colaboracdo e coordenacdo entre organizacdes, ao
invés de dominacao, poder e controle” (OLIVER, 1990, p. 244). Esta contingéncia
tem o proposito de alcancar objetivos e beneficios comuns. Pode-se destacar aqui a
formacdo de redes horizontais, que s@o constituidas por empresas independentes,
mas que coordenam, de forma conjunta, certas atividades de cooperacdo para, de

uma forma comum, também se beneficiar individualmente, sem a privacdo de suas
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autonomias. Um dos beneficios deste tipo de relacionamento € a possibilidade de

prospeccao de mercados.

Eficiéncia: Organiza¢gbes buscam se vincular as outras, muitas vezes, em busca de
produtividade e reducdo de custos e desperdicios. A Teoria de Custos de
Transagdo vai ao encontro da contingéncia ‘eficiéncia’ uma vez que considera que,
“um dos principais objetivos das organiza¢cfes € minimizar os custos envolvidos nas
trocas de recursos com 0 meio ambiente e com as outras organizacdes,
economizando tempo e recurso” (WILLIAMSON, 2005). A terceirizacdo de servigos
de limpeza numa industria de calcados, por exemplo, € o0 caso tipo de

relacionamento interorganizacional motivado pela eficiéncia.

Estabilidade: Oliver (1990) afirma que a formagdo de relacionamentos
organizacionais é uma resposta adaptativa a incerteza dos ambientes, em busca de
estabilidade e previsibilidade. Parkhe (1998b) afirma que a incerteza esta
diretamente ligada a qualidade das informacfes que a organizacdo possui. Em
outras palavras, quando uma organizacao prové outra com informacdes completas e
acuradas, muito provavelmente havera pouca incerteza entre as transacfes destas

organizagdes e, consequentemente, mais estabilidade.

Legitimacdo: A formacdo de relacionamentos interorganizacionais com o propdésito
de obtencéo de legitimacdo pode ocorrer por meio da motivagao da organizagcdo em
demonstrar ou melhorar sua reputacdo, imagem, prestigio ou congruéncia com
normas prevalecentes no ambiente organizacional (OLIVER, 1990). A Teoria
Institucional entende que as organizacdes buscam a legitimacao a partir da adocgao
de estruturas e processos aceitos socialmente como regras. “O impacto destes
elementos institucionalizados nas organizacdes e situagdes é enorme. Estas regras
definem novas situacées organizacionais, redefinem as antigas e especificam o
significado de copia-las racionalmente” (MEYER; ROWAN, 1991, p. 45). Deste
modo, as pressdes ambientais motivam as organizagbes a aumentar sua
legitimacdo, e isto acontece, muitas vezes, a partir do relacionamento com

organizagdes que possuem reputacdo no mercado.

Ho (2006) também destaca diversos motivos para a formacgdo dos relacionamentos

que, por sua vez, estdo relacionados aos que Oliver (1990) cita: superacdo de
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regulamentagcfes governamentais (necessidade legal), economia de escala e troca
de tecnologia (eficiéncia), bloqueio ou diminuicdo da competicdo (assimetria),
facilidade de expanséo internacional, colaboracdo entre os integrantes, obtencéo de
vantagem competitiva e sinergia (reciprocidade), redugcdo de riscos e incerteza
(estabilidade), aumento do campo de agdo organizacional e acesso a novos
mercados (reciprocidade e legitimagéo). Em complemento, Gulati, Nohria e Zaheer
(2000) destacam também a possibilidade de troca de informacdes e do atingimento

de metas e objetivos estratégicos (reciprocidade).

2.3 ASPECTOS INTERVENIENTES NOS RELACIONAMENTOS
INTERORGANIZACIONAIS.

Durante o desenvolvimento da presente pesquisa, diversos aspectos emergiam dos
estudos sobre relacionamentos interorganizacionais. Alguns estudos abordavam
varios aspectos, outros abordavam dois ou um. No entanto, como se desconhece
uma pesquisa desenvolvida no setor de comércio exterior de Vitéria (ES) com este
enfoque, optou-se por considerar 0s seguintes aspectos: o poder, a confianga, o
comprometimento, a reputacdo, a comunicacao e 0s mecanismos para resolucao de
conflitos, uma vez que foram oS mais recorrentes na revisdo de literatura

pesquisada.

Logo, alguns aspectos intervenientes ndao foram incluidos na pesquisa, apesar de
terem sido citados em alguns trabalhos desta natureza (BODDY; MACBETH;
WAGNER, 2000; MCFEE; GLASSMAN; HONEYCUTT, 2002; FUKUYAMA, 1996;
NIELSEN; NYGAARD, 2004; SULLIVAN et al., 1981). Isto porque ndo tém tanta
relevancia para o setor de servigcos (ativos especificos) ou sdo complexos e
demandam andlises que ndo sdo objetivo da dissertacdo (cultura, estilo de tomada

de deciséo, tipo de estratégia).

Interessante ressaltar que, simultaneamente, durante o tempo de cooperagdo e
competicdo dos relacionamentos entre as organizagfes, as circunstancias internas e
externas destas aliancas (e o ‘desenrolar destes aspectos) mudam de maneira

inesperada, podendo leva-las ao fracasso ou ao sucesso (PARKHE, 1998a). E por
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este motivo que conhecer e compreender tais aspectos pode levar a um melhor

gerenciamento das relacdes de uma empresa e seus fornecedores.

2.3.1 Poder.

Um dos aspectos presentes nos relacionamentos interorganizacionais sao as
relacdes de poder entre os atores da cadeia. O poder é definido como a habilidade
de uma parte A fazer com que uma outra parte B se engaje em uma atividade que
nao se engajaria normalmente (ANDERSON; WEITZ, 1989; DAHL apud HATCH,
1997). Relacionado a este conceito, Gaski (1984, p. 10) o define como a “habilidade

de provocar mudancas do comportamento do outro”.

Quando uma organizacao se insere numa cadeia, ela deve interrogar-se sobre como
serd seu posicionamento na alianca (COX, 1999; GRANDORI, 1995; GULATI;
NOHRIA; ZAHEER, 2000). Para Cox (1999), o poder esta relacionado com a
capacidade relativa dos proprietarios de um determinado recurso apropriar valor
para eles mesmos, em termos de quantidade e sustentabilidade, a partir da
participacdo na rede. Basicamente, este autor salienta que a habilidade em reter
poder sobre seus fornecedores e de evitar dependéncia deles é de extrema
importancia para a posicdo que determinada organizagdo ocupard no
relacionamento e, consequentemente, do dominio que exercerd sobre outra
organizagdo. E isto depende, como bem destacam Fleury e Fleury (2005), do

acervo de conhecimentos que aquela organizagdo possui.

Assim sendo, as organizacdes buscam posicionar-se estrategicamente a fim de
deter os recursos da cadeia de suprimentos e dos parceiros que sao dificeis de
imitar e a partir dos quais podem construir barreiras para se protegerem. A Toyota é
um exemplo disto. A partir do momento em que percebeu que o mercado poderia
replicar rapidamente seus produtos, posicionou-se estrategicamente diante de seus
fornecedores, muitas vezes, até comprando acdes destas empresas, que pode
caracterizar uma integracao vertical, dependendo do percentual de acbes comprado.
Desta maneira, além de reduzir seus custos, a Toyota poderia influenciar até as

decisOes estratégicas de seus fornecedores (COX, 2004).
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Ainda, um estudo de Cox (2004) conclui gue o desenvolvimento de fornecedores e a
gestdo da cadeia de suprimentos tém uma tendéncia em funcionar melhor quando
compradores possuem dominancia de poder sobre fornecedores ou, quando ao
menos existe uma interdependéncia de poder no relacionamento, ou seja, quando a
relacdo de poder de comprador-fornecedor € a mesma que de fornecedor-
comprador. Ainda, segundo Cox, Sanderson e Watson (2001, p. 34), “a perspectiva
de regimes de poder prové uma maneira de pensar sobre quem possui o qué, onde,
como e quando”, determinando a responsabilidade e a influéncia da empresa em

relacdo as outras.

Contrariando esta idéia, o estudo de Anderson e Weitz (1989) concluiu que a
dominancia de uma parte pela outra torna a relagéo instavel. Da mesma forma, um
estudo de Kumar (1996) questiona o que € mais valido: o uso do medo e da
intimidacéo, e, portanto, do poder, ou o desenvolvimento de relagbes de confiancga.
Ele demonstrou que o uso do poder nas relagcdes pode ser interessante no curto
prazo, mas destaca que quando uma parte explora sua vantagem sobre a outra, a
Gltima busca solugBes para resistir. Ao contrario, caso optem por trabalharem juntas,

elas tém muito a ganhar juntas.

Deste modo, é importante perceber a diferenca entre ‘poder percebido’ e ‘poder
exercido’. O primeiro diz respeito ao poder que um determinado ator da rede possui
e a percepgdo que outros atores tém desse poder. Ja o segundo esta relacionado
com o exercicio do poder. Em outras palavras, no primeiro caso, uma empresa
pode ser dominante num relacionamento e ndo exercer o poder, sendo que outros
atores tém a percepcéo disso e, no segundo caso, a empresa dominante de fato
exerce seu poder. Os artigos cientificos de Cox (2004, 1999) estudam o ‘poder

exercido’.

Ainda, pode parecer que 0 aspecto interveniente ‘poder’ possui sentido pejorativo,
isto porque, popularmente, a palavra ‘poder pode ter uma conotacdo negativa,
normalmente relacionada ao uso da forca, da coercdo. Por este motivo, é
importante assinalar que o poder, quando bem utilizado, tem um significado positivo,
por exemplo, no desenvolvimento de fornecedores. Em outras palavras, quando um
cliente exige que fornecedores tenham qualificacdo, ele faz uso do poder, entretanto,

ndo somente o cliente sera beneficiado, mas também o préprio fornecedor que pode
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destacar suas potencialidades, até mesmo fazendo prospeccdo de novos clientes.
“A visdo do poder somente como um fendmeno negativo [...] ndo faz justica aos
esforcos colaborativos 6bvios que tém realizado rupturas e atingido objetivos que
organizages individuais ndo poderiam alcangar sozinhas” (CLEGG; HARDY, 2001,
p. 303).

O poder também se manifesta por meio da governanga que existe nos
relacionamentos interorganizacionais. Segundo Williamson (2005) o relacionamento
interorganizacional pode ser descrito como uma forma de facilitar a relacdo de
compra e venda, por meio da padronizagdo de produtos ou servicos e
estabelecimento de precos equilibrados para estes. Portanto, faz-se necessario
gerenciar esta relacdo. A governanga, entdo, € um meio de gerenciamento da
relacdo, € a intervencdo para resolucdo de conflitos e, com isto, a busca da
obtencdo de ganhos mutuos. Para Gulati e Singh (1998), um aspecto importante da
governanca € a habilidade para gerenciar riscos potenciais e custos de transacgéo
identificados nas parcerias.

Ainda, segundo Williamson (2005), os meios de governanca sdo importantes para as
transacdes complexas, onde maiores exigéncias sao incluidas no processo. O autor
prossegue dizendo que a governanca € usualmente examinada em relacdo a dois
niveis de andlise: as responsabilidades formais (politicas, leis, contratos, etc.) e as
informais (acordadas com os clientes). Gulati e Singh (1998) entendem a estrutura

de governangca somente como o contrato formal que rege a parceria.

Os ‘mecanismos de governanca’ ainda podem ser relacionados a mercados ou a
hierarquias. Os primeiros dependem dos prec¢os, da competicdo e dos contratos
para manter todas as partes, interessadas numa transacdo, informadas de seus
direitos e responsabilidades. J4 as formas hierarquicas de governanca sao
coordenadas por uma autoridade (chefe), que relne as partes interessadas numa

transacéo e as informa de seus direitos e responsabilidades (WILLIAMSON, 2002).

E importante ressaltar que os relacionamentos interorganizacionais s6 podem ser
entendidos e conduzidos se 0s atores organizacionais compreenderem as estruturas
de poder e de governanca que nela existem. Apesar disto, o uso do poder (no

sentido de coercdo e/ou forca) em relacionamentos de parceria € contraditorio, pois
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uma das condi¢cdes pare este tipo de relacionamento é que se desenvolvam

relacionamentos do tipo ‘ganha-ganha’.

2.3.2 Confianca.

O termo confianca € definido de véarias formas na literatura, cada uma focando um
aspecto particular do relacionamento. Sahay (2003, p. 556), a partir de mais de uma
dizia de conceitos sobre confianga encontrados na literatura, sugere que a
confianca € “uma expectativa de resultados positivos (ou ndo negativos) que uma
parte pode ter com base nas acfGes esperadas da outra parte numa interacdo

caracterizada pela incerteza”, idéia esta congruente com a de Clegg e Hardy (2001).

Para Ring e Van de Ven (1994), a confianca é a fé na integridade moral e na boa
vontade dos outros, que s&o produzidas por meio da interacdo interpessoal
fundamentada em normas mutuas, sentimentos e amizade, quando lidando com a
incerteza. Parkhe (1998a) salienta que existem dois tipos de incerteza. Um diz
respeito a incertezas em relagdo a futuros eventos e outro se refere as incertezas
relacionadas a reacdo da outra parte em funcdo destes futuros eventos. Desta
forma, a confianca € uma expectativa baseada nas ac¢fes futuras do parceiro e no
comportamento do parceiro frente as incertezas futuras, isto significa que a
organizacdo esta se expondo ao risco a partir do momento em que se relaciona com
outra organizacao (SAHAY, 2003).

A interacao interpessoal destacada por Ring e Van de Vem (1994) pode levar a crer
gue a confianca interpessoal confunde-se com a interorganizacional. Tal
consideracdo revela que o entendimento da confianca, na prética, € limitado, “pois
conjuga, a0 mesmo tempo, aspectos racionais (ao considerar o comportamento
passado e os riscos envolvidos), como também emocionais (como o envolvimento

afetivo com a pessoa ou empresa em questao)” (CUNHA, 2004, pg. 257).

Na parceria existe um periodo inicial de conhecimento entre as partes, até que
aconteca algum problema imprevisto, resolvido de forma insatisfatéria para uma das

partes. Sendo assim, a incerteza e a imprevisibilidade podem provocar interferéncias



40

na confianga entre as organizacdes envolvidas nas redes. Zucker (apud PARKHE,

1998b, p. 222) faz uma relagdo interessante entre confianca e desconfianca:
Confianga e desconfianga ndo tém uma relagdo simples e direta. A violagdo
de comportamentos esperados produz um senso de ‘dilaceramento’ da
confianga, de uma profunda confusdo, mas ndo de desconfianga. A
desconfianca aparece quando ha suspeita de que as expectativas foram

violadas intencionalmente, e que tais violagbes tém chance de acontecer
repetidamente.

Kumar (1996) destaca um outro ponto de vista. Para ele, o que realmente distingue
a confianca da desconfianca é a habilidade das partes de ‘fazer um voto de fé": as
partes acreditam que cada uma estad interessada no bem estar da outra e que
nenhuma agird sem antes considerar o impacto da acdo na outra. Ainda, segundo
Kwon e Suh (2004), enquanto a confianca proporciona aos parceiros uma
comunicacdo aberta e a disposicdo de enfrentar riscos, a falta dela provoca o

aumento dos custos de transacao, em fungao da governancga.

Confianca, entdo, reflete “confidéncia” e “vulnerabilidade”. E a conviccdo mutua de
que a outra parte nao explorara suas vulnerabilidades e nédo usara de oportunismo 2,
gue € o ato de tirar vantagem da vulnerabilidade do outro. A confianca € menos
necessaria quando nao ha vulnerabilidade, mas quando o risco, a vulnerabilidade do
negocio, € maior que os ganhos econémicos advindos do relacionamento, ela se
torna essencial (PARKHE, 1998b).

Isto pode ser melhor explicado por meio da relagdo entre confianga e governanca
proposta por Gulati e Singh (1998), que classifica a governanca de acordo com o
nivel de relacionamento. Essa classificacdo esta de acordo com o descrito por
Barney e Hansen (1994) quando se referiram aos niveis de confianca no

relacionamento:

e Confiangca Fraca (relacionamento arms lenght): quando existem poucas

oportunidades para que oportunismo ocorra. Se ndo existe vulnerabilidade, o

2 para Williamson (apud BARNEY; HESTERLY, 2004, p. 135) oportunismo & “mentir, roubar e
trapacear, mas, isso, geralmente refere-se a uma revelacdo incompleta ou distorcida das
informacdes, especificamente voltada a esfor¢cos para enganar, alterar, disfarcar, ofuscar, ou, de
outra maneira confundir parceiros numa transagao”.
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oportunismo é incomum, sendo que a confiabilidade do parceiro serd alta e a
confianca no relacionamento sera normal. As partes ganham na economia da
gestdo do relacionamento (custos baixos), pois ndo ha& necessidade de
governanca. Esse tipo de confianca e de governanca ndo traz vantagem
competitiva (ou esta serd pequena) para o relacionamento, pois s6 ha vantagem

guando a concorréncia investe em governanga e a sua empresa nao.

e Confiangca Semi-forte (relacionamento como uma joint venture): confianca
por meio da governanca. Quando existem vulnerabilidades significantes na
parceria, a confianca é necessaria, pois 0s custos com governanca poderdo
minar o lucro do negdcio. Quando o custo do oportunismo é menor que o da
governancga, € necessaria boa habilidade para gerir a governanca. Neste caso,
as parcerias sao firmadas pela reputacdo do parceiro (confiabilidade) e, por este
motivo, empresas com ma reputacdo sdo excluidas das parcerias. Este tipo de
confianga traz a vantagem da garantia de que suas vulnerabilidades ndo seréo
exploradas, pois existe vantagem quando h& mais habilidade na gestdo da

governanga que a concorréncia (custos mais baixos).

e Confianca Forte (relacionamento de parceria): quando ha confiabilidade,
gue existe independente de vulnerabilidades ou governanca. A confianca ndo
emerge da parceria mas da reputacdo, dos valores, dos principios, sendo
inerente aos parceiros. Este tipo de confianca € caracterizado quando existem
vulnerabilidades importantes, independente de existir governanca, pois o
oportunismo terd impacto negativo na relacdo. S6 ha vantagem, portanto, se
houver reciprocidade de confiabilidade, ndo sendo necessarios investimentos em
governanca, pois se qualquer das partes agir com oportunismo, a implementacao
da governanca sera imprescindivel, resultando, assim, em desvantagem pelos

custos elevados desta ser bem elaborada.

Destaca-se a nitida relacdo que existe entre a confianca e o oportunismo/custos de
transacdo, que induz a relacéo entre confianca e competitividade. Isto porque um
relacionamento onde o oportunismo esta presente provoca um aumento nos custos
de transacéo, fazendo com que a competitividade da empresa seja prejudicada. Ao
contrario, um relacionamento com confianca forte possui custos de transacdo mais

baixos e, consequentemente, a empresa se torna mais competitiva. Uma frase de
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Morgan e Hunt (1994, p. 20, grifo do autor) expde bem esta relacdo: “para ser um
competidor efetivo (na economia global), uma empresa precisa ser um cooperador

confiavel (em alguma rede)”.

Atualmente, a confianga € vista como um dos fatores mais importantes para o
desenvolvimento e a manutencdo dos relacionamentos entre empresas e, portanto,
€ relevante que organizacfes e atores organizacionais déem a devida atencdo a
este elemento na construcado de seus relacionamentos. Entretanto, uma questao que
merece destaque surge em relacdo a este aspecto interveniente dos

relacionamentos entre organizacdes:

e A confianga deve ser considerada como de mesma importancia do que outros
aspectos intervenientes e, por isto, classificada no mesmo nivel que eles, ou
outros aspectos intervenientes, como a comunicacdo, a reputacdo, Sao
aspectos que impulsionam e facilitam o desenvolvimento da confianca nos

relacionamentos e, por isto, sédo subniveis da confian¢a?

A literatura estudada aponta para as duas possibilidades. Sabe-se que, por exemplo,
uma organizacdo que mantém uma comunicacdo eficaz com outra tem uma
tendéncia em desenvolver lacos de confiangca mais fortes. Entretanto, deve-se
destacar aqui que, muitas vezes, organizacdes optam por trabalhar em conjunto
apostando exclusivamente na confianca depositada na outra parte, ndo havendo
outro aspecto que interfira nesta decisdo. Soma-se a essa idéia a classificacdo da
confianca por Nielsen e Nygaard (2004) como pré-condi¢do para o desenvolvimento
de bons relacionamentos. Assim, apesar de haver evidéncias de que a confianca
depende de outros aspectos intervenientes, ndo se pode negar que ela também se
manifesta independente destes.

2.3.3 Comprometimento.

Morgan e Hunt (1994, p. 23) definem comprometimento no relacionamento como
“um parceiro acreditando que um relacionamento ativo com outro parceiro € téao

importante quanto garantir o maximo de suporte na manutengdo dele, ou seja, a
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parte comprometida acredita que o relacionamento ird durar indefinidamente”,

enfatizando que o comprometimento € um elemento central nos relacionamentos.

Para Anderson e Weitz (1992, p. 19), comprometimento num relacionamento é “o
desejo de desenvolver relagBes estaveis, a vontade de fazer sacrificios de curto-
prazo para manté-las e a confianga na estabilidade delas”. Estes autores
desenvolveram um modelo onde o comprometimento € funcdo da percepcao que
uma parte tem do comprometimento da outra parte, das acdes ou investimentos
dedicados que demonstram dedicagcédo das partes e, de outros fatores, tais como o

nivel de comunicacao, reputacao e a histdria do relacionamento.

O fato de relacionar o comprometimento com ‘relagBes estaveis’ coloca em
evidéncia um elemento ja discutido, o poder. Isto porque em relacdes simétricas
existe menos dependéncia de recursos, 0 que torna a relagdo mais estavel. Assim,
0 comprometimento aparece em o0posi¢cdo a assimetria do poder. Talvez isto
justifique o fato de Morgan e Hunt (1994) teorizarem que a presenca de
comprometimento e confianca, e ndo poder e sua habilidade de condicionar outros,

€ essencial para a construcdo de relacionamentos de sucesso.

Ainda acrescentam que o comprometimento, quando somado a confianga, encoraja
0s gestores a trabalharem de maneira cooperativa com parceiros e a resistirem as
alternativas de curto prazo, investindo no relacionamento de longo prazo que ja
possuem. Em resumo, estes dois elementos, a confianca e o comprometimento,

direcionam o0 relacionamento a cooperagdo, proporcionando eficiéncia e
produtividade (MORGAN; HUNT, 1994).

2.3.4 Reputacao.

O conceito de reputacdo € tdo préximo do conceito de confianga que estes séo
interdependentes. Esta relagdo ocorre pois muitas vezes a confianga que existe
entre parceiros é baseada na reputacdo das partes ou de uma delas. A reputacéo,
para Parkhe (1998a), representa uma sequéncia de comportamentos passados, que
foram acumulados e geram certa expectativa para os futuros comportamentos do

parceiro. Neste sentido, quanto melhor a consideracdo destes comportamentos
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passados, melhor a reputacdo do parceiro, que € um ativo fortissimo para as

organizacoes.

A reputacdo, também, é definida por Sahay (2003) como a crenca de que o parceiro
é honesto, ou seja, é o reconhecimento da honestidade. E um aspecto interveniente
que pode ser transferido pelos parceiros a outros possiveis parceiros e é

responsavel pelo desenvolvimento da credibilidade da parceria.

A credibilidade de uma organizacdo no mercado, além de ser resultado da sua
reputacdo junto aos principais agentes com quem se relaciona (fornecedores,
clientes, parceiros, etc.) (ANDERSON; WEITZ, 1992), também € resultado da
reputacdo da organizacdo junto a comunidade, que se forma principalmente pela
imagem e legitimac&o da organizagdo (CASTRO; SAEZ; LOPEZ, 2004). Hall (apud
HOUSTON, 2003) afirma que a reputacdo prové o mercado com informagdes
relacionadas a qualidade, integridade e comportamento oportunistico e que ela tem

um papel estratégico fundamental no sucesso da organizacao.

Deste modo, frisa-se aqui que a reputacdo de uma organizacao € funcéo direta da
credibilidade e confiabilidade que ela tem junto aos outros elos da rede, tendo um
papel essencial na busca de novos mercados e na formagdo de novos

relacionamentos.

Ainda, como ja dito, a relacdo entre confianca e reputagéo é nitida, podendo-se dizer
gue a reputacao é a confianca reconhecida entre os envolvidos no relacionamento.
No entanto, tendo em mente uma rede com relacbes de diversos niveis, deve-se
atentar para o fato da confianga estar presente no primeiro nivel, ou seja, na relacéo
direta entre os atores. Em outras palavras, € pouco provavel que exista confianca
entre atores que nao se relacionam diretamente. Ao contrario, a reputacdo é
transferida, podendo-se reconhecé-la independentemente da relacdo ser direta ou
ndo. Ou seja, ndo é necessario que uma empresa mantenha uma relacdo para que
ela reconheca a reputacdo que um ator possui, e 0 mesmo ndo acontece com a

confianca.
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2.3.5 Troca de informacao.

Para Bowersox, Closs e Stank (2000) informacédo é poder. Portanto, estes autores
afirmam que a comunicacdo entre organizacfes € a chave para abrir as portas do
sucesso do relacionamento. No entanto, muitas empresas sao relutantes ao
compartilhamento de informacdes e isto pode acarretar em inibicdo da confianca
(HANDFIELD et al., 2000). Parceiros que provém a outra parte com informacdes
acuradas, completas e em tempo, além de reduzirem a incerteza e a vulnerabilidade
das partes envolvidas, proporcionam maiores chances de alcance de metas da
parceria (ANDERSON; WEITZ, 1992; MOHR; SPEKMAN, 1998; LANIADO;
BAIARDI, 2003; PARKHE, 1998b).

Assim, a troca de informag0@es fortalece a confianca e a parceria, reduz as incertezas
e proporciona a obtengcdo de beneficios tangiveis, como reducdo do custo de
transacdo, pois ndo ha necessidade de mecanismos formais de controle (SAHAY,
2003). Ajuda, ainda, na resolucdo de conflitos, desde que seja feita com
transparéncia e honestidade. Por conseguinte, a efetiva troca de informacdes pode

estar relacionada a confianca que a organizacao possui em determinado parceiro.

A troca de informacdo entre organizacdes também pode ser entendida a partir de
trés aspectos: a qualidade da comunicacgéo, o nivel/grau da troca de informacéo e
participagcdo. A qualidade da comunicacdo estd relacionada a relevancia e
credibilidade da informacéo. O nivel da troca de informacgéo se refere ao contetdo
da informacéo trocada (operacional ou estratégica), e a participacdo esta associada
ao engajamento conjunto no planejamento e estabelecimento de metas (MOHR;
SPEKMAN, 1998).

Para Bowersox, Closs e Stank (2000), quatro mudancas devem ocorrer para que a
troca de informacao seja possivel. A primeira é relacionada ao estabelecimento da
confianca e € a partir deste que o volume de informagbes trocado aumenta. A
segunda mudanca depende do entendimento por parte dos gestores que beneficios
surgem nao somente da venda e do fechamento de negécios, mas também da troca
de informacdes. A confidencialidade das informacfes entre as partes se refere a
terceira mudanca e isto quer dizer que as informacgdes trocadas devem ser mantidas

nas organizacgdes participantes, o que resulta na reducdo de conflitos. Finalmente, a
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guarta mudanca diz respeito ao processo: a troca de informacdes pode ser feita por
meio dos sistemas que as organizacdes possuem, por funcionarios que sao
compartilhados entre as partes, por prestadores de servi¢cos, etc., em outras
palavras, o processo pode ocorrer de muitas formas desde que as organizacdes

estejam dispostas a compartilhar informacoes.

Este aspecto dos relacionamentos interorganizacionais pode parecer irrelevante e
ser vista como fator de exposicdo da organizacdo, colocando-a numa posicéo
vulneravel, mas € um dos elementos chave para o sucesso do relacionamento e,
principalmente, para resolucdo de conflitos. Aléem disto, é por meio da troca de
informacdo que as empresas podem desenvolver a comunicagdo mais efetiva entre
elas.

2.3.6 Mecanismos para resolucao de conflitos.

Thomas (1992) define conflito como o processo que se inicia quando uma parte
percebe a frustracdo da outra, ou esta frustrada com a outra, por algum motivo. Este
autor desenvolveu um modelo que relaciona as quatro variaveis ligadas ao conflito.
Sao elas: a predisposi¢cdo comportamental (vista como o ‘estilo’ da parte envolvida),
as pressoes sociais (influéncias da sociedade), as ‘estruturas incentivantes’ (o grau
de interesse da parte no conflito) e as regras e procedimentos (que sdo o que

normatizam o processo).

Aplicando este conceito aos relacionamentos interorganizacionais, pode-se dizer
gue o conflito pode tornar dificil a disposicdo de uma parte em se dedicar a outra, ou
até mesmo em confiar na outra. Gaski (1984, p. 11) o conceitua como “a percepcao
de uma das partes de gue o alcance de seus objetivos esta sendo prejudicado por
outra”, ressaltando que é um dos fendmenos mais estudados na cadeia de

suprimentos, pois tem um grande potencial de destruir a relagéo entre organizagdes.

O conflito, muitas vezes, ocorre por causa da dependéncia que uma organizagéo
tem de outra, ou dos recursos da outra (GASKI, 1984; KUMAR; SCHEER;
STEENKAMP, 1995). A interdependéncia entre organizagcbes surge sempre que um

ator ndo controla totalmente todas as condicfes necessarias para a consecucao de
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objetivos ou obtencdo de resultados desejados a partir de uma acdo (PFEFFER;
SALANCIK, 1978). No entanto, Bengtsson e Kock (1999) afirmam que os acordos
formais ou informais, baseados nas normas sociais e na confianca, ajustam a
distribuicdo de poder e a dependéncia entre organizacdes e, por este motivo, nestas

situacdes, os conflitos sao raros.

Ainda assim, Ring e Van de Ven (1994) afirmam que, com o tempo, a destruicdo da
relacdo é inevitavel. O mesmo diz Deutsch (apud MORGAN; HUNT, 1994, p. 26 ):
A hostilidade que surge dos conflitos ndo resolvidos amigavelmente pode
levar a consequéncias patologicas como a dissolugédo do relacionamento.
Entretanto, quando as disputas sdo resolvidas amigavelmente, estes
conflitos podem ser chamados de ‘conflitos funcionais’, pois eles previnem
estagnacdo, estimulam o interesse e a curiosidade provém as partes com

um caminho por meio do qual os problemas podem ser sanados e as
solu¢Bes podem chegar.

Neste sentido, Mohr e Spekman (1998) afirmam que quando organiza¢des decidem
solucionar o problema conjuntamente, uma solucéo satisfatoria para as duas partes
normalmente é alcancada, sendo que este tipo de tentativa é mais construtivo do
gue o uso da coercdo ou do poder. Portanto, uma solu¢do positiva depende

exclusivamente das partes envolvidas e do tempo do relacionamento.
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3 METODOLOGIA.

O objetivo deste capitulo consiste em facilitar o esclarecimento a respeito da
realizacdo da pesquisa, tendo em mente o0s objetivos definidos. Portanto, na
primeira parte, discorreu-se sobre o contexto da pesquisa, ou seja, as empresas que
constituem o setor, as relagbes mantidas, os critérios utilizados para selecdo das
empresas e dos sujeitos da pesquisa, e sobre como foram feitos os contatos. Na
segunda parte, falou-se sobre a natureza, estratégia e tipos de pesquisa. Na
terceira, deu-se atencdo as técnicas de coleta e analise e nas formas como os

dados foram trabalhados. Finalmente, as limitagdes da pesquisa foram expostas.

3.1 CONTEXTO DA PESQUISA — A PESQUISA NA PRATICA.

A presente pesquisa enfocou o setor de comércio exterior, mais especificamente, 0s
relacionamentos entre as empresas prestadoras de servicos de importacdo e
exportacao situadas em Vitéria (ES) (aqui chamadas de organizagdes focais) e seus
prestadores de servicos (despachantes e transportadores). Atualmente, as
empresas de comércio exterior ou que desenvolvem tais atividades, filiadas ao
Sindicato do Comércio de Exportacdo e Importacdo do Estado do Espirito Santo —
SINDIEX, totalizam 160. Destas, as organizacdes focais sdo as que mantém

atividades de comércio exterior como atividade-fim e nao como atividade-meio.

A Figura 1 mostra as relagdes mantidas pelas empresas focais, que formam uma
rede de relagcdes com outros prestadores de servigos. Assim, no centro, destacam-
se as empresas prestadoras de servigos de comércio exterior, que desempenham
atividades relacionadas a importagdo e a exportagcdo e que sdo devidamente
habilitadas para isto, e em seu entorno, as empresas que se relacionam com ela,
como empresas de despacho, de transporte internacional e nacional, armazéns,
trader, assessorias e/ou consultorias, que englobam servicos de contabilidade e
assessoria juridica. Frisa-se aqui que o importador e o exportador sédo clientes e ndo
prestadores de servigcos das empresas de comércio exterior e por isto ndo foram
incluidos na figura. A partir deste contexto, tomou-se como base as rela¢des entre

as empresas prestadoras de servicos de comércio exterior (exportacdo e
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importacdo) do municipio de Vitdria e os transportadores e despachantes com quem

se relacionam.

Instituicbes
ﬂ
!
governamentais
Empresas prestadoras

de servigos de

Estacbes comércio exterior
aduaneiras de (empresas focais) Assessorias e/ou
interior (EADI's) consultorias

Administracéo
portuéria @
Agéncias
maritimas

Figura 1 - RelagGes entre as empresas prestadoras de servigos de comércio exterior do municipio de
Vitéria e seus prestadores de servicos.

Para tanto, foram selecionadas trés empresas focais. Isto porque, como foi a
primeira vez que o setor foi explorado com este enfoque, tem-se 0 pressuposto de
gue os relacionamentos entre as empresas sejam similares, ndo importando critérios
como faturamento, ciclo de vida, ou outros. Nesta selecdo, as prestadoras de
servicos de comércio exterior como atividade-fim foram privilegiadas, deixando-se a
parte as que mantém atividades de comeércio exterior como atividade-meio. Logo, as
empresas que importam insumos para beneficiamento ndo foram consideradas na
selecao.

A Figura 2 demonstra a composi¢cdo de cada caso, sendo que o0s casos 1 e 2 sao
compostos pela organizacdo focal, uma empresa de transporte nacional e uma
empresa de despacho, enquanto o caso 3 ndo possui 0 despachante, o que sera
melhor explicado na Secdo 3.3. A opcdo por relacionamentos com empresas de
transporte e de despacho baseou-se principalmente no fato delas estarem inseridas
no mercado de servicos, desempenharem atividades fundamentais e diretamente

ligadas & empresa focal, e ndo atividades secundarias para este tipo especifico de
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negocio, como as desempenhadas por assessorias e consultorias, por exemplo.
Além disso, a opcdo por estes relacionamentos também se baseou no fato dos
transportadores e despachantes estarem situados e sediados na Grande Vitoria, e
Nao em outros paises ou em outros grandes centros, e serem instituicdes privadas,
uma vez que os relacionamentos com instituicdes governamentais e financeiras tém
uma tendéncia em ser mais caracterizados pela formalizacéo e regulamentacdo das

atividades que desempenham.

Caszo 1
Empresa fl:lcal

Caso 2
Empreaa fn:uc:al

Caso 3:

Emprasa focal " ' Transportadar

Figura 2 — Composicéo dos casos 1, 2 e 3.

Como complemento, outro critério utilizado foi tempo e freqiiéncia de relacionamento
com a empresa focal, uma vez que se supde que relacionamentos mais longos e
freqUientes entre organizacdes possuam caracteristicas interessantes ao estudo
(ANDERSON; WEITZ, 1989, DWYER; SCHURR; OH, 1987). As proprias empresas
focais indicaram o0s prestadores que consideram de maior relevancia para o
funcionamento de suas empresas, sendo estes 0s de maior interesse para a

presente pesquisa.

Outra preocupacdo relacionou-se com o0s sujeitos da pesquisa, jA que o0s
relacionamentos organizacionais se dao por meio de diferentes pessoas dentro das

organizacdes. Os sujeitos de pesquisa foram escolhidos, portanto, levando-se em
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conta as pessoas que de fato mantém contato e trocam informacées com outras
pessoas de outra organizacdo, no nivel estratégico e/ou operacional. Assim, o
estudo da relacdo exige sujeitos tanto da organizacdo focal quanto do prestador de
servicos. Esta preocupacdo se justifica na afirmacdo de Godoy (1995, p. 58),
segundo a qual a pesquisa qualitativa procura “compreender os fendmenos segundo

a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em estudo”.

Tendo isto em mente, o contato com as empresas foi feito de diversas maneiras,
tendo em vista o critério de selecao das empresas focais. Primeiramente, solicitou-
se uma carta de apoio da Prefeitura Municipal de Vitoria (PMV), instituicdo pela qual
a autora é bolsista por meio do Fundo de Apoio a Ciéncia e Tecnologia do Municipio
de Vitéria (FACITEC), a fim de viabilizar uma proposta de parceria institucional entre
0 Mestrado em Administracdo da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)
(via Departamento de Administracdo) e o SINDIEX. Esta proposta de parceria
visava colocar a disposicdo de pesquisadores informacfes necessarias para
pesquisas bem como viabilizar a continuidade destas no setor. Entretanto, por
dificuldade momentanea de acesso ao SINDIEX, essa parceria ndo se concretizou e

impossibilitou o acesso por esta via.

Num segundo momento, a autora solicitou a um contador, que mantém ligagdo com
diversos prestadores de servicos de comércio exterior, que enviasse uma solicitacdo
a seus clientes para participacdo na pesquisa. Somente duas empresas tiveram
interesse em participar (Prestador 1 e Prestador 2). Cada uma delas indicou um
transportador e um despachante, considerando o critério de tempo e periodicidade

da relacao.

Posteriormente, foi solicitada participagdo na pesquisa, por meio de e-mail enviado a
todas as empresas filiadas ao SINDIEX, situadas em Vitdria, que possuiam
informagdes de contato no site desta instituicdo. Somente uma empresa respondeu
a solicitacdo, o Prestador 3. Esta empresa indicou um transportador e opta por
possuir um departamento préprio de despacho, 0 que a autora considerou
interessante para que fosse possivel conhecer os motivos pelos quais ela nao

terceiriza servigcos de despacho.
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3.2 NATUREZA, ESTRATEGIA E TIPOS DE PESQUISA.

Tendo em mente as empresas que foram pesquisadas, o intuito desta secdo é
caracterizar a pesquisa. Uma vez que o presente trabalho tem como objetivo
compreender 0s relacionamentos entre as empresas prestadoras de servicos de
comércio exterior (importacdo e exportacdo) situadas em Vitoria (ES) e seus
prestadores de servico, a natureza da pesquisa € qualitativa. Este tipo de pesquisa
visa a compreensao ampla no fendbmeno estudado, interessando-se mais pelo
processo do que simplesmente pelos resultados ou produtos e n&o partindo de
hipoteses estabelecidas a priori (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Assim, a pesquisa parte de uma questdo de interesse amplo, os relacionamentos
organizacionais, que vai se definindo a medida que se desenvolve por meio do
contato com o objeto de pesquisa, ou seja, o aprofundamento da compreensédo de
aspectos intervenientes que possam vir a surgir no decorrer da pesquisa. Polit e
Hungler (1995, p. 273) afirmam que “os pesquisadores qualitativos [...] precisam
estar preparados para redirecionar sua pesquisa, a medida que novos insights
emergem a partir da andlise”. Na presente pesquisa, isto aconteceu uma vez que a
identificacdo dos aspectos intervenientes que caracterizam os relacionamentos e as
parcerias entre as empresas foi feita na fase inicial do trabalho, por meio da reviséo
de literatura. Assim, o contato com o campo real¢ou outro aspecto ndao considerado
na revisdo, como a competéncia, por exemplo, que foi fundamental para o

entendimento das relacdes.

Dentro da abordagem qualitativa, a pesquisa se aproxima da estratégia de estudo de
casos multiplos, pois o estudo dos relacionamentos entre as organizacbes é um
‘fenbmeno contemporéneo’, que ocorre na vida real e que exige a utilizacdo de

diversas fontes de evidéncia, visto que é de extrema complexidade (YIN, 2005).

Yin (2005) considera que ndo ha nenhuma distingdo muito ampla entre estudos de
caso unico e casos multiplos, entretanto as evidéncias resultantes dos estudos de
casos multiplos sdo consideradas mais convincentes. Ao mesmo tempo, 0
fundamento l6gico para projetos de caso Unico, em geral, ndo pode ser satisfeito por
casos multiplos, pois, por definicdo, é provavel que estudos raros e incomuns

envolvam apenas casos unicos.
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A utilizacdo de estudos de casos multiplos deve seguir a Idgica da replicagdo. Em
outras palavras, cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de forma a:
“prever resultados semelhantes (uma replicacdo literal) ou; produzir resultados
contrastantes apenas por razdes previsiveis (uma replicacao teorica)” (YIN, 2005, p.
69). Assim, os casos selecionados na pesquisa buscam fortalecimento da teoria, a
partir destas replicacdes.

Uma vez que sejam feitas estas replicacdes, os resultados podem ser

aceitos como algo que fornece forte sustentagdo para a teoria, mesmo que

nao se realizem mais replicagGes. Essa logica de replicagdo é a mesma que

subjaz a utilizacdo de experimentos (e permite que cientistas acumulem
conhecimento através de experimentos) (YIN, 2005, p. 59).

Um dos testes para julgar a qualidade dos projetos de pesquisa, segundo Yin (2005)
€ o teste de validade externa, que busca saber se as descobertas de um estudo séo
generalizaveis além do estudo de caso imediato. Esse tipo de preocupacao € valido
a partir do momento em que a presente pesquisa faz parte de um projeto maior,
buscando contribuicbes tedricas que podem vir a se consolidar ao longo do tempo.
Desta forma, os avancos teéricos da presente pesquisa sao incrementais, mas

contribuem para o desenvolvimento deste projeto de pesquisa mais abrangente.

Assim, primeiramente, o desenvolvimento do quadro tedrico foi feito, a partir de uma
leitura exploratoria que visou uma aproximagdo com o tema, buscando-se maior
familiaridade com o material e com a real necessidade e importancia do problema.
Posteriormente, foi elaborada uma reviséo de literatura, tendo como foco principal os
contetidos relativos a relacionamentos interorganizacionais, procurando discorrer
sobre conceitos e topicos que venham dar sustentacéo tedrica ao desenvolvimento
da dissertacdo. As fontes principais da revisdo de literatura sdo artigos cientificos,
dos quais foram extraidos os seis aspectos mais recorrentes: poder, confianca,
comprometimento, reputacado, troca de informagdo e mecanismos para resolucéo de

conflitos.

Com base na reviséo de literatura, um roteiro de entrevista foi formulado (Anexo 1),
destacando-se 0s principais aspectos a serem abordados. Deve-se ressaltar que
este roteiro foi aplicado no estudo de caso de uma empresa do setor de alimentos
do Espirito Santo (ALIGHIERI; LIMA; ZANQUETTO-FILHO, 2006) e serviu
principalmente para adequacéo e selecao das perguntas, assim como para o contato

do pesquisador com o campo.
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Assim, na Parte 1 do roteiro, buscou-se uma descricdo do relacionamento. Com a
pergunta 1, o intuito foi reforcar as informagdes coletadas inicialmente pela autora
sobre a rede de relacionamento na qual a empresa esta inserida. Tendo em mente
as pessoas e empresas com quem a empresa entrevistada se relaciona, a autora
solicitou ao entrevistado informa¢cdes sobre o inicio e tempo do relacionamento e

periodicidade das relagdes (perguntas 2, 3 e 4).

A Parte 2 do roteiro preocupou-se com a dinadmica do relacionamento, incentivando
0s entrevistados a falarem sobre os aspectos intervenientes deste. Assim, com a
pergunta 1, pediu-se que o entrevistado discorresse abertamente sobre seu
relacionamento com a outra empresa, 0 que fez com que muitas respostas fossem

em direcdo aos aspectos encontrados na revisao de literatura.

Com as perguntas 2 e 3, pretendeu-se identificar o que leva as empresas a trabalhar

juntas e optar por uma e n&do outra, ou seja a motivacao para o relacionamento.

As perguntas 4 e 5 buscaram informacdes sobre assimetria de poder e mecanismos
de governanca, o que também fez com que varios aspectos intervenientes discutidos

na revisao de literatura aparecessem nos discursos dos entrevistados.

As perguntas 6, 7 e 8 foram voltadas aos problemas existentes no relacionamento,
em como e por meio de que pessoas estes problemas sao resolvidos e como isto

pode trazer mais estabilidade para o relacionamento.

Neste ponto da entrevista, aspectos como confianga, comprometimento e
comunicacdo, por exemplo, ja haviam sido citados pelos entrevistados e entédo
optou-se por fazer perguntas diretas sobre conceitos. Assim, as perguntas 9, 10, 11
e 12 buscavam conceitos de confianga, reputacdo e comprometimento, e,
inevitavelmente, estas perguntas iam ao encontro das perguntas seguintes: a
pergunta 13, sobre o tempo de relacionamento; e a pergunta 14, sobre comunicacao

e troca de informacéo.

Com as perguntas 15 e 16, buscou-se perceber como cada um dos entrevistados via
seu relacionamento com a outra empresa e vice-versa, fazendo-se assim um
contraponto. As perguntas, neste caso, serviram somente para reforcar o que

estava sendo dito, até porque as organizagbes focais indicaram as empresas
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consideradas suas ‘parceiras’.

3.3 COLETA E ANALISE DE DADOS.

A técnica de coleta de dados foi a entrevista, que é a técnica de coleta mais flexivel
de que dispdem as ciéncias sociais (GIL, 1999). Foram conduzidas entrevistas semi-
estruturadas, que partem de um roteiro basico, porém néo aplicado rigidamente e
gue permite que o entrevistador faca adaptacbes quando necessario (LUDKE;
ANDRE, 1986).

Assim, com o roteiro em maos, foram realizadas entrevistas com dez gestores dos
relacionamentos dos trés estudos de caso, entre outubro de 2006 e janeiro de 2007,
gue foram integralmente transcritas. Portanto, nos Casos 1 e 2, entrevistou-se um
representante de cada Prestador, um de cada Despachante e um de cada
Transportador. No caso do Prestador 3, que possui departamento de despacho
préprio, o socio-gerente e a gerente dos trés departamentos (logistica, despacho e
de importacdo e exportacdo) foram ouvidos. Também foram entrevistadas duas
pessoas do Transportado 3, visando a obtencédo de dados mais consistentes deste

prestador.

Para analise dos dados coletados nas entrevistas, utilizou-se a analise de conteudo,
por meio da qual pode ser feito um agrupamento detalhado de questées/documentos
para cada item ou fator analisado, que serd interpretado posteriormente. Segundo
Bardin (1977, p. 31),
[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter,
através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem

inferir conhecimentos relativos as condiges de produgdo/recepgédo
(variaveis inferidas) dessas mensagens.

A andlise de conteddo oscila entre dois pdlos: o rigor da objetividade e a
fecundidade da subjetividade, recusando a compreensdo espontanea e a leitura
simples do real, enriquecendo-a. “[...] A tentativa do analista € dupla: compreender o
sentido da comunicacao [...], mas também e principalmente desviar o olhar para uma
outra significacdo, uma outra mensagem entrevista através ou ao lado da primeira
mensagem” (BARDIN, 1977, p. 41).



56

Ja& houve algum debate acerca do carater quantitativo ou qualitativo da técnica.

A abordagem quantitativa funda-se na freqiiéncia de aparicdo de certos
elementos da mensagem. A abordagem ndo quantitativa recorre a
indicadores ndo freqiiénciais suscetiveis de permitir inferéncias; por
exemplo, a presenca (ou auséncia) pode constituir um indice tanto (ou mais)
frutifero que a frequiéncia da aparicdo (BARDIN, 1977, p. 114).

Deste modo, a critica recorrente a analise de contelildo muito discutida na academia
e que esta associada a contagem de palavras pode ser substituida por uma analise
qualitativa e tematica, fundando-se ndo na freqiéncia de aparicdo dos temas
(quantas vezes apareceu determinado tema), mas na presenca ou auséncia da
aparicao (se apareceu ou ndo). Assim, utilizou-se aqui a andlise teméatica, uma vez
gue é empregada para estudar motivagdes de opinides, de atitudes, de valores, de
crencas, de tendéncias, e consiste em descobrir 0s ndcleos de sentido que
compdem a comunicagao e cuja presenca ou auséncia pode significar alguma coisa
para o objetivo analitico escolhido (BARDIN, 1977).

A analise temética ainda pode ser justificada pois entrevistas foram utilizadas como
técnica de coleta de dados: “respostas a questbes abertas, a entrevistas (nao
diretivas ou mais estruturadas), individuais ou de grupo [..] podem ser e

frequentemente sédo analisadas tendo o tema por base” (BARDIN, 1977, p. 106).

Tendo isto em mente, foi necessario organizar os dados coletados. Na pré-analise,
foi feita a leitura flutuante das entrevistas transcritas, que foram consideradas o
corpus da analise. Nesta fase, os principais temas, previamente selecionados,
comecaram a se destacar, com observancia a regra da exaustividade, segundo a
gual “ndo se pode deixar de fora qualguer um dos elementos” (BARDIN, 1977, p.
97).

A partir dai, o tratamento dos dados a partir do material transcrito foi feito de duas

maneiras:

1. Abordagem descritiva (Secao 4.1) - Andlise isolada dos casos, partindo da
empresa focal (Prestador) para cada um de seus prestadores (Transportador
e Despachante) e vice-versa. Esta andlise foi descritiva, selecionando-se os
temas e indicando o trecho da transcricdo a que ele se referia, e teve o

intuito de contextualizar o leitor para a segunda analise. Deve-se lembrar
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gue no Caso 3, ndo ha relacéo entre Prestador e Despachante.

2. Abordagem tematica (Secéo 4.2) - Os temas identificados foram agrupados
e organizados de forma a possibilitar comparabilidade e validacdo com os

temas destacados e apresentados na revisdo da literatura.

3.4 LIMITACOES METODOLOGICAS DA PESQUISA.

Podem ser destacadas trés limitacdes metodoldgicas da pesquisa, dentre as quais
duas relacionadas a abrangéncia dos niveis das relacdes estudadas e aos sujeitos
entrevistados. A terceira diz respeito as limitacbes proprias e particulares dos

estudos de caso e de técnicas de coleta.

A primeira limitacéo a ser levada em conta é o fato da pesquisa se dedicar somente
ao primeiro nivel do relacionamento, ou seja, somente as empresas que se
relacionam diretamente com as empresas de comércio exterior, ndo sendo
estendida a outros niveis da cadeia de servigos. O estudo de outros niveis (segundo,
terceiro, etc.) poderia trazer uma melhor nocdo de como as relagbes do setor

ocorrem, proporcionando uma visao de cadeia.

A segunda limitacéo esta ligada aos sujeitos de pesquisa. Ainda que a definicao dos
sujeitos tenha como critério as pessoas que de fato mantém contato e trocam
informacBes com outras pessoas de outra organizacdo, alguns relacionamentos
organizacionais podem ser extremamente complexos, com as relacbes entre as
pessoas se cruzando por meio de varios setores organizacionais, como o comercial,
o financeiro, o operacional. Assim, um gestor de determinado setor pode ter opinides
totalmente diferentes sobre o relacionamento com um prestador de servicos do que

0 gestor de outro setor, representando uma limitagc&o.

A terceira limitacdo relaciona-se com a estratégia de estudo de caso e com as
técnicas utilizadas na coleta de dados. Em relacdo a primeira, Yin (2005) preocupa-
se com a falta de rigor de alguns pesquisadores, sendo frequentemente negligentes
ou preconceituosas, aceitando visdes tendenciosas que podem influenciar o

significado das descobertas. Mas a principal critica ao estudo de caso é que eles
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fornecem pouca base para se fazer uma generalizacao cientifica, isto porque ele nédo
representa uma amostragem de uma populacdo ou universo, mas tem o objetivo de
expandir e generalizar determinada teoria. Ja em relagdo as técnicas de coleta, a
limitacdo relaciona-se com o fato dos dados coletados nos questionarios e
entrevistas serem condizentes somente com aquele determinado momento,
podendo, muito provavelmente, haver distor¢des/diferengcas, caso uma segunda
coleta de dados seja feita posteriormente. Cabe ressaltar que essas consideracdes

sédo vdlidas para todas pesquisas com estas mesmas caracteristicas.

Um outro questionamento que pode surgir na pesquisa esta ligado a consideracao
dos valores pessoais do sujeito que serd entrevistado e a influéncia destes na
tomada de decisdo e na conducdo das atividades organizacionais. A pesquisa nao
tem este enfoque nem pretende discutir este ponto, entretanto como ressalta Ring e
Van de Ven (1994, p. 95), “os relacionamentos somente emergem, se desenrolam e
se desenvolvem no tempo como uma consequUéncia de atividades individuais”, ou
seja, reconhece-se que as organizagbfes sao compostas por pessoas que as
influenciam diretamente. Tal fato, apesar de destacado, ndo corresponde a uma

limitacao.
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4 ANALISE DE DADOS.

A andlise dos dados foi feita por meio de duas abordagens, tendo como objetivo
ampliar a compreensdo dos casos e das contribuicbes que estes trouxeram. A
primeira abordagem foi descritiva, onde se buscou relatar cada caso, dando maior
destaque aos aspectos intervenientes pesquisados, ressaltando-se, ao final desta
secdo, os elementos denominados praticas gerencias. Optou-se por este destaque
por se considerar que esses elementos mereceram visibilidade ndo somente pela
relevancia dada pelos entrevistados, mas também por estarem relacionados as

praticas comuns do setor de comércio exterior.

A segunda abordagem procurou, por meio da analise de contetdo, apresentar os
principais temas que emergiram dos discursos dos atores organizacionais. A analise
dos temas visa, principalmente, identifica-los a fim de se criar condicbes de
comparabilidade e validacdo com aqueles temas que foram destacados e
apresentados na revisdo da literatura. A partir dai, tem-se a oportunidade de
identificar as possiveis contribuicbes para o desenvolvimento teérico dos estudos
dos fatores intervenientes (aspectos subjetivos) das pesquisas na éarea de

relacionamento em redes interorganizacionais.

Assim, as duas abordagens, possuem fungBes complementares na presente
dissertagdo. A primeira faz a descricdo dos casos, servindo assim, para sua
contextualizacdo e, a segunda para explorar, empiricamente, 0s aspectos

intervenientes encontrados na pesquisa de campo.

4.1 ANALISE DOS CASOS - ABORDAGEM DESCRITIVA.

Os casos pesquisados foram descritos, preocupando-se, primeiramente, com a
caracterizacdo de cada empresa envolvida e, posteriormente, com a ‘Dinamica do
Relacionamento’, onde foram expostas as relagcbes entre as partes. ApoOs a
exposicdo dos casos, as praticas gerenciais foram apresentadas como complemento

para a compreensédo das particularidades do setor.
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4.1.1 Caso 1.

O Prestador 1 é uma empresa que atua ha sete anos no setor de comércio exterior,
desenvolvendo atividades de importacdo e exportacdo, logistica e consultoria
internacional, utilizando-se dos beneficios do FUNDAP. Com sede em Vitéria,
possui também uma filial em Uberlandia — MG, contando com um total de
aproximadamente 15 funcionarios. O entrevistado representante da empresa ocupa
o cargo de diretor geral ha mais de cinco anos, no qual atua principalmente como

comercial, sendo responsavel por negociacdes com clientes e fornecedores.

Um dos prestadores de servicos indicados pelo Prestador 1 € o Transportador 1.
Fundado h& aproximadamente vinte anos, o Transportador 1 atendia exclusivamente
o mercado interno do Espirito Santo. A partir da década de 90, a empresa implantou
guatro novas unidades operacionais no pais, em Guarulhos/SP, Rio de Janeiro/RJ,
Contagem/MG, Salvador/BA, o que fortaleceu o processo de expansao e possibilitou
a realizagéo de servicos de transportes para todo o Brasil. Tal crescimento resultou
no salto da 2002 posigédo para se tornar uma das 50 maiores empresas do setor do
pais, de acordo com pesquisa realizada pela a Revista Transporte Moderno
(TRANSPORTADOR 1). O entrevistado da empresa é funcionario desde 1987,
guando era gerente geral, sendo responsavel por diversas areas. Com a
profissionalizacdo desta, hoje responde pelo cargo de gerente comercial. A

empresa possui aproximadamente 465 funcionarios diretos e 200 indiretos.

O outro prestador indicado foi o Despachante 1, que € uma empresa nova no
mercado, com aproximadamente trés anos. Conta com uma estrutura de 20
funcionérios e atua ndo somente com desembaraco de importacdo como muitos
despachantes, mas desenvolve diversas atividades ligadas a exportacdo. A
entrevistada possui cerca de doze anos de experiéncia ho ramo e € a gerente geral

desde a fundacao da empresa.

Dinamica dos relacionamentos.

O Prestador 1 opta por trabalhar com trés despachantes, dentre os quais destacou o

Despachante 1, com o qual mantém relacionamento mais estreito. O inicio desse
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relacionamento se deu ha aproximadamente dois anos por meio de uma rede de
relacionamento.
Foi porque conheci uma pessoa que, num outro ambiente, me deu uma impressdo muito boa.

Pensei: “ela tem uma empresa de despacho, posso pdr ela que ela vai dar certo”
(PRESTADOR 1).

Fui num almoco, e ai o diretor (do Prestador 1), que é 0 nosso contato, estava neste almogo. E
como era todo mundo da area de comércio exterior, surgiu 0 assunto. E ai ele gostou muito da
forma como eu me expressei, sentiu confianca, viu que eu era uma pessoa dinamica, que tava
antenada com as coisas que estavam acontecendo no mercado, a gente trocou cartdo e depois
de um tempo ele me ligou me pedindo uma proposta. Ai falou que tinha gostado muito de mim,
ai eu fiz a proposta e ai a gente comecou a trabalhar (DESPACHANTE 1).

O Despachante 1 tem conhecimento de outros despachantes com quem o Prestador
1 trabalha, entretanto aponta que o Ultimo passou a direcionar a maioria dos
processos para o primeiro, e gque o relacionamento que é mantido com um destes
despachantes ocorre principalmente pela existéncia de lagos pessoais entre 0s
socios das empresas.
Quando ele comecou, ele trabalhava com trés, ai comecgou a trabalhar com a gente, gostou
muito, eliminou uma empresa. (...) O outro despachante dele, ele também gosta muito da
pessoa, como pessoa. E este que eles tinham eliminado, que eles ndo iam mais trabalhar com
ele, o sOcio gosta muito, e trabalha ha muitos anos e pediu pra fazer nem que seja um
processo aqui, outro 1a. Entéo hoje eles trabalham com trés, mas a maior parte dos processos

vem pra gente. Eu acredito que eles tenham uma média de 20 a 25 processos por més, aqui
faz uns 15. (...) Ele falou que a gente faz a maior parte (DESPACHANTE 1).

Ja4 em relacdo ao servico de transportes, o Prestador 1 disse que buscou o
Transportador 1 no mercado e por meio de orgcamentos, apesar de manter negocios
com outros dois transportadores e com outros que o cliente final (importador) exige,
pratica comum neste ramo. Para o Transportador 1, o relacionamento teve inicio por
indicacdo de uma empresa que fazia a contabilidade do Prestador 1 e que fazia
parte de um grupo para o qual o Transportador 1 prestava servicos.

Foi por indicagdo, (o Prestador 1) ndo é uma empresa daqui, (...), € eu fazia o transporte do
grupo (...) e ai eles indicaram e comegamos a trabalhar (...) (TRANSPORTADOR 1).

As duas empresas trabalham juntas ha aproximadamente sete anos e fica claro que a nossa
empresa faz pelo menos a metade dos transportes do Prestador 1, pois toda semana a gente
faz um, dois, trés, quatro embarques dele, toda semana, pra todo canto do Brasil (...
(TRANSPORTADOR 1).

A motivacdo principal para os dois relacionamentos, por parte do Prestador 1, se
baseia no tripé: qualidade, satisfacdo e preco. Uma vez que o servico prestado é de

gualidade e tem um preco acessivel, o contratante tem uma tendéncia em ficar
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satisfeito. O Prestador 1 destaca que pelo fato do mercado ser muito concorrido, 0
preco ndo tem variado muito.
Existem diferencas (no preco), mas néo acredito que sejam muito grandes n&o. As vezes vocé
tem um aventureiro que quer comecar e tal, mas os pre¢os sdo mais ou menos iguais. O qué

gue vocé faz, pela quantidade que vocé da de trabalho vocé consegue um preco melhor
(PRESTADOR 1).

O Despachante 1 disse que o Prestador 1 trabalha com ele principalmente pela
transparéncia e pela honestidade:
Porque a gente procura fazer tudo muito correto e muito transparente. Quando eu tenho um
problema na Alfandega, eu tento resolver sem ter que ficar procurando outros meios de
corromper alguém pra liberar, tento provar que esta correto, levo algum documento. Eu sinto

gue isto ele gosta muito. Porque no mercado de comércio exterior, tudo € de um pra ca e de
um pra |4 e com a gente ndo tem (DESPACHANTE 1).

Ja o Transportador 1, além da transparéncia, ainda destaca a qualidade de servicos,
a resolucéo de problemas e a seguranca.
Acho que pelo servigco prestado que a gente vem fazendo, (...), transparéncia que a gente

passa pra eles. Eu s6 dou atencéo pra ele, resolvo os problemas dele, o que eu tinha que dar
assim, nunca dei nada de graca pra ele (TRANSPORTADOR 1).

Eu tenho muito critica com relagdo ao mercado, inclusive do nosso segmento, existe um monte
de aventureiro por ai fazendo muito, poucas empresas com seguranca com qualidade, com
ISO 9000 como nés temos. A seguranga da empresa, com todo transporte, com todo o servico,
isto conta muito hoje. (...) Todas carretas sdo rastreadas e monitoradas, toda a frota, 200
caminhdes, todo (TRANSPORTADOR 1).

Apesar de, ao se relacionar, as empresas buscarem seguranca e estabilidade, o
poder frequentemente se manifesta, podendo causar dependéncia, instabilidade e
vulnerabilidade (ANDERSON; WEITZ, 1989; COX, 2004; COX; SANDERSON;
WATSON, 2001). Assim, no que diz respeito ao poder, notou-se que o cliente é

guem manda, até porque tem possibilidade de escolha:

Eu sou o cliente, eu posso dizer: “ndo quero mais vocé eu quero o outro” (PRESTADOR 1).

A gente sempre tenta trabalhar de forma pra se resguardar muito, porque a corda sempre
arrebenta no lado mais fraco. E o despacho é a ultima ponta. Comeca tudo errado, embarcou
errado, chegou aqui errado, a Trading ndo viu, pronto, caiu aqui, € a ultima ponta
(DESPACHANTE 1).

Os clientes que eu tenho sdo o meu patriménio. Até porque sem cliente perco meu emprego,
perco minha “boquinha” (TRANSPORTADOR 1).

Apesar da assimetria de poder entre cliente e prestador de servicos ser nitida, 0os
contratos existem pro forma, para formalizar a relagdo. O Prestador 1 diz possuir

contrato com o Despachante 1 (o que ndo foi confirmado pelo dltimo), mas aponta o
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fato de néo existir nenhuma clausula que responsabilize o Gltimo em caso de multas
em funcdo de erros. Entretanto, na pratica, quando ha erro, ele deve assumir a
responsabilidade.

A gente procura fazer com que eles paguem e geralmente eles pagam. E raro, mas acontece.
E ai eles vao pagar devagarzinho, coisas deste tipo, né? Mas eles pagam, os erros deles eles
tém que pagar (PRESTADOR 1).

A gente sempre conversa, (...) a gente sempre tenta ver quem foi o lado que errou. Gragas a
Deus, em relagdo ao Prestador 1, eu acho que a gente teve um caso que a gente teve que
pagar. (...) Porque tudo é muito dinheiro. E hoje em dia é assim, quem erra tem que pagar, ndo
tem contrato, ndo tem nada, mas quem erra tem que pagar (DESPACHANTE 1).

Com o Transportador 1, ndo ha contrato, o que existe € um pedido gerado a partir de
uma negociacdo. Neste pedido, constam as garantias, o seguro, 0 prazo de
entrega, entretanto ele é informal, podendo ser acertado via e-mail ou fax. E quando
h& erro o essencial é a maneira como o problema é resolvido. Para o Transportador
1, a parceria envolve, além de assumir as responsabilidades, um atendimento rapido

e eficiente e, principalmente, retorno as reclamacoes.

Ha uns quatro anos atras que tive um problema, que foi uma troca de uma carga que foi pra
Sao Paulo e foi Recife. (...) Nos tivemos que fazer esta troca de avido. A nossa Transportadora
fez, assumiu. Quando detectaram em Sado Paulo que pegamos daqui botamos pra Ia,
pagamos. Foi resolvido tudo na mesma hora, sem problema nenhum (TRANSPORTADOR 1).

Assim, quanto menos conflitos ocorrem no relacionamento, mais estabilidade ele
terd. Além disso, outro elemento que traz equilibrio as relagdes é a comunicacao

entre as empresas.

A maior estabilidade é quanto melhor o relacionamento, melhor vai ser a estabilidade. Quando
falo de relacionamento, falo em vocé dar um produto para o despachante nacionalizar num
processo, quanto mais ele mantém informado sobre o que ta4 acontecendo, melhor vai ser o
relacionamento. Quando tudo corre normal, a gente pensa pra qué do relacionamento, ta tudo
normal, mas o relacionamento provoca com que aconteca alguma coisa errada, que
geralmente (a culpa) ndo é nem do despachante nem nossa, é problema do exportador, da
Alfandega (...) Entdo quanto maior o relacionamento, o intercambio entre o despachante e a
prestadora de servi¢o, maior a estabilidade (PRESTADOR 1).

O Transportador 1 destaca a comunicagcdo entre as empresas, ressaltando a

necessidade de ‘fazer-se presente’.

Toda vez que a gente fala com o cliente, a gente t& marcando nossa presenca com o cliente,
eu acho que isto é muito importante, eu uso muito e-mail para me comunicar com meu cliente,
mas eu gosto muito de falar com meu cliente, ouvir meu cliente, ai ele sabe que eu té aqui, que
por e-mail outra pessoa pode usar seu nome e vocé nem fica sabendo né, é por isto que eu
gosto de falar pessoalmente, (...) negociar com ele, ainda é um fator de negdcios e fechamento
se vocé vai pessoalmente com o cliente. Isto &€ muito importante (TRANSPORTADOR 1).
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Para o Despachante 1, quando a troca de informagfes tem um sentido de consulta
ou opinido, isto é sinal da confianca que existe entre as partes.
(...) Como que eu sei desta confianca deles? Quando alguém de uma outra empresa, as vezes
de um concorrente, um advogado, diz alguma coisa, ele quer saber minha opinido. Entdo se
minha opinido é importante, é porque ele confia no que eu falo. Em muitos casos, na hora dele
tomar uma atitude, ele também liga e quer saber minha opinido. Quando ele precisa contratar
alguém aqui, teve um advogado que foi eu quem indiquei e o advogado resolveu o problema

pra ele na Alfandega e como foi uma boa indicacao, isto também contou ponto pra ele confiar
em mim (DESPACHANTE 1).

O Transportador 1 também acredita que a confianca depende da qualidade da
informacédo trocada. Para ele, na medida em que o relacionamento mostra que o
gue estd sendo dito € realmente a verdade, a confianca vai sendo fortalecida. A
transparéncia entre as partes é palavra-chave para que haja confianca, que é
construida com o tempo.
Confianga € transparéncia, vocé tem que ser bem transparente com seu cliente para adquirir
confianca. E confianga, como vou te falar, a confianga pra vocé adquirir, vocé ndo pega, na
prestacdo de servigo entdo € muito complicado, vocé s6 pega com muita fidelidade, vocé ta ali

guatro, cinco, seis servigos que vocé vai fazer, que o cliente comega a ter um pouquinho de
confianca (TRANSPORTADOR 1).

Neste sentido, utilizando-se a classificacdo proposta por Gulati e Singh (1998) e
Barney e Hansen (1994) sobre a relacdo entre confianca e governanca, ha
evidéncias de que os relacionamentos entre Prestadores e Despachantes devam ser
classificados como de ‘Confianca Forte’, pois existem vulnerabilidades importantes e
0 oportunismo tem impacto negativo na relagcdo, s6 havendo vantagem quando ha
reciprocidade. Isso ocorre por dois motivos: os Prestadores necessitam confiar nos
Despachantes, pois disponibilizam informagbes das quais dependem para
manutencdo de seus clientes, e os Despachantes precisam confiar nos Prestadores,
pois sdo co-responsaveis por todas as operacdes e processos que assumem. Ainda
gue alguns relacionamentos entre estes atores ndo possam ser classificados como
de ‘Confianca Forte’, é primordial frisar que as empresas terdo que criar
possibilidades para a constru¢do da confianca, em funcdo do perfil destas relagdes,

gue exige a diminuicdo das vulnerabilidades existentes.

No Caso 1, ha evidéncias empiricas que apontam para o exposto anteriormente,
tendo as relacbes entre Prestador 1 e Despachante 1 e vice-versa uma tendéncia
em ser consideradas como ‘Forte’.  Entretanto, ressalta-se que a confianca entre

Prestador 1 e Despachante 1 é fortalecida também pela pessoa que ocupa o cargo
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de despachante, podendo-se perceber que a confianca interorganizacional e a

interpessoal, as vezes, misturam-se.

Ainda considerando a classificagcdo de Gulati e Singh (1998) e Barney e Hansen
(1994), no que diz respeito aos relacionamentos entre Prestadores e
Transportadores, estes podem ser classificados como de ‘Confianca Fraca’, pois
existe pouca vulnerabilidade e poucas chances para o uso do oportunismo, tornando
a confianca um fator ndo determinante entre as partes, até pela grande oferta de

servigos de transporte no mercado.

Trazendo tais consideracdes para o Caso 1, o relacionamento entre Transportador 1
e Prestador 1 é de ‘Confianca Fraca’, confirmando o exposto. No entanto, o
relacionamento oposto, mantido entre Prestador 1 e Transportador 1, foi classificado
como tendo uma tendéncia em ser de ‘Confianga Forte’, pois é fundamentado néo

somente no profissionalismo do segundo mas também em sua reputacao.

Assim, confianca e reputagéo tém significados muito proximos. Os trés entrevistados
do Caso 1 falaram da reputacdo como visto na literatura, relacionando o conceito

com a imagem da empresa no mercado.

Reputacdo é o que uma empresa consegue ao longo do tempo se comportando ética e
corretamente. Um pouco diferente de confiangca, td certo? Vocé pode até nomear um
despachante pela reputacao dele, ninguém te indicou nada, vocé vai no mercado e ouve dizer
o top of mind entdo este € o0 que eu vou nomear, ai € reputacdo (PRESTADOR 1).

A transparéncia que vocé faz neste processo é o que faz vocé ir criando no mercado e ir
fazendo, como, se eu nao tivesse uma boa reputacdo, o Prestador 1 nao seria meu cliente. (...)
Entéo se a empresa nao tivesse uma boa reputagdo, uma boa logistica, uma confianca que ela
criou, fidelizou com o cliente dela, acho que ela jamais renovaria isto (contratos com grandes
empresas) (TRANSPORTADOR 1).

E mais o que o mercado te enxerga, te v&. Porque aquilo que vocé acha de mim, um dia vocé
comenta com alguém, vocé troca informagao com alguém. (...) A confianga € uma coisa muito a
dois. A reputacdo é uma coisa mais externa, vocé acaba fazendo um nome no mercado. E
dificil uma turma achar vocé maravilhoso e outra turma achar vocé péssimo. Vocé pode num
grupo, um ou dois ndo gostarem de vocé. Normalmente, acaba vocé tendo o mesmo nome, a
imagem da empresa no mercado (DESPACHANTE 1).

Um outro conceito que anda ao lado do conceito de confianca é o conceito de
comprometimento. No entanto, comprometimento parece estar sempre ligado a algo
a ser alcancado, a uma meta, a algo tangivel e objetivo. O comprometimento € o
cumprimento do que foi dito, do que foi prometido. Essa idéia é corroborada tanto

pelo Prestador 1 quanto pelo Transportador 1.
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Comprometimento, eu entendo que vocé combina um goal, uma data, uma meta, e vocé nao a
cumpre. Comprometimento é vocé cumprir o que vocé esta dizendo (PRESTADOR 1).

(...) Tudo que vocé prometer, vocé tem que cumprir, eu sempre prego pro pessoal que trabalha
gue vocé nao é obrigado a prometer nada pro cliente, mas que se vocé prometeu, vocé tem
que cumprir(...) (TRANSPORTADOR 1).

Foi possivel perceber, portanto, que os aspectos intervenientes dos relacionamentos
interorganizacionais, em sua maioria, fizeram-se presentes nos relacionamentos do
Caso 1, corroborando o que foi apresentado na reviséo de literatura, principalmente
porque, na selecdo dos casos, buscou-se empresas com quem o Prestador 1 tivesse
relacionamentos duradouros, nos quais aspectos como confianca, reputacao,
comunicacdo, comprometimento, etc. estivessem presentes, o0 que também
demonstram algumas pesquisas (ANDERSON; WEITZ, 1989, DWYER; SCHURR,;
OH, 1987).

Ainda que tenham relacionamentos de médio e longo prazos, nos quais conflitos
ocorrem, todos os entrevistados avaliam seus relacionamentos como positivos e
harmoniosos. No entanto, mais do que agilidade na resolucdo dos problemas e
gualidade dos servigos prestados, tanto o Transportador 1 quanto o Despachante 1
demonstraram possuir ou fazer ‘um algo mais’ em relacdo ao Prestador 1, até

porque a concorréncia entre as empresas destes setores é muito alta.

Neste sentido, o Transportador 1 afirma que, por varias vezes, armazena e
transporta cargas do porto ou das estacdes aduaneiras até seu armazém, para que
outra transportadora atenda o Prestador 1, sendo que talvez esta pratica nem seja
financeiramente viavel. Mas como exposto, a relacdo é construida e mantida no dia-

a-dia e ‘poder contar’ € essencial.

Também com o Despachante 1, mais do que a qualidade do servi¢o prestado, o que
€ valorizado pelo Prestador 1 é a confianca que ele tem na pessoa do despachante.
Isto porque este é fonte de consulta daquele. Mesmo tendo conhecimento de que o
Prestador 1 trabalha com outros despachantes, o Despachante 1 € consultado tanto
sobre assuntos especificos do proprio despacho quanto sobre outras matérias.
Nesta relacdo, observou-se que a confianca extrapola os limites dos negocios e

passa a ser também pessoal.
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4.1.2 Caso 2.

Sediado em Vitdria, o Prestador 2 prioriza a atividade de importacao, por meio da
gual se beneficia do FUNDAP, mas tem buscado expandir seus negdcios investindo
também em exportacdo. A empresa possui cerca de 30 funcionarios e o entrevistado
foi o gerente comercial, ocupante do cargo ha dois anos. Esse funcionario também é

responsavel pelo setor operacional tanto de importacédo quanto de exportacgéo.

O Transportador 2 iniciou suas atividades ha oito anos por meio da fusédo de duas
grandes empresas, com 0 propésito de atender as regides de Sdo Paulo, Rio de
Janeiro e Espirito Santo. Ele possui 62 funcionarios entre a matriz (Espirito Santo) e
as filiais (Sao Paulo e Rio de Janeiro). O setor operacional, que é responsavel pela
carga e descarga de mercadorias, € terceirizado e conta hoje com aproximadamente
70 funcionarios. O entrevistado do Transportador 2 ocupa o0 cargo de gerente
comercial desde a fundacdo da empresa, sendo responsavel pelas negociacdes e

contatos com clientes e fornecedores.

J4 o Despachante 2 atua no mercado desde maio de 2002. E uma empresa
pequena, composta por somente 4 pessoas, mas que procura focar clientes que
possuem contas maiores, realizando o desembaraco de importacdo e exportacgéo.
Segundo o Despachante 2, no inicio de suas atividades, a empresa focava a
exportacdo de acUcar pelos portos do Espirito Santo, especialmente o acucar
originado dos estados de Minas Gerais e Rio de Janeiro (Campos). O entrevistado
foi o sécio fundador da empresa, que responde por todas atividades a ela
relacionadas.

Dinamica dos relacionamentos.

O Prestador 2 possui relacionamentos bastante estaveis com seus prestadores. A
empresa opta por trabalhar com trés despachantes, até porque ndo acredita ser

financeiramente viavel possuir uma estrutura prépria de despacho.

A gente contrata porque é mais barato (PRESTADOR 2).
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O inicio do relacionamento se deu a partir de uma visita feita pelo Despachante 2 ao
Prestador 2. O primeiro soube da existéncia do segundo, que estava sediado perto
de seu escritorio, e decidiu contata-lo a fim de viabilizar o processo de um cliente. O
processo do cliente que o Despachante 2 estava prospectando nao foi a frente, mas
o relacionamento com o Prestador 2 foi mantido e completa 4 anos em 2007. O
Despachante 2 é responsavel por uma média de 10 processos por més do Prestador
2, pois este Ultimo os divide entre seus despachantes para fins de comparacédo do
servico prestado.

N&do é uma politica que a empresa adota, ndo pode ter um prestador s, tem que ter trés pra

nao fazer concentragéo, ndo é isto, ndo ha uma imposigdo da empresa pra isto. Mas, na minha

opinido, mesmo que a empresa nao faca esta imposicéo, eu particularmente ndo acho uma boa

idéia vocé fazer uma concentracdo em s6 um prestador, até porque assim nao tem como vocé
comparar como té o seu prestador em relacdo a outros, etc. (PRESTADOR 2).

Em relacdo aos servicos de transporte, o Prestador 2 trabalha principalmente com
dois transportadores, que sdo escolhidos a partir do perfil da carga a ser
transportada. O Transportador 2 é indicado pelo Prestador 2 em 40% das vezes,
mas o Uultimo faz experiéncias também com outras empresas para comparar a

gualidade do servico prestado.

Algumas vezes, no entanto, o préprio cliente do Prestador 2 indica o transportador.
Em funcdo destes casos especificos, a empresa mantém relacdo com mais 3

transportadores, que sao exigéncia do cliente final.

Deste modo, o inicio do relacionamento entre Prestador 2 e Transportador 2 ocorreu
guando o entrevistado do Prestador 2 (gerente comercial) comecou a trabalhar na
empresa. Como ja conhecia o trabalho do Transportador 2, 0 gerente sugeriu o inicio
dos servicos de transporte com a empresa e o relacionamento ja dura 2 anos.

Quando entrei aqui, eles ndo estavam aqui, eu que praticamente escolhi, procurei trazer a

melhor relagdo custo-beneficio, acabei escolhendo estas duas ai. (...) E quando preciso de algo
diferente, busco outras transportadoras. E o cliente que decide (...) (PRESTADOR 2).

A gente ja trabalhava com o Prestador 2. O gerente s6 fortaleceu a relagdo quando ele foi pra
la. A gente ja tinha a relagdo ha bastante tempo e ele sé veio a fortalecer a parceria la
(TRANSPORTADOR 2).

Um ponto interessante é que tanto o Prestador 2 quanto o Transportador 2
destacam a dificuldade que existe no inicio do relacionamento. Isto parece ser

comum na prestacao de servigos de transportes.
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No comeco, é dificil, a gente ndo sabe quem é ele. Na questéo de jogar limpo, por exemplo, no
comeco, por a gente ndo ter muito conhecimento, a gente contratava a pregos muito mais
caros, e ele me enxergava como um cliente transacéo, fazia uma transacéo, chegou, acabou,
vai embora. S0 que hoje ele me enxerga como um cliente relacdo, ele tem um relacionamento
comigo, ele sabe que néo pode ser muito abusivo de uma hora pra outra porque ele sabe que
eu trabalho com ele ha muito tempo (PRESTADOR 2).

As primeiras cargas sdo as piores que tem, o cliente fica ligando, fica querendo saber onde
esta, a posicao do carro, tem que ficar entrando no site pra rastrear (TRANSPORTADOR 2).

Para o Prestador 2, um dos principais motivos para trabalhar com o Despachante 2
€ a influéncia politica que ele possui. Isto inclui a abertura e o acesso do
Despachante 2 aos servidores da Alfandega, até porque ele possui relacionamentos
pessoais com alguns deles. Quando argumentado sobre isto, o Despachante 2
ressaltou:
Muitos acham que vocé so teria um bom relacionamento, ou um bom desenvolvimento, se vocé
oferecesse alguma vantagem, mas na verdade a gente percebe que ndo é por ai. Existe muito
folclore em cima disto. Acho que o principal € vocé atuar com competéncia e ética, e respeitar
as normas. Porque a atividade de um funcionario publico é uma atividade vinculada, eles s6
podem fazer aquilo que a lei permite, entdo se vocé esta atuando dentro da lei, dentro das

normas, ndao ha porque vocé nao ver seus processos serem resolvidos. A gente nunca teve
problema com relagéo a isto (DESPACHANTE 2).

Outro aspecto motivacional que merece atencdo na manutencéo do relacionamento
com o Despachante 2 é a captacdo de clientes.
O que me faz escolher um ao invés dé outro, a primeira coisa: quando o despachante capta
negocio, eu ndo tenho como escolher outro a ndo ser aquele mesmo. O outro é pela atencéo,

rapidez, pelo trdmite que ele tem na Receita, pela qualidade na prestacdo. E a qualidade na
prestacao € a rapidez (...) (PRESTADOR 2).

z

Em relacdo ao Transportador 2, o custo-beneficio € o principal motivo para o
relacionamento. O Prestador 2 ressalta que procura ‘tirar o melhor de cada um, do
gue cada um sabe fazer’. Mas a eficiéncia que se busca esta aliada a confianca e a
seguranca que se tem na qualidade do servico, e isto se aplica em todos o0s servi¢os
gue o Prestador 2 contrata.
Na verdade quando a gente escolhe um parceiro, um despachante, uma transportadora, vocé
tem um cliente 1& do outro lado que ndo quer saber quem vocé esté escolhendo, ele quer saber
gue la no final ele ta& comprando (do Prestador 2) e ponto final. Ele ndo quer saber quem faz o
servigo pra mim, muitas vezes ele nem sabe quem é o transportador, ele quer que chegue |a.

Entdo, eu, de certa forma, eu ponho 0 meu nome em risco, acima do transportador ou do
despachante, € o meu nome (PRESTADOR 2).

O Transportador 2 destaca como motivagbes principais a qualidade da

comunicacao, o retorno e a agilidade do servico prestado e a competéncia da
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empresa. Também ressalta a reputacdo da empresa no mercado pelo trabalho que

vem sendo realizado.

A assimetria de poder entre Prestador 2 e seu Despachante e Transportador é nitida
nos dois casos pela concorréncia existente no mercado.
O simples fato hoje de vocé cotar, cotar mesmo, ja deixa o pessoal feliz, porque hoje tem uma
grande quantidade de prestadores. O simples fato dele saber que eu liguei pra ele para cotar
0s precos, aquilo ali ja é suficiente. Mesmo que eu nao fechasse um transporte com ele no
més, ele ta feliz porque eu td lembrando dele na hora da cotacdo, eu acho que ele deve ser
feliz s6 por causa disso, ele deveria ficar pelo menos. Tem tanta empresa que me manda e-

mail pra prestar servigos, de vez em quando eu olho, (...) ai a pessoa fala: “faz a cota¢do aqui
s6 pra ver o que eu tenho pra oferecer” (PRESTADOR 2).

Hoje, olha s6 o tanto de transportadores que existem. S&o muitos. (...) Eu defino o transporte
como parceria. Porque o transporte, pela concorréncia, varias empresas, tem que ter parceria,
sendo ndo adianta. Hoje o que acontece é o seguinte, por causa de R$ 30,00 ou R$ 50,00 o
cliente muda de transportadora. Ja cansou de acontecer aqui. Isto ndo é parceria, acho que R$
100,00 ndo véo fazer diferenca no frete, num frete de R$ 2.000,00, R$ 2.500,00
(TRANSPORTADOR 2).

Porém, o Despachante 2 enfatiza que ndo ha assimetria de poder entre as empresas
porque existe confianga:

O que influencia hoje mais é o relacionamento, a confianca que se estabeleceu entre as partes
€ o0 que determina a continuidade da parceria, hoje seria isto. Ja provamos nossa competéncia

com eles, o relacionamento é bom, temos confianga muatua, entdo € isto que nos mantém
juntos (DESPACHANTE 2).

Sobre os mecanismos de governanca, o Prestador 2 afirma que normalmente possui
contratos com seus despachantes, onde discrimina as responsabilidades,
obrigacOes e penalidades em casos de multa. No entanto, especificamente com o
Despachante 2, ele ndo soube ao certo sobre este documento, o que pode significar
gue este ndo é consultado ou utilizado. Isto pode ser justificado, pois outros
mecanismos de governanca podem ser utilizados. Por exemplo, para que o
Despachante 2 faca o tramite dos processos, o Prestador 2 fornece uma procuracgao,
gue o nomeia junto a Alfandega, assim como uma autoriza¢do no Sistema Integrado
de Comércio Exterior (SISCOMEX), que o0 autoriza a registrar declaracdes de
importagbes em nome do Prestador 2. Estes dois documentos possuem prazo de
validade. Assim, quando a empresa nao quer mais trabalhar com o despachante, so
€ necessario que ela ndo renove a autorizacdo e a procuragdo, ou desabilite o
despachante no SISCOMEX. Por estes motivos, o Despachante 2 entende que o
contrato é desnecessario, afirmando, ao contrario do que afirmou o Prestador 2, que

as empresas nao possuem nenhum contrato formalizando a relacéo.
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J4 em relacdo ao Transportador 2, pode-se aferir que a funcdo do contrato é

substituida pela apdlice de seguro.

O contrato com transportador é a apolice, porque quando a gente manda uma carga pela
transportadora, eu tenho o contrato do transporte que ele ta carregando, da carga que ele ta
carregando e o contrato € com a garantia de entrega daquela carga. E ali tem o seguro, tem
tudo mais, eu ndo tenho um contrato com a transportadora especificamente, ela tem um
contrato com a carga (PRESTADOR 2).

Uma vez que nao ha contratos formais, espera-se que, quando ha conflitos e
problemas com a carga, as respectivas empresas assumam 0s erros cometidos, o
gue normalmente ocorre.

A maioria dos despachantes € de inteira confianga, uma vez o despachante errou, registrou

uma DI (Declaragdo de Importacéo), cobrou mais, o proprio despachante teve tranquilidade de
perceber que errou (...) (PRESTADOR 2).

Agora, € sempre complicado, eu tenho mais problemas com o transporte do que com o
despacho, porque as vezes a carga teve um sinistro, com o cliente, ai eu falo com o
Transportador 2, ele fala com a seguradora dele, e a seguradora fala que cobre s6 50% porque
a seguradora vem, faz a investigacao e fala que vai cobrir s6 50% e os outros 50%, entendeu?
Uma vez a gente tomou um prejuizo deste, outra vez o proprio Transportador 2 pagou com
servicos e tudo mais, sabe que se deixar na mdo a gente acaba nado trabalhando mais
(PRESTADOR 2).

E guando tem erro quem assume € o despachante. Uma vez ocorreu um erro, nés assumimos
e 0 Prestador 2 ndo ficou nem sabendo (DESPACHANTE 2).

Além dos citados anteriormente, segundo o Prestador 2, outros problemas
percebidos na relagdo sdo comuns ao dia-a-dia do negocio. Em relagdo ao
despachante: demora em liberar carga, ndo ter habilidade para conversar com
fiscais, ndo saber ‘defender’ a empresa, registrar declaragbes de importacdo com
erros. Em relacdo ao transportador: atrasar no carregamento ou na entrega,

sinistros, problemas com seguradora, entre outros.

A maneira como esses problemas sédo resolvidos, a forma como as empresas atuam
nestes momentos, influencia na confianca existente na relagédo. Para o Prestador 2,
a confianca esta ligada a transparéncia na comunicagdo, honestidade, franqueza e

comprometimento.

Se a pessoa tem comprometimento, a pessoa conquista esta confianga comigo e eu tenho
confianca nele. Por exemplo, (...) a confiangca muitas vezes a gente consegue perceber que as
pessoas passam confianca na hora dos problemas. Quando tem um problema, a pessoa
resolver o problema € um momento que, muitas vezes, vocé cria confianga em funcao de um
problema que aconteceu e a pessoa vai e resolve (...), supera seu problema. Isto ai é o
elemento chave, porque na hora que vocé mais precisa da pessoa e a pessoa pula, ou seja,
néo resolve seu problema, ai isto abala a sua confianga. E quando isto ocorre..., 0 prestador é
bom até quando as coisas estdo boas, quando tem um problema, as coisas ndo ficam boas
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mais. Entdo quando vocé tem problema é quando vocé vé quem estd do seu lado
(PRESTADOR 2).

A pessoa conquista a minha confianga a partir do momento em que ela comeca a jogar limpo e
mostrar com franqueza aquilo que ela pode fazer e aquilo que ela ndo pode fazer. (...) Isto pra
mim € o que é confianga, a pessoa entender o que é um relacionamento de ganha-ganha, é
entender que os dois lados tém que ganhar. E se um lado s6 ganha e o outro ndo ganha, a
confiancga vai sendo abalada e tal (PRESTADOR 2).

Sobre a relagdo entre confianca e governanca (GULATI; SINGH, 1998; BARNEY;
HANSEN, 1994), de modo geral, relacionamentos entre Transportadores e
Prestadores devem ser considerados como de ‘Confianga Fraca’, como exposto na
secado 4.1.1. No entanto, h4 evidéncias de que a relacdo entre Prestador 2 e
Transportador 2 seja de ‘Confianca Forte’, pois o tempo do relacionamento fez com

gue existisse reciprocidade de confianca, ndo sendo necessarios contratos formais.

Ja quanto ao relacionamento entre Prestador 2 e Despachante 2, nas duas dire¢des,
pode-se assumir que existe uma tendéncia em ser classificado como de ‘Confianca
Forte’, pelos motivos expressos na secéo 4.1.1. Especificamente no relacionamento
entre Prestador 2 e Despachante 2, essa tendéncia se justifica pelo fato daquele
utilizar-se de servicos de outros despachantes e buscar sempre novos prestadores,
apesar de ter grande interesse na influéncia politica que o Despachante 2 possui.
Mesmo considerando essas questdes, € certo que as duas empresas estejam

buscando mecanismos para a construgao da confianca.

Ainda em se tratando de confianca, € comum que o Despachante 2 tenha em maos
muitas informac¢des sobre os processos dos clientes (Prestadores). Para ele, a
confianca se estabelece entre duas empresas, ou seja, num relacionamento diatico,
e depende muito de sua capacidade em manter sigilo das informacdes dos clientes.
A gente tem que ter este cuidado de ndo misturar as coisas. Eu, por exemplo, sou procurador
de duas empresas que s&o concorrentes, mas eu consigo atuar, atender aos dois clientes, sem
gue a confianca seja abalada porque eu respeito os interesses de cada um. (...) Vocé tem que
saber respeitar o sigilo, as informagfes de cada cliente, vocé ndo pode passar informacdes de
um pro outro porque certamente vocé vai perder a confianga dos dois. Isto vai refletir até nos

outros que nao estdo envolvidos e se ficarem sabendo, perde esta confianca (DESPACHANTE
2).

A relacao da confiangca com comprometimento € clara e os temas que emergem dos

discursos sao muito similares.

Confianca e comprometimento, eu acho, que caminham lado a lado, os dois tinham que ser
parceiros. Os dois estéo juntos. (...) Confianca é parceria né? Eu confio em vocé que vocé vai
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me pagar em dia, e vocé confia em mim que eu vou entregar sua carga em tempo habil sem
avaria (TRANSPORTADOR 2).

Apesar dos conceitos de confiangca e comprometimento estarem sempre juntos,
existe uma tendéncia em pensar que o segundo fortalece a existéncia o primeiro.
Em outras palavras, quando se esta comprometido com determinado negdcio, a
tendéncia € que a confianca seja fortalecida neste relacionamento.
Comprometimento esta relacionado, portanto, a ‘vestir a camisa’ da empresa para

resolver os problemas que ocorrem.

(...) E abrir e dizer o seguinte: “olha, a minha empresa trabalha assim, eu consigo fazer isto, a
este preco, eu consigo entregar assim, olha as fotos de quando eu carrego, aqui da pra vocé
ver que eu estou usando um caminhao todo, n&do to usando s6 meio caminhdo”. Vocé comeca
a ver gue as pessoas tém o comprometimento de querer mostrar pra vocé que tudo que elas
fizeram, elas conseguem provar e evidenciar, € a atengdo diferenciada que a pessoa da,
mostrando até onde chegar em termos de pregos, qual o nivel de entrega... E com o tempo
vocé comeca a achar que a empresa é a sua empresa, entendeu? Que vocé pode contar
porque vocé sabe que aquela empresa abre pra vocé tudo que vocé consegue saber. E 16gico
gue isto € uma coisa que vocé consegue com o0 tempo, ndo € uma coisa rapida nem qualquer
um que vai querer fazer isto e tal (PRESTADOR 2).

E vocé atuar em prol desta empresa como se fosse sua. E vocé ter responsabilidade de manter
a integridade da empresa atuando com ética, vocé defender os interesses desta empresa como
se fosse sua, como se fosse parte dela (DESPACHANTE 2).

Comprometimento para mim é (...) estar atendendo bem os clientes do Prestador 2, porque eu
ndo atendo o Prestador 2 diretamente, eu atendo os clientes do Prestador 2. A primeira
reclamag&o ndo vai cair em cima da transportadora, vai cair em cima do Prestador 2: “oh, a
transportadora que vocé me indicou, ndo me atendeu em tempo habil”. Qual meu
compromisso? Compromisso de entregar a carga em dia com preco combinado
(TRANSPORTADOR 2).

Indicar outra empresa para a prestacdo de determinado servico € uma situacdo
corriqueira entre os prestadores de servicos de um mesmo segmento. Assim,
algumas empresas afirmaram que o que a empresa faz para atender o cliente € o
comprometimento que ela tem em relacéo a este cliente.
(...) A empresa estava precisando mandar uma carga pra Petrobras. A gente ndo tinha este
caminhao. Ai o cliente falou: “eu preciso que seja vocé quem faga este transporte”. Ai a gente

terceirizou um caminhdo de uma outra empresa, ai 0 seguro foi por nossa conta, a escolta foi
por nossa conta (TRANSPORTADOR 2).

Indicar € muito complicado. Se a empresa que vocé indicou ndo atende a contento, vocé pode
até perder seu cliente (DESPACHANTE 2).

As vezes, ndo atender o cliente a contento e ndo ser comprometido pode fazer com
gue a imagem da empresa seja prejudicada. O Despachante 2 concilia o conceito de

reputacdo com o de respeito.
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Reputacdo seria que vem se firmando no mercado pela sua competéncia, pela ética, pela
forma de atuar, pela presteza na prestagdo de servigcos, e o bom relacionamento com as
autoridades do governo, isto € muito importante, porque a gente praticamente lida com 6rgéos
do governo, entdo tem que ter um bom relacionamento, tem que ser respeitado por eles e tem
que respeita-los também, entéo a reputagdo é basicamente isto (DESPACHANTE 2).

O Prestador 2 tem um ponto de vista interessante. Ele atrela a reputagéo da
empresa a sobrevivéncia dela no mercado, acreditando que existe uma regularidade

na qualidade do trabalho do prestador de servicos.

Acredito sinceramente que eles tém boa reputagdo, porque eu nao acho que eles estariam
sobrevivendo s6 fazendo um trabalho bom pra mim, acho que eles fazem um trabalho bom pra
outros. E logico que pode ser que uns gostem mais e outros gostem menos, mas de forma
geral eles tém boa reputagdo (PRESTADOR 2).

Assim, o reflexo do trabalho de uma empresa no mercado pode ser positivo ou
negativo, mas € transferido pela rede e influencia comportamentos e negocios
futuros. Ainda, a rede de relacionamento das empresas tem um papel importante na

escolha do parceiro que sera indicado.

Geralmente transporte € parceria: transportei pra vocé que tem uma amiga que vou transportar
pra sua amiga, que trabalha naquela empresa, que vai me indicar, que forma aquela cadeia,
isto € a reputacdo da empresa (TRANSPORTADOR 2).

Hoje no nosso segmento, surgem muitos boatos. Quando vocé vé um preco muito diferenciado
um do outro, vocé sabe que tem alguma coisa errada, ou a empresa néo ta recolhendo ICMS,
ou ndo ta gerando seguro... e 0 que acontece hoje é que muitas vezes os clientes, na tentativa
de reducdo de custos, eles acabam optando por estas de menor custo. Ai 0 que acontece? A
carga some, ou € roubada. Ai cria aquela cadeia: “olha, aquela empresa ndo tem uma boa
reputacdo, ndo arrecada seguro”. (...) Hoje no transporte, acontece muito com o Prestador 2:
“olha, queremos fazer aquela experiéncia com aquele cliente”. Eu falo: “olha, procura buscar
uma pessoa que vocé conhece, a gente sabe da reputacao” (TRANSPORTADOR 2).

A rede de relacionamento ajuda porque quando vocé tem relacionamento, em tudo quanto é
aspecto, em tudo quanto é prestador, em tudo quanto € lugar, vocé tem alguém, € bom vocé
ter estes relacionamentos, porque eu acho que o relacionamento tem um papel
importantissimo na decisdo da escolha do parceiro, muito mesmo, mais do que preco (...)
(PRESTADOR 2).

No entanto, embora o relacionamento interpessoal se faga presente, o0s
entrevistados ressaltaram que este ndo influencia o profissional e que o servigo deve
ser prestado com qualidade, independentemente de lagcos pessoais e de amizade.
Apesar de haver um consenso sobre a importancia dessa separagéo, o Prestador 2
acredita que o bom relacionamento pessoal deve ser estendido para o profissional,
possibilitando que as duas empresas tenham bons resultados.

Hoje o bom atendimento estd acima de relacionamento pessoal né? Nao teria como vocé

manter uma parceria se vocé ndo atendesse ao que ela necessita no desembaraco das

importagdes (...) Entdo a gente tem atendido a contento ent&o isto é o que fortalece, o que
garante a continuidade da parceria (DESPACHANTE 2).
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Melhora, mas o fato de conhecer, por experiéncia prépria, ndo é o que garante. O que garante
€ bom servico, bom atendimento. A gente pode ser amigo, mas se eu td te atendendo mal, ndo
€ isto que vai segurar 0 negdcio. O que acontece, ndo somos sO nés os envolvidos, sou eu,
vocé, o Prestador 2, o cliente do Prestador 2, o cliente final la da ponta (TRANSPORTADOR
2).

Eu sou uma pessoa muito facil de negociacédo, acho que a relagdo tem que ser ganha-ganha,
ndo pode ser um ganhando e o outro ndo ganha, meus despachantes tém participagdo, tem
fundapeana que n&o da participagéo (...) (PRESTADOR 2).

Ao longo destas entrevistas, surgiram descrigcbes do setor de servicos que a autora

julgou interessantes. Estas opinibes estdo relacionadas a um aspecto muito

particular e muito discutido sobre a prestacédo de servicos: a avaliacao.
O servigo, a gente sabe que ele nunca consegue ser prestado da mesma foram. Por mais
padronizado que ele consiga chegar, ele nunca vai ser da mesma forma. Eu nunca consigo dar
dez vezes a mesma aula, um dia um aluno faltou, ndo da, as perguntas sdo diferentes, o
professor passa mal, tem um barulho, tudo diferente. A gente tenta padronizar ao maximo, pra
facilitar, pra oferecer mais servigcos, mas tem hora que ndo da pra padronizar, tem que
customizar mesmo, tem hora que aquele cliente quer algo totalmente diferente do que é feito

normalmente... até mesmo para 0 mesmo cliente a gente tem que fazer um servico diferente
(PRESTADOR 2).

Transporte € um negocio que vocé vende..., ndo é igual a vender um carro, que vocé olha,
vocé vé, sabe que é preto, que ele faz tantos por litro. No transporte, vocé vende uma iluséo
pro cliente, sua carga vai chegar tal horario, entdo o cliente s6 pode experimentar e testar
(TRANSPORTADOR 2).

E, portanto, interessante perceber as particularidades que a prestacdo de servicos
possui e a variedade de detalhes que pode surgir a partir de seu estudo. A distancia
existente entre o fornecimento de produtos e o de servi¢cos € ainda mais estendida
guando consideragbes como as anteriores sdo oferecidas nos estudos
desenvolvidos. A insegurancga que a contratagcao de um servigo traz aos contratantes
nao deve ser desconsiderada, sendo fundamental atentar para a importancia da

gualidade na prestacao.

Talvez, por estes motivos, o Prestador 2 afirme que buscar outros prestadores
(transportadores e despachantes) € pratica habitual no desenvolvimento de suas
atividades. Se, por um lado, tal pratica permite a comparagdo dos servigos
prestados, por outro, ela pode impossibilitar ou dificultar o desenvolvimento de

relacdes estaveis e, quicd, de servicos de qualidade.

4.1.3 Caso 3.
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O Prestador 3 foi fundado em 1996 e também desenvolve atividades de importacéo
por meio do Sistema FUNDAP. Estas atividades englobam logistica, distribuicdo e
transporte, contatos com armadores e agentes maritimos, desembaraco aduaneiro
pelos portos do Estado e Aeroporto de Vitéria (ES), além de assessoria e consultoria
em todas as éareas envolvidas no processo de importacdo. Atua em diversos
segmentos de produtos, tais como, eletrodomésticos, eletroeletrdnicos, bicicletas,
bebidas, alimentos, maquinas e equipamentos, perfumes e cosméticos,

equipamento hospitalar, produtos veterinarios, produtos quimicos e setor petrolifero.

Duas pessoas representaram esta empresa nas entrevistas. O "Prestador 3.1” € 0
socio-gerente responsavel pelo comercial e atua na empresa desde sua fundacao.
O “Prestador 3.2” é funcionario da empresa ha cinco anos e € responsavel pela
geréncia de trés departamentos: o de logistica, o de despacho e o de importacao e

exportacao.

O Transportador 3, indicado pelo Prestador 3, € uma empresa que completa 60
anos no mercado de transporte de cargas. Fica situada em Vila Velha (ES) e possui
filiais em S&o Paulo (SP), Rio de Janeiro (RJ), Belo Horizonte (MG), Colatina (ES),
Linhares (ES), Sdo Mateus (ES) e Cachoeiro de Itapemirim (ES). A empresa

emprega cerca de 280 funcionarios proprios e 140 terceirizados.

Duas pessoas foram entrevistadas do Transportador 3. A primeira foi a diretora
comercial, que faz parte da empresa ha mais de 10 anos. Apesar das funcdes de
direcdo, € comum que ela se envolva com questdes operacionais. Nas cita¢des,
essa gerente foi identificada como “Transportador 3.1". A segunda, chamada de
“Transportador 3.2", € funcionaria da empresa ha 3 anos e é assistente comercial,

tendo como funcao principal auxiliar a primeira.

Uma situac@o encontrada nos relacionamentos do Prestador 3 é um pouco distinta.
Esta empresa ndo possui uma empresa que realiza seu despacho, mas um
departamento proprio de despacho, do qual sera falado apds a descricdo do caso

entre Prestador 3 e Transportador 3.

4.1.3.1 Dindmica dos relacionamentos.
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O Prestador 3 opta por trabalhar com dois transportadores, além dos que o cliente
final (importador) exige. O relacionamento com o primeiro ja dura 1 ano mas ainda
estd na fase de iniciacdo, como ressaltado pelo Prestador 3.1. Este ressalta que
ainda nao se sente seguro para indicar este transportador ao seu cliente final porque
nao pode garantir a qualidade do servigo prestado. Com o outro transportador, ele
mantém um relacionamento que ja dura 10 anos, apesar do Transportador 3 afirmar
gue dura em torno de 5 a 6 anos. Apesar desta divergéncia a respeito do tempo do

relacionamento, o relacionamento pode ser considerado de longo prazo.

O inicio do relacionamento ocorreu por meio de uma rede de relacionamento, com a
apresentacao das partes num evento. O Prestador 3 indica o Transportador 3 desde

o inicio de seu funcionamento.

NoOs temos dez anos, e indicamos desde inicio. O dono do Transportador 3 € uma pessoa
muito séria, uma empresa familiar e transferiu muita seriedade. De l4 pra ca comegamos a
indicar e 0 nosso cliente normalmente acata, ele acata a indicagdo. A outra empresa nés nao
indicamos, porque esta comecando este ano (PRESTADOR 3.1).

O Transportador 3 destaca, assim como no Caso 2, que todo inicio de

relacionamento, no setor de transportes, € turbulento.

Qualquer cliente que entra, no comeco, a gente vai ter algum conflitos. N&o é tdo simples
assim. A gente se adaptar com a empresa e a empresa se adaptar com a transportadora é
complicado. Cada empresa é diferente entdo até conseguir se entender, demora
(TRANSPORTADOR 3.2).

Os motivos para o relacionamento sédo, principalmente, o preco, a qualidade do
servico e a confianga, sendo este ultimo motivo destacado pelos dois lados do
relacionamento.

Porque até entdo eles tém trabalhado de uma forma séria, prego competitivo no mercado. Por
maior que seja a empresa perante estas duas, ha um perfil também da qualidade do trabalho,
isto eles ja provaram pra gente, ou através de uma experiéncia ou até por meio de um cliente
que preferiu trabalhar com a empresa A ou B e que a gente viu que se comporta bem
(PRESTADOR 3.1).

Outro critério utilizado pelo Prestador 3 é a seriedade da empresa, critério este

associado a confianga.

O critério que a gente utiliza, nem toda transportadora averba o conhecimento na tua apdlice, a
maior receita de uma transportadora na maioria dos casos € o seguro, nao significa que uma
empresa grande ou uma pequena va averbar todos conhecimentos de carga naquela apdlice. E
eu corro o risco de estar pagando o seguro ou estar fazendo meu cliente pagar um seguro, o
gual na realidade ele ndo esta assegurado, ela diz que esta assegurada mas ela ndo esta
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vinculada a apdlice. Por isto, este critério de avaliagcdo, ndo s6 o porte da empresa, mas pela
seriedade da empresa. A empresa (Transportador 3) ja provou pra gente, este tipo de fato que
acontece mesmo, ndo quero medir o que leva uma transportadora a fazer isto, mas acho que é
um problema dela e eu ndo posso compartilhar isto com meu cliente (PRESTADOR 3.1).

Quanto as relacbes de poder entre os dois, existe uma divergéncia entre as
opinides. O Prestador 3 vé o relacionamento como interesse maior do Transportador
3, ou seja, ele acredita que existe maior dependéncia do ultimo em relacdo a ele. Ja
o Transportador 3 possui uma idéia um pouco mais simétrica do relacionamento,

onde as partes trabalham em conjunto.

(...) A gente tem que ver o lado do cliente mas também o lado da transportadora. As vezes o
gue o cliente pede, ndo da pra gente fazer aqui. Entdo a gente tem que ficar no meio termo.
Nem pro lado do cliente nem pro lado da transportadora. A gente tem que estar trabalhando em
conjunto (TRANSPORTADOR 3.2).

No relacionamento pesquisado, ndo existem mecanismos de governanca. Desta
forma, trazendo a classificacédo de Gulati e Singh (1998) e Barney e Hansen (1994) e
tendo em mente as consideracdes iniciadas na Secao 4.1.1., o relacionamento entre
Prestador 3 e Transportador 3 é de ‘Confianca Forte’, baseado principalmente na
confianga interpessoal que o Prestador 3.1 deposita na pessoa do Transportador
3.2. Considerando a outra diregdo do relacionamento, ou seja, Transportador 3 e
Prestador 3, foi classificado como de ‘Confianca Fraca’, pois a confiangca ndo é

determinante e ndo ha vulnerabilidades presentes.

A falta de contratos formais néo atrapalha as negociacdes, até porque a rotina do
relacionamento torna o preco e o servico contratados conhecidos pelas partes, sem
a necessidade de consultas prévias para todos os transportes. Isto quer dizer que,
apesar de nado existir uma tabela de precos, as duas partes tém uma nocdo do

acordado.

Ainda, a falta de mecanismos de governanca também néo prejudica a forma como
as empresas resolvem seus problemas. Um dos problemas que o Prestador 3 tinha
com transportadores era a falta de competéncia para arrumacdo das cargas,

problema este que foi sendo ‘trabalhado’ junto ao transportador.

(...) Nao temos tanto conflitos ndo, vocé vai moldando de acordo com suas necessidades.
Antigamente, so6 tinha o motorista que acompanhava a carga, mas ai chega o cliente e me diz:
“olha, recebi uma carga que t4 mal arrumada”. Ai nos exigimos da transportadora um
conferente e arrumador de carga. Todo porto seco, a obrigagdo dele é colocar a mercadoria a
critério da transportadora, porque ela é responsavel pela carga, mas a maioria das empresas
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ndo esta preocupada com a arrumacgdo da carga € uma coisa que ela tem que ter, o pessoal
ndo sabe nem arrumar a carga, entdo a gente ensina, explica, faz uma arrumacéo pra evitar
gue a carga tombe, é uma coisa absurda, mas acontece aqui, e o cliente final ndo quer saber.
Entdo, (...) n6és exigimos a presenga de um arrumador, que fica na responsabilidade. Se a
carga saiu de 14, algumas cargas sdo fotografadas por nés, a arrumacao, a carga fechada, o
veiculo, até pra demonstrar que se a carga saiu daquele jeito ela tem que chegar daquele jeito
(PRESTADOR 3.1).

O Transportador 3 também destaca o problema de arrumagéo de carga, similar ao
citado pelo Prestador 3, o que demonstra que nos relacionamentos cada parte tem
seus motivos e suas justificativas para as situagbes do dia-a-dia, o que torna

complicada e complexa a gestao deste processo.

Um problema maior que tivemos com ele foi o de um cliente especifico que a gente tenta
acondicionar a carga e a carga é muito heterogénea, € dificil o acondicionamento no caminhao
quando os volumes sdo muito diferentes, distintos; vocé transportar a carga de um contéiner
direto para um caminhdo, sem parar efetivamente dentro de um armazém. Parar e arrumar, é
uma situacdo. Vocé pegar um contéiner e colocar..., tudo que tem que sair, vai entrando.
Entdo, é o principal problema que a gente tenta resolver, mas o préprio cliente (final) hoje tem
ciéncia da dificuldade de ambas as partes, tanto do Prestador 3 quanto nossa
(TRANSPORTADOR 3.1).

Outros problemas citados estédo relacionados a atraso na barreira, problemas com
veiculos, com coleta, com manutencédo de vias, avaria de mercadorias, alagamento
de rios, veiculos atolados. Todos estes, segundo o Transportador 3, os fazem ter

contato com o Prestador 3. Mas o Ultimo ainda ressalta outros a seguir.

O caminhdo ndo aparecer, € muito ruim. Porque a gente trabalha com o horario do EADI
(Estacdo Aduaneira de Interior), ai a gente concilia o horario do EADI com o horéario que o
caminhdo vai chegar. Ai se o caminhdo ndo chega neste horario, fica totalmente
desestabilizado porque o préprio EADI tem os horarios fixos (PRESTADOR 3.1).

Os meninos que ficam |4 no EADI, nossos dois funcionarios, nunca chegaram e falaram: “olha,
a transportadora néo ta cumprindo o horario, ndo ta chegando com o caminhdo a tempo”. Sao
problemas normais. E muito raro, o que acontece, a gente consegue sanar logo (PRESTADOR
3.2).

Os problemas citados anteriormente ocorrem no dia-a-dia, no processo do
transporte. E claro que se vierem a se repetir com freqiiéncia abalam a confianca do
relacionamento. No entanto, segundo o Prestador 3, o que de fato pode abalar uma

relacdo e provocar desconfianca € uma informacao falsa.

O que pode abalar minha confian¢a € uma informagé&o que ele (o importador) venha nos passar
gue nao é veridica e que a gente perceba que eles (importador) tém conhecimento do produto
e nao participam pra gente. 98% das minhas importagfes sdo por conta e ordem entao ele
sabe da mercadoria dele, quando ele ndo passa a informacéo (...) este tipo de perfil abala a
confianca (PRESTADOR 3.1).
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Importacdo por conta e ordem é aquela onde o cliente final (importador) é o préprio
adquirente. Isto quer dizer que o prestador de servicos em Vitdria gerencia a
operacdo para o cliente final, pois este ndo tem as licencas necessarias para
importar por este municipio, beneficiando-se do FUNDAP. Logo, uma vez que o
cliente final é o proprio comprador, ele conhece a mercadoria que esta sendo
importada e possui as informacfes necessarias. Fornecer uma informacéo falsa,

portanto, abala a confianca do Prestador 3.

Seriedade, profissionalismo, ética, qualidade e competéncia sdo palavras

BN

relacionadas a confianga, para o Prestador 3, cujo relacionamento com o
Transportador 3 é considerado de extrema confianga, o que confirma a classificacao

proposta anteriormente de Gulati e Singh (1998) e Barney e Hansen.

Eu e meu cliente acontece que estou trabalhando de forma ética e profissional. (...) Nao é
guantidade de caminhdes, € qualidade, qualidade e seriedade no trabalho para que a gente
possa indicar uma empresa aqui em vitoria (PRESTADOR 3.1).

Nao contrato quem ndo tem capacidade, 0 maximo que posso fazer é um acompanhamento
desde o porto até a saida da transportadora. Eu tenho casos que tenho um transporte muito
especifico, um transporte pesado, que a capacidade realmente € da empresa, € um transporte
técnico, ndo é pegar uma carga e colocar. Ai vocé tem que confiar mesmo na empresa e saber
escolher, mesmo assim tem um funcionario nosso acompanhando, independente da
capacidade da empresa ou ndo (PRESTADOR 3.1).

Mais especificamente em relacdo ao transporte, a confianga estd baseada em
seguranca, bons profissionais, pontualidade e comprometimento, o que é refor¢cado
pelo Transportado 3. Este ultimo adicionou ainda uma noc¢éo de confianca como um

processo, como algo que é construido com o tempo.

Chegada do caminhdo no horéario do carregamento. Sdo empresas que a gente marca e fala:
“olha, o horario de carregamento é tal e tem que chegar com tantas horas de antecedéncia”.
Neste horario o caminhdo t4 1&. Caminhdes bons, caminhfes com seguranga, profissionais
bons, caminhoneiros mesmo. E seguranca mesmo, de vocé saber que vocé ta entregando a
carga para uma transportadora que tem pontualidade, tem rastreamento, seguranga envolve
rastreamento, apolice. E as pessoas que a gente lida, a gente liga pras pessoas responsaveis
e diz: “olha, td precisando disso, disso”. E muito dificil quando eles ndo conseguem a tempo
fornecer um caminhdo, eles ligam um dia antes e falam que véo fazer de tudo pra atender a
gente (...) ai eles correm atras... (PRESTADOR 3.2).

No caso do transporte, a gente tem atengdo de atender o cliente. O Prestador 3 contrata uma
transportadora, ela tem que atender o cliente em determinado horéario preparado pra ela, que
vai estar carregando na hora que ela quer, que vai ter tudo da forma como ela planejou e
qualquer problema que ocorra vai estar entrando em contato, entdo é isto que acontece. Entao
ndo tem esta preocupacao, quando a gente carrega, eles nao ficam ligando perguntando como
€ que ta, porque eles sabem que se a gente tiver qualquer problema, a gente vai estar
entrando em contato (TRANSPORTADOR 3.2).
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S&o atos, constantes, ndo tem o que dizer mais. S&o atitudes, é o dia-a-dia. Confianca se
adquire, e se perde também com uma mentira, coisa que a gente aqui, por mais que a gente
fale, melhor a verdade por pior que seja (TRANSPORTADOR 3.1).

Quando argumentado se o fato de disponibilizar um conferente junto ao

Transportador 3 em todos os carregamentos refletia desconfiangca, o Prestador 3

frisou que € uma questédo de responsabilidade e ndo de desconfianca.
Vai que vocé carregue aqui, uma quantidade de 1000 caixas de um certo produto. Vocé td com
um conferente da Hiper (do EADI), um conferente do transportador e um conferente nosso. Na
hora que chega no destino, se faltaram 10 caixas, digamos assim, a responsabilidade com
certeza ndo vai ser mais nossa nem do armazeém. Vai ser da transportadora e da chegada 3,
porque quando chega la este proprio conferente vai conferir tudo de novo. E conferido tanto no
desembarque como na hora da entrega. Entdo quando conferir na hora da entrega, vao
perceber que houve um problema no meio do caminho. N&o é responsabilidade mais nossa,
nos estavamos com um conferente nosso, um conferente da propria EADI, e do transportador

gue atestou que a carga saiu integral, houve algum problema no caminho. E uma questao mais
de responsabilidade mesmo, ndo de desconfianga (PRESTADOR 3.2).

Este tipo de procedimento (manter um funciondrio/conferente nos carregamentos)
também é util quando ha um problema. Quando uma carga esta avariada, por
exemplo, o funcionario pode entrar imediatamente em contato com a empresa para

soluciona-lo, o que foi destacado pelo Prestador 3.2.

Tais procedimentos usados pelas empresas para garantir uma boa prestacdo de
servicos servem para construir e manter sua reputacdo. Para os entrevistados, este
€ um conceito muito proximo da confianca, no entanto, a consideram uma referéncia
do mercado com base na histéria do seu trabalho.

Reputagdo vocé constrdi, vocé cria. Td te dizendo da minha empresa, seu comportamento,

suas atitudes com relagdo ao mercado (...) e a seriedade que vocé produz no mercado la fora,
isto gera pra mim, reputacdo (PRESTADOR 3.1).

No transporte, a gente recebe muitos clientes aqui, por problemas com outras. Uma fica

tentando passar por cima da outra. Entdo neste caso, ter uma boa reputagdo & muito
importante (TRANSPORTADOR 3.2).

O histérico do relacionamento s6 sera positivo se houver cumprimento do prometido.
O conceito de comprometimento aparece, muitas vezes, relacionado a confianca, a
éxito, a compromisso. E nitido que ele esta associado a alcance de um objetivo ou

meta.

Se o cliente te da a abertura para que vocé possa orienta-lo, ha um comprometimento tanto
meu quanto dele e que o objetivo final que aquela importacdo tenha éxito, mas que tem que ter
comprometimento das duas partes, ndo sé da minha parte (PRESTADOR 3.1).

Responsabilidade, confianca, atitudes, prometer quando tem condi¢do de cumprir, quando néo
tem, falar a verdade por pior também que seja, porque nenhum cliente gosta do outro lado de
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ouvir: “0, talvez eu ndo consiga entregar amanhd”, mas € o que eu tenho dito hoje, talvez eu
ndo consiga entregar amanha. Mas: “ah, eu preciso da carga pra amanhd”. Eu digo: “0, isto
aqui ndo é avido é caminhdo”. Entdo é melhor vocé dizer a verdade do que prometer uma
coisa e ndo conseguir cumprir (TRANSPORTADOR 3.1).

Por estes motivos, a comunicagdo entre as empresas € aberta, apesar deles ndo
terem um software de acesso on-line. O contato é basicamente operacional e mais
freqiente quando ha problemas. J4& a comunicacdo entre o Prestador 3,
Transportador 3 e o cliente final € gerenciada normalmente por um departamento

logistico do primeiro e serve principalmente para evitar conflitos.

Um assunto que foi muito destacado pelo Prestador 3 foi a competéncia. Ele
enfatizou que muitos prestadores de servicos em Vitdria, ndo sO transportadores
apesar de cita-los como exemplo, ndo tém competéncia para executar 0 Servigo.

Ressalta ainda que quando ha competéncia, ha mais eficiéncia.

(...) Nés precisamos ensinar como se amarra, Como se arruma uma carga dentro do veiculo, o
motorista, ele tem que ser responséavel por aquilo que esta carregando, ndo simplesmente ir
tomar café. O porto seco diz que carregou 600 caixas, ele ndo confere a carga, entdo nés
exigimos conferéncia da transportadora, presenca do motorista pra apontar qualquer avaria na
carga, isto tudo pra preservar nao s6 a transportadora, a gente, mas principalmente o cliente
(PRESTADOR 3.1).

(...) Quando vocé tem um cliente, vocé ndo tem que ele te informar, ele te mostrar como faz,
vocé tem que estar apto pra fazer o trabalho. (...) Vocé reduz custo em demurrage, evitando
mais periodo de armazenagem, (...) e este gerenciamento é feito por nés, vocé tem que ser
apto pra fazer, ele ndo esté te contratando pra te ensinar a proceder com a mercadoria dele.
(...) Vocé tem um gerenciamento logistico, juridico até das importagBes que vocé efetuou pra
aquele cliente, com certeza os custos diminuem. NOs praticamente ndo geramos demurrage,
justamente pelo gerenciamento deste processo e pela abertura que o cliente nos da,
obviamente isto reduz custos (PRESTADOR 3.1).

Sobre a prestacdo de servicos de transporte, o Transportador 3 destacou, assim
como foi destacado pelos transportadores nos outros casos, que o mercado € muito
concorrido, com empresas que nao estdo preparadas para operar e, que por este

motivo, € necessario desenvolver relacionamentos sérios e de longo prazo.

Hoje tem muita transportadora que troca de nome com muita facilidade. Sdo mais de cem,
muito mais, mas tem transportadoras e transportadoras. A gente até recomenda, devem ser
umas cinco. O que acontece, abre, a transportadora ai, da um problema, a seguradora néo
cobre, fala que tem seguro mas ndo tem, acontece um roubo, ai eles abrem faléncia, fecham
aquela ali. E abrem com outro nome, cobram mais baixo, mas ndo tem rastreamento nem
monitoramento da carga (TRANSPORTADOR 3.2).

E por esse e outros motivos que o Transportador 3 reafirma a necessidade de

confianga, principalmente no transporte. Isto é justificado quando ele afirma que
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prestar servicos é complicado, pois ‘se vende 0 que ninguém enxerga’, idéia esta

corroborada com as descritas no Caso 2.

Eu vendo o que ninguém vé. O que eu vendo ninguém enxerga, ninguém pega, so acredita. Ou
ndo. Servigco é vocé acreditar ou ndo, por isto que eu falo que o fator confianca no transporte é
indispensavel porque eu vendo promessa. Agora se eu cumpro ou ndo... O produto que vocé
compra tad na sua frente, vocé enxerga, VOc& pega, ja 0 servico ndo. E uma promessa
(TRANSPORTADOR 3.1).

O Transportador 3 enfatizou, assim como ressaltado nos Casos 1 e 2, que o0
conhecimento pessoal ndo garante a manutencdo do relacionamento entre as

empresas; 0 que mantém € a competéncia na prestacdo de servicos.

4.1.3.2 Departamento de Despacho.

Como dito anteriormente, o Prestador 3 ndo possui um despachante, mas um
departamento de despacho préprio. Inicialmente, ele tinha um despachante e, em
funcéo das dificuldades do préprio servico, o Prestador 3 criou um departamento
para assessorar ao despachante. Esse departamento foi implantado para que ndo
houvesse falhas ou divergéncias nas informagdes fornecidas pela empresa, com
intuito de diminuir os erros nos registros das declaracdes de importacdo e,

consequentemente, dar mais agilidade e gerar menos multas.

Assim, com o tempo, optou-se por ter uma estrutura de despacho prépria, pois foi
observado que, na maioria dos casos, os despachantes ndo detém o conhecimento
gue deveriam ter, segundo o Prestador 3. No entanto, quando argumentado sobre o
transporte e o fato dele préprio ter destacado que muitas vezes teve que ‘adequar’ o
transportador ao seu jeito de trabalhar, o Prestador 3 destacou que o0s
transportadores tém conhecimento do seu negdcio e é uma questdo de ajuste. Ja
em relacdo aos despachantes, a questdo é mais complexa, até porque, nesta
relacdo, ha mais vulnerabilidades.

Numa grande maioria dos casos, os despachantes ndo detém o conhecimento que deveriam

ter (...) J& o despachante, vou dar um exemplo, vocé pega uma pessoa que se formou em

engenharia mecanica, tira a carteirinha dele de despachante e depois de dois ou trés meses,
ele tira a carteirinha sem nunca ter visto um documento (PRESTADOR 3.1).

O Prestador 3 enfatiza que esta situacdo foi intensificada pela criagdo do

SISCOMEX, que facilitou o trabalho dos despachantes. Se antes da criagdo do
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Sistema, muito treinamento e competéncia eram exigidos dos despachantes, apos
sua criacao, eles pararam de investir em sua propria capacitacao.
Antes do SISCOMEX, ali realmente valia a capacidade do despachante. Depois que foi criado
0 SISCOMEX, ele parou de investir nele, € o que a gente vé no mercado, manteve a
mentalidade do passado, ao invés de criar ndo um escritdrio de despacho aduaneiro, mas um
escritério de assessoria na area de comércio exterior, onde ele pudesse fazer despacho, dar
assessoria onde pudesse fazer ‘n’ coisas além do despacho, porque hoje o sistema permite

gue qualquer um, qualquer empresa faca seu despacho, vocé nao precisa de um despachante
(PRESTADOR 3.1).

Apesar dos problemas relatados sobre a competéncia dos despachantes e a
gualidade do servico prestado, o motivo que mais pesou para que a empresa
implantasse um departamento proprio de despacho foi que a propria empresa é
guem detém as informagOes necessarias para a melhor execucdo do servico, e por
isso é mais facil gerencia-las.
Quem conhece o produto somos nds, quem sabe caracteristicas fisicas, dimensdes... Quando
uma Trading entrega uma fatura ao despachante, ele faz da forma que esta vendo no papel. As
vezes faltam informacdes, e como ele tem a mentalidade antiga, ele ndo busca estas
informacdes. Hoje a Alfandega deixa bem claro, o produto tem que vir muito discriminado
mesmo: radio AM, FM, portétil (...) para que o fiscal leia na DI (declaragdo de importacdo) e
enxergue o produto, a Alfandega exige a mercadoria toda especificada. Mas tem despachante
gue ndo especifica, ai prejudica o trabalho do fiscal, demora a liberacdo da mercadoria, mas

isto ndo é sO aqui em Vitéria ndo, isto acontece em outros estados também (PRESTADOR
3.1).

Assim, hoje, o Prestador 3 trabalha com a integracdo dos setores: o departamento
de importacdo (que faz principalmente o contato com o cliente final), o departamento
de logistica (que é responsavel pelo contato com transportador) e o departamento
de despacho (que, além do despacho, responde pelo transito, movimentacao,
carregamento e remocao de cargas, etc.). Vale lembrar que estas operacdes se
combinam, tendo os trés departamentos atuando em conjunto e trocando

informagBes com grande frequéncia.

4.1.4 Praticas gerenciais destacadas.

Alguns pontos encontrados na pesquisa de campo, relacionados principalmente a
situacdes de mercado, foram destacados. Portanto, buscou-se discriminar o que
teve mais visibilidade durante as analises, por meio do agrupamento de discursos
convergentes e/ou divergentes. Ressalta-se que questdes tedricas e conceituais nao

foram contempladas nesta secéo.



85

Rede de relacionamento/indicacéo/reputacdo — A rede de relacionamento firmou-
se como de suma importancia para o desenvolvimento e incremento dos negocios.
Dos 5 relacionamentos pesquisados, 3 foram iniciados por indicacao/reputacdo de
algum outro agente da rede. No entanto, ‘indicar’, como foi dito pelos entrevistados,
€ arriscado, pois quem recomenda tem seu nome vinculado a empresa indicada, e,

por isto, torna-se indiretamente responsavel pela qualidade do servigo prestado.

Contratos formais — O uso de contratos entre prestadores de servicos do setor é
pro forma, ndo sendo tomados como base na resolugédo de problemas assim como
nao sao renovados, apesar da continuidade da relacdo. Em outras palavras, os dois
relacionamentos que formalmente sdo regidos por contratos ndo adotam suas
clausulas no dia-a-dia. Apesar disso, Prestadores, Transportadores e Despachantes
ndo deixam de se resguardar. Em relagdo aos Transportadores, o contrato formal é
substituido pela apdlice de seguros. Em relacdo aos Despachantes, a autorizacéo
para registrar no SISCOMEX e a procuracdo dada aos Despachantes podem ser
canceladas a qualquer momento, 0 que garante a ndo execucdo de atividades
futuras, mas ndo assegura o Prestador do servico provido anteriormente. Em se
tratando dessas atividades ja ocorridas, que podem ter gerado erros e multas,
parece haver um acordo muatuo, fundamentado no histérico do relacionamento, onde

€ pratica reconhecer o erro e assumir as consequeéncias.

Separagcdo entre profissional e pessoal — O dia-a-dia dos relacionamentos
interorganizacionais provoca a aproximacao das pessoas, 0 que consequentemente,
pode fazer com que estes sujeitos misturem e confundam o profissional e o pessoal.
Tal situacdo foi encontrada em todos os casos pesquisados e, sem excecao, 0S
entrevistados frisaram a importancia do conhecimento dos limites nestas
circunstancias. Assim, é possivel apreender que a linha que separa os dois lados, 0
profissional e o pessoal, € muito perceptivel. Em outras palavras, apesar da
existéncia do relacionamento pessoal entre os entrevistados, o fator preponderante
para a manutencd@o do relacionamento entre as empresas é o profissionalismo e a

gualidade do servico prestado.

Mercado — concorréncia, inseguranca e poder — Notou-se a influéncia negativa
da grande oferta de servicos de transporte e despacho para a construgdo de

relacionamentos duradouros. Entretanto, o fato de haver muitas empresas
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oferecendo 0os mesmos servigcos, gerando um mercado de forte concorréncia, ndo
garante a qualidade na prestacdo. Todos Transportadores ressaltaram as
dificuldades que enfrentam na fase inicial do relacionamento, pois existe uma grande
inseguranca por parte dos Prestadores, que, desde o primeiro processo, tém uma
expectativa negativa em relacdo a qualidade do servico. Isso se deve principalmente
a experiéncias anteriores frustradas. Assim, apesar de grande oferta de servicos, a

prestacdo parece ser carente em diversos sentidos.

Ainda, a grande oferta de servigos de transporte e despacho no mercado fortalece a
assimetria de poder nos relacionamentos, porque ha sempre a ameaca e a
possibilidade de troca de transportador e despachante. No entanto, embora exista a
percepcdo da existéncia do poder pelos Prestadores, ele nem sempre é exercido.
Normalmente, quando um servi¢o € mal prestado, os Prestadores optam por manter
e ‘adequar’ o relacionamento ao invés de trocar de prestador, até porque iniciar um
novo relacionamento € um processo complexo. Em outras palavras, ndo foi
encontrado exercicio de poder nos relacionamentos pesquisados embora o poder
seja percebido, mas observou-se que em relacionamentos anteriores das empresas
pesquisadas, o poder, além de percebido, foi exercido em funcdo da quantidade de
oferta no mercado.

Qualidade da prestacdo de servicos em Vitdéria — O Prestador 3 foi bastante
enfatico em criticar a qualidade da prestacédo de servi¢cos, ndo somente de comércio
exterior mas de quaisquer servicos, no municipio. Esse foi um dos motivos pelo qual
ele optou por estruturar um departamento proprio de despacho. O Prestador 3 ainda
frisou que o processo de adequacdo do servico junto ao Transportador 3 foi longo e
cansativo, mas que nao seria possivel estruturar-se em termos de transporte.
Apesar dessas consideracOes, talvez tal opinido seja um sinal para que as
empresas, de modo geral, busquem profissionalizacdo e uma comunicagdo mais

aberta.

4.2 ANALISE DOS CASOS - ABORDAGEM TEMATICA.

A abordagem tematica baseou-se nos temas buscados nas entrevistas, organizados

em torno dos aspectos intervenientes da revisdo de literatura, que sdo: o poder, a
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confianca, o comprometimento, a reputacdo, a comunicacdo e 0S mecanismos para
resolucdo de conflitos. Apdés a leitura flutuante, novos temas surgiram e as

categorias foram reorganizadas.

Deste modo, nesta se¢do, uma figura foi construida, buscando organizar tais temas
de forma a viabilizar a compreensao destes e de suas relagdes, ressaltando-seque a
categorizagdo proposta ndo tem a intencdo de ‘enquadrar’ os aspectos. Apesar
desta propor uma logica estatica aos aspectos destacados, deve-se lembrar que 0s
relacionamentos sao processuais e, por isso, esses aspectos misturam-se e

confundem-se o tempo todo, ndo possuindo nem inicio nem fim determinados.

Assim, a pesquisa de campo permitiu que os dados fossem divididos em duas
grandes categorias que dizem respeito ao tempo e ao processo do relacionamento.
A primeira contemplou aspectos ligados a “Formacao” e a segunda a “Manutencéo e
Desenvolvimento” do relacionamento, como pode ser observado na Figura 3.
Ressalta-se que o presente trabalho abordou principalmente a Ultima, pois prioriza

relacionamentos estaveis e de médio e longo prazos.

Deste modo, a categoria “Formacao” esta relacionada aos aspectos motivacionais
dos relacionamentos, ndo estando diretamente ligada aos aspectos intervenientes,
cujas caracteristicas sdo mais perceptiveis na manutencdo e no desenvolvimento
das relacgdes interorganizacionais. No entanto, essa categoria € o ‘ponto de partida’
para o entendimento destas, pois aborda o “Inicio” e a “Motivacdo” para 0s

relacionamentos.

Assim, a categoria “Inicio” se refere a forma como o relacionamento comecou,
destacando-se aqui duas possibilidades: reputacdo/indicacdo/rede  de
relacionamento e mercado/orcamento. Quando a empresa foi indicada a outra por
algum ator de sua rede de relacionamento, ela contemplou a primeira categoria,
destacando-se aqui a influéncia da reputacdo; ja quando o relacionamento foi
iniciado por meio de orcamentos e buscas ao mercado, sem a recomendacdo de
outro ator, este foi condizente com a segunda categoria.

O) Prestador 1 trabalha comigo através de outra empresa que me indicou (TRASNPORTADOR

1

Transportador por, no inicio, procurar, fazer orgamento, etc. mercado, mesmo (PRESTADOR 1)
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Foi primeiro pelo conhecimento de um diretor nosso que foi apresentado ao sécio-diretor em
algum evento (...) (PRESTADOR 3.2).
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Figura 3 — Construgéo do arcabouco das relagbes entre aspectos motivacionais e intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, com base na pesquisa de campo — 1.

A “Motivacao” contempla os condicionantes para o relacionamento e foi dividida

entre “Beneficios e Resultados” e “Competéncia”.

Y z

Beneficios e Resultados — O primeiro tema ligado a “Motivacéo” € o que contempla
os “Beneficios e Resultados” de uma empresa se envolver em relacionamentos
interorganizacionais. Nesta categoria, foram incluidos temas tais como eficiéncia,
nivel de erro, resolucdo de problemas, qualidade, custo-beneficio e preco, que estao
de acordo com o que Oliver (1990) destaca como aspectos motivacionais para o
relacionamento ligados a eficiéncia. JA4 a seguranca, estabilidade e sigilo vdo ao
encontro do que Oliver (1990) denomina estabilidade, ou seja, empresas que
buscam relacionar-se para minimizar as incertezas e suas vulnerabilidades. Outro
motivo citado nas entrevistas foi a captacdo de negécios, relacionado a

reciprocidade (OLIVER, 1990), segundo o qual se busca a cooperacdo entre as
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empresas, além do alcance de objetivos comuns. Outros aspectos citados nas
entrevistas como motivacionais foram a exigéncia da outra empresa para
profissionalizacdo do servi¢o prestado, item este relacionado ao que Cox (2004) diz
sobre desenvolvimento de fornecedores, e satisfacdo com o servi¢co, tema ligado a

avaliacdo de desempenho, assunto que nao foi abordado na presente pesquisa.

Y

Competéncia - O segundo tema ligado a “Motivacdo” € a “Competéncia”, incluido
tanto na “Formagdo” quanto na “Manutencdo e Desenvolvimento” dos
relacionamentos, pois a pesquisa de campo demonstrou que este tema € essencial
em todo o processo (Figura 4). O tema foi considerado novo na pesquisa pois nao
foi abordado de forma sistematica na revisdo de literatura. Apesar disso, a
competéncia fez-se presente indiretamente quando se falou de conceitos
relacionados a poder, quais sejam recursos dominados por uma ou outra empresa
(COX, 2004; COX, SANDERSON, WATSON, 2001) ou em habilidade em provocar
mudangas no comportamento do outro (ANDERSON; WEITZ, 1989; DAHL apud
HATCH, 1997; GASKI, 1984), que nio deixam de ser competéncias da empresa. A
parte dessas ressalvas, o conceito de “Competéncia” da empresa utilizado no
presente trabalho engloba as caracteristicas operacionais (tecnologias de gestédo) e
as caracteristicas relacionais (subjetividades) da empresa, subdividindo o tema em

outras duas categorias.

Assim, as “Caracteristicas Operacionais” dizem respeito as habilidades técnicas da
empresa, a capacidade de prestacdo do servico com qualidade, a agilidade, bom
atendimento, pontualidade, atengéo, retorno, seguranca.
Acho que o retorno que a gente da, a comunicacdo, nosso setor de comunicacdo € muito bom,
todas nossas cargas sao rastreadas, da a posicdo de 15 em 15 minutos. Quando a gente

entrega, a gente tem um setor pra estar informando: “olha chegou tal horério”
(TRANSPORTADOR 2).

Ainda, outro ponto ressaltado na pesquisa de campo que merece destaque foi que
as empresas procuram parceiros em crescimento e que buscam profissionalizacgéo.

Essas caracteristicas somam-se ao tema "Caracteristicas Operacionais”.

Uma empresa que sempre busca a motivacdo, sempre busca o crescimento, agora mudou até
0 nome, uma nova logomarca, tem pretensdes de se profissionalizar cada vez mais inclusive
buscando certificagdes, entdo é um cliente que pra nés é interessante porque nos traz também
um aprendizado e nos forca também a se aperfeicoar pra poder acompanhar o ritmo deles
(DESPACHANTE 2).



90

Manutencao e Desenvolvimento

. Aspectos
N Intervenientes

1
1
' .
1
1
’

P

Aspectos
Intervenientes '

caracteristicas
relacionais

motivagao

Formacao —

Figura 4 - Construcéo do arcabougo das relagdes entre aspectos motivacionais e intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, com base na pesquisa de campo — 2.

A segunda categoria foi denominada “Caracteristicas Relacionais” e refere-se as
atitudes e comportamentos que fundamentam as acbes da empresa e possibilitam
que ela se relacione. Assim, as evidéncias empiricas apontam que, quando
empresas buscam parceiros, vao ao encontro daqueles que reflitam honestidade,
transparéncia, seriedade, envolvimento, ética, confiabilidade, caracteristicas
inerentes a empresa e que permitem a formacao de relacoes.

Porque confiam no nosso trabalho, € uma empresa séria, quando eles precisam de um veiculo,
nés enviamos na hora, e tal entdo eles confiam mesmo na empresa (TRANSPORTADOR 3.2).

Apesar desta separacdo entre “operacionais’ e “relacionais” ser necessaria para

melhor conceituacdo do tema, tais caracteristicas, na pratica, estdo imbricadas, ndo
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sendo facil distingui-las ou isola-las, o que demonstra a dificuldade em se fazer a

separacao do que € objetivo (operacional) e do que € subjetivo (relacional).

Em resumo, da forma como conceituado anteriormente, o tema “Competéncia” nao
se fez presente na revisdo de literatura. As caracteristicas operacionais e relacionais
nada mais sao do que, respectivamente, as qualidades técnicas e a capacidade de
relacionamento que uma empresa possui, que, juntas, fundamentam as acdes das
organizacfes. Por estes motivos, a partir da analise dos casos, acredita-se que a

“Competéncia” torna-se um aspecto antecedente a confianca.

Confiangca — O aspecto interveniente que possui relacdo direta com a
“Competéncia” é a “Confianca”, como proposto na Figura 5. O trabalho de campo
demonstrou que as caracteristicas que a empresa possui e a qualidade do servigo
prestado (aqui entendidas como competéncia da empresa) sdo o que alimentam e
fortalecem a confiabilidade entre as empresas.
Confianga é jogar limpo, comeca pelo aspecto da pessoa chegar e falar: “olha, meu preco é
este, 0 preco mais baixo que eu consigo € este, a carga pode chegar em tal horario”. A pessoa
conquista a minha confianga a partir do momento em que a pessoa comeca a jogar limpo e
mostrar com franqueza aquilo que ela pode fazer e aquilo que ela ndo pode fazer (...). Isto pra
mim é o que é confianca, a pessoa entender o que é um relacionamento de ganha-ganha, é

entender que os dois lados tem que ganhar. E se um lado s6 ganha e o outro ndo ganha, a
confianca vai sendo abalada e tal (PRESTADOR 2).

O conceito de Sahay (2003), similar ao de Clegg e Hardy (2001), destaca que a
confianca é uma expectativa de resultados positivos (ou ndo negativos) que uma
parte pode ter com base nas acdes esperadas da outra parte, numa interacao
caracterizada pela incerteza, o que vai ao encontro do exposto sobre qualidade. Tal
expectativa direciona-se a qualidade do servico e tem relacdo especialmente com
setor de servigcos, que se caracteriza pela ‘compra de um produto’ sem o efetivo
conhecimento deste ‘produto’. Entdo, no setor, quando se contrata, ha a
‘expectativa’ de que o servico seja bem prestado e, por isto, a incerteza é ainda mais
evidente do que no setor industrial. Dir-se-ia, portanto, que a confianca é suportada
pela qualidade do servigo prestado anteriormente e pelas competéncias do parceiro
e, por ser baseada em eventos ocorridos em diferentes ocasifes, ela é obtida e

fortalecida com o tempo.
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Figura 5 - Construcéo do arcabougo das relagdes entre aspectos motivacionais e intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, com base na pesquisa de campo — 3.

O conceito de Ring e Van de Ven (1994) coloca a confianga como produzida por
meio da interac@o interpessoal fundamentada em normas mutuas, sentimentos e
amizade. Apesar dos relacionamentos pesquisados muitas vezes evidenciarem o0
relacionamento pessoal que existe entre as partes, a linha que separa o profissional
do pessoal foi desenhada com muita evidéncia pelos entrevistados, o que vai contra
ao exposto por aqueles autores. No entanto, ndo se pode negar a influéncia e a
forca que o personalismo possui nos relacionamentos interorganizacionais.

Uma coisa é aquela empatia pessoal, e outra coisa é o profissional, e isto, hoje em dia é muito

separado. As vezes vocé gosta muito da pessoa, mas se ela comeca a néo te atender a tempo
e a hora, vocé deixa de ser parceiro (DESPACHANTE 1).
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Ainda, o que Zucker (apud PARKHE, 1998b) destaca como violagdo da confianca
estd de acordo com o campo. Em outras palavras, quando as expectativas
esperadas ndo sdo concretizadas, ndo ha o sentimento de desconfian¢ca, mas um
enfraquecimento do nivel de confiangca entre as partes. A desconfianca ocorre,
portanto, quando a expectativa € frustrada intencionalmente, quando informacdes

ndo sdo dadas corretamente ou ndo ha vontade mutua em se resolver problemas.

Em resumo, a pesquisa de campo aponta para o apresentado por Ring e Van de
Ven (1994) sobre a producdo da confianca por meio da interacdo interpessoal,
embora separe o profissionalismo do personalismo. O campo também esta de
acordo com os trabalhos de Sahay (2003), Clegg e Hardy (2001), Parkhe (1998a) e
Zucker (apud PARKHE, 1998b), apesar da influéncia da competéncia na confianca
nao ter sido explicitamente exposta nestes estudos. Mas, uma vez que a confianca
€ suportada por ‘uma expectativa com base em comportamentos passados’, e esta
expectativa pode ser fundamentada na qualidade e na competéncia dos servicos, ha
indicios de que o verificado no campo comprove que a confianca num

relacionamento pode ser baseada na competéncia da empresa.

Comprometimento - Kumar (1996) distingue a confianca da desconfianca como a
habilidade das partes de ‘fazer um voto de fé', referindo-se ao comprometimento
reciproco. Da mesma forma, Morgan e Hunt (1994) e Anderson e Weitz (1992)
relacionam comprometimento com o maximo de suporte na manutencdo e na
estabilidade dos relacionamentos, solidificando assim as bases para que haja
confianca mutua, o que foi confirmado no campo.

Eu olho muito assim. Se a pessoa tem comprometimento, a pessoa conquista esta confianca
comigo e eu tenho confianga nele (PRESTADOR 2).

Eu vejo assim, a gente estar fazendo de tudo realmente pra atender. Isto tem a ver com a
confianga mesmo que a gente tem (TRANSPORTADOR 3.2).

A construcao da Figura 6 demonstra que a confianca se d&, portanto, por meio do
comprometimento, que esta relacionado ao ‘cumprimento do combinado’, ‘alcance
do éxito’, metas, resolucdo de problemas, ‘ter os parceiros e seus negdcios como
seus proprios’, ou seja, sempre relacionado a algo concreto, a algo que deve ser
conquistado. Essas atitudes, com o passar do tempo, influenciam a “Confianca”,
tornando o “Comprometimento” um aspecto fortalecedor daquela e vice-versa, num

ciclo que se consolida a todo momento.
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E, vocé fidelizar com seu cliente, vocé tem que se comprometer, se envolver, tem que tudo que
vocé prometer, vocé tem que cumprir (TRANSPORTADOR 1).
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Figura 6 - Construcéo do arcabougo das relagbes entre aspectos motivacionais e intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, com base na pesquisa de campo — 4.

Em resumo, a pesquisa de campo estd de acordo com o que Kumar (1996),
Anderson e Weitz (1992) e Morgan e Hunt (1994) teorizaram, principalmente por
aproximar os conceitos de comprometimento e confianca, sem contudo demarcar
uma situacdo de precedéncia daquele com aquela, diferentemente do que ocorre
com a “Competéncia”.

Conflitos - Outra sub-categoria da “Confianca” € a relacionada aos “Conflitos”
(Figura 7). Isto se da porque a capacidade das empresas em resolver os problemas

gue ocorrem influencia positiva ou negativamente a confianca. Desse modo, a
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pesquisa de campo confirma o que Deutsch (apud MORGAN, HUNT; 1994) chama
de ‘conflitos funcionais’, segundo os quais quando os conflitos sdo resolvidos de
forma amigavel e quando ha vontade em se chegar numa solugéo satisfatoria, existe
uma pré-disposi¢cdo maior das partes em confiar. Tal situagdo é bastante coerente,
pois a expectativa da parte prejudicada foi confirmada por um comportamento que a
satisfez, nesse caso especifico, a satisfacdo foi admitida por meio da resolucéo do

problema, fortalecendo assim a confiancga.
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Figura 7 - Construcéo do arcabougo das relagdes entre aspectos motivacionais e intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, com base na pesquisa de campo — 5.

Gaski (1984) e Kumar, Scheer e Steenkamp (1995) apontam também que o conflito,
muitas vezes, ocorre por causa da dependéncia que uma organizacao tem de outra,

ou dos recursos da outra, 0 que vai de encontro ao que foi visto no campo, pois,
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especificamente no setor de comércio exterior de Vitoria, existe pouca dependéncia
entre as empresas em funcéo da oferta de servigcos. Assim, quando os conflitos ndo
sdo resolvidos de forma satisfatéria, 0 caminho mais curto para sanar a situacéo é
mudar de prestador. Esse tipo de comportamento foi percebido no setor quando
empresas procuram adaptar a forma como seus Despachantes e Transportadores
trabalham as suas. Quando ndo tém éxito e para evitar conflitos, buscam outras
empresas, que possam vir a atendé-las melhor.

Nao temos tanto conflitos ndo, vocé vai moldando de acordo com suas necessidades
(PRESTADOR 3.1).

Desse modo, quando optam por ndo trocar de prestador, a pesquisa de campo
mostrou que os conflitos no setor estdo mais relacionados ao que Thomas (1992)
denominou de conflitos ligados a regras e procedimentos, que sdo 0 que normatizam
0 processo. Também se deve acrescentar que os conflitos nos casos pesquisados
sdo raros, pois, como as relacdes sdo de médio e longo prazos, os acordos formais
ou informais ajustam as diferencas entre as partes, o que vai ao encontro do que

Bengtsson e Kock (1999) afirmam.

Durante a analise dos dados, também foi perceptivel o agrupamento de outros
temas relacionados ao tema “Conflitos”, possibilitando sua organizagdo em torno de

trés categorias: “Tipos de Problemas”, “Resolucédo” e “Prevencao”.

Na sub-categoria “Tipos de Problemas”, foram identificados problemas mais comuns
ao negocio tais como o ndo cumprimento do combinado (ou seja, faltar com o
comprometimento), falha na comunicacgéo, informacéo errada, prejuizo, inseguranca;
como também foram descritos problemas ligados aos processos e ao tramite das
mercadorias como atraso na entrega ou no carregamento, roubo de carga, falta de
documentos, demora na liberacéo de cargas, registros de declaracdo de importacéo
errados, condigdo das rodovias, dentre outros.

Por exemplo, hoje nGs estamos com um problema serissimo, o problema da ponte de Campos,

gue € um problema sério. Entdo nés temos que comunicar a todos os clientes que o percurso

aumentou em praticamente 8 horas a mais. Sdo 100 quildmetros de desvio, mas o problema

ndo é este, o problema é com o alagamento também dos rios, nGs estamos tendo carros
atolados, entdo ta um terror (TRANSPORTADOR 3.1)

Atraso em barreira, problema de veiculo, de quebrar, de manutencdo, problema na coleta,
geralmente no armazém demora de liberar a carga, pode acontecer de na hora da saida da
mercadoria ter falta, ter avaria, na entrega, chegar com avaria (...) (TRANSPORTADOR 3.2).
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Problemas com transportador é o cara ir pra la carregar no porto, ai nao consegue carregar... ai
chega atrasado no cliente, o cliente fica me ligando, as vezes pequenos sinistros, dependendo
do tipo de carga ocorre com freqiiéncia (PRESTADOR 3.2).

Na sub-categoria “Resolucédo”, foi nitida a visibilidade que os aspectos ligados a
comunicacdo e a troca de informacdo tiveram. Praticamente tudo que foi dito a
respeito da maneira como o0s problemas dos relacionamentos sdo resolvidos estava
relacionado a comunicacdo, didlogo, conversa, troca de informacao, retorno as
reclamacdes. No entanto, o principal item foi a responsabilidade, ressaltada pelos
entrevistados como a capacidade do ator organizacional assumir o erro.

E quando tem erro quem assume é o Despachante. Uma vez ocorreu um erro, nés assumimos
e 0 Prestador 2 ndo ficou nem sabendo (DESPACHANTE 2).

Como solugBes para a “Prevencao” de problemas, os entrevistados destacaram que
deve haver maior controle dos processos e maior transparéncia, referindo-se
novamente a comunicacdo entre as empresas. Outro ponto citado e exposto
anteriormente € a tentativa de ‘moldar’ os parceiros. Deve-se destacar aqui que isto
nao foi dito no sentido de dominancia, ou no sentido de fazer com que o outro faca o
gue o cliente quer, mas com o significado de trabalhar em conjunto para que as
partes se conhecam, beneficiem-se e resolvam os problemas juntas.
(...) o carro quebra, tem buraco na estrada; o primeiro passo € ligar direto pro cliente. Assim
que acontecer o problema, informar 6, sua carga vai atrasar 4 horas, devido a um problema,
sempre estar a frente do problema, informando antes. N&o esperar o cliente cobrar da gente. A
carga esta prevista pra chegar as quatro horas da tarde, a gente sabe que atrasou, houve um
acidente na estrada, o que acontece, a gente tem um comunicador via satélite que passa a
informacao, acidente na estrada, veiculo parado para manutencao, ele ja da a previsao, quatro

horas de atraso, cinco horas de atraso, ndo chega hoje, s6 chega amanha. Tudo on-line,
quinze, vinte minutos de tolerancia pra chegar a informagéo (TRANSPORTADOR 2).

Importante perceber o papel que a comunicacdo desempenha tanto na prevencao
guanto na resolugcdo de conflitos. Alguns entrevistados salientaram que a troca de
informacdes é mais comum quando ha problemas, o que é de se esperar ja que as
empresas que trabalham ha algum tempo juntas jA conhecem a rotina e o0s
procedimentos uma das outras, diminuindo a necessidade de comunicacdo sobre

processos do dia-a-dia.

Em resumo, os conflitos no setor podem ser chamados de ‘conflitos funcionais’,
confirmando a classificacdo de Deutsch (apud MORGAN, HUNT; 1994), e estéo
relacionados a regras e procedimentos, corroborando Thomas (1992). Destaca-se

gue os tipos de conflitos ocorridos e a forma como os conflitos sédo resolvidos levam
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a relagdes estaveis e influenciam no desenvolvimento da confianga mutua, sendo de

grande relevancia o papel da comunicac¢do em todo processo.

Troca de informagdo — Segundo Handfield et al. (2000), a inibicdo da confianca
pode ser consequéncia da restricdo do compartilhamento de informacdes entre as
empresas, afirmacdo com a qual a pesquisa de campo concorda. O campo também
confirma o que afirmam Anderson e Weitz (1992), Mohr e Spekman (1998), Laniado
e Baiardi (2003) e Parkhe (1998b), conforme os quais a qualidade da troca de
informagbes reduz as incertezas e a vulnerabilidade das partes, criando
possibilidades para a formacéo da parceria. A Figura 8 preenche mais uma lacuna
na construgdo do arcabouco, procurando demonstrar a relacdo existente entre

comunicacao e confianca.

Mohr e Spekman (1998) afirmam que a qualidade da comunicacao € fundamental, o
gue também foi observado no setor estudado, ja que a credibilidade das informacdes
trocadas possui grande influéncia na prevencdo de erros em registros de
declaracdes de importacdo, que podem gerar multas e atrasos na liberacdo da
mercadoria. Assim, apesar dos Prestadores, Despachantes e Transportadores terem
reforcado a necessidade da comunicacdo ser eficiente e essencial, principalmente
para se resguardar no que diz respeito a informacbes sobre 0S processos, 0S
resultados do campo evidenciaram que tal pratica ndo é cumprida pelos atores
pesquisados. Ainda, mesmo possuindo sistemas de informac¢fes que facilitem uma
comunicacao mais aberta, estes sdo subutilizados.
As vezes o cliente passa tudo pela metade, mas ai a gente faz aquele check-up, passa um e-
mail, ta faltando isto, isto é passivel de multa, isto é passivel de questionamento, entéo a gente
se resguarda muito desta forma, e tudo por escrito. Porque o que ta de boca, e eu sempre falo
também, quando a gente tem uma relagdo com um cliente de muito tempo, a gente tem que
tomar cuidado, porque vocé se torna amiga de uma pessoa do outro lado, uma pessoa do meu
operacional com outra pessoa do operacional deles. Isto é normal, porque o dia inteiro ta

falando, acaba contando alguma coisa pessoal, e troca foto, diz que é aniversario e ai pronto,
acaba tendo uma relagdo (DESPACHANTE 1).

Eles tém um conferente no porto e eu também tenho um conferente no porto pra que toda vez
gue tenha liberagdo de carga, os dois estejam juntos. Isto é pra se resguardar de contagem,
como a carga chega, estado da carga, e légico da contagem efetiva do nimero de volumes
(TRANSPORTADOR 3.1).

O que Mohr e Spekman (1998) dizem sobre nivel de troca de informacédo e
participagcdo nao foi verificado na pesquisa de campo, pois ndo ha dialogo em torno

da estratégia que as empresas tomardo. Somente no Caso 2 foi percebido que
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existe uma tendéncia das empresas em participar conjuntamente no planejamento e
estabelecimento de metas, sentido este buscado na conceituacdo proposta pelos
autores. Isso foi refletido quando empresas expuseram sobre a captacdo de
negocios. Quando isso acontece, o Prestador e o Despachante organizam-se e
planejam-se para o atendimento daquele cliente especifico.

(...) Nossos Despachantes séo geradores de negdcio, eles geram negdcio, eles trazem coisas

pra gente, entdo quando eles trazem ndo posso passar pra outro que nao seja ele, ébvio, né?
(PRESTADOR 2).
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Figura 8 - Construcéo do arcabougo das relagdes entre aspectos motivacionais e intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, com base na pesquisa de campo — 6.

A confidencialidade das informagdes compartilhadas entre as organizagdes,

destacada por Bowersox, Closs e Stank (2000) significa 0 mesmo que foi dito sobre
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sigilo pelos Despachantes. Num setor com grande atividade, como o de comércio
exterior, informacdes sobre clientes sdo valorosas. Principalmente no que diz
respeito aos Despachantes, o sigilo das informacgfes, suportado pela ética das
empresas, foi destacado como de suma importancia para a manutencdo do
relacionamento. O fato € que os Despachantes possuem, em virtude da prépria
atividade que desempenham, informacdes de diversos clientes (importadores e
exportadores), que poderiam ser utilizadas para beneficio préprio caso ele optasse
por levar a operacdo a outro prestador. Em outras palavras, o Despachante pode
‘tirar’ a operagdo de um cliente e levar a outro, com a condi¢cdo de levar algo em
troca. E importante lembrar que existe um histérico entre o cliente (importador e
exportador) e o prestador inicial e que talvez o primeiro ndo queira mudar de
prestador, mas sempre existe a chance disso acontecer quando as condigOes
financeiras sdo mais favoraveis. Por estes motivos, a capacidade (e também a
vontade) de manter sigilo é importantissima.

Sigilo nas operacdes dele, realmente tentar fazer o melhor trabalho com menor custo, com

maior agilidade, e a gente tem outros concorrentes aqui dentro, concorrentes dele, né? Entdo

eu sei todos os clientes dele, sei trader, sei fornecedor, sei tudo, acho que este sigilo, a ética, é
tudo (DESPACHANTE 1).

(...) E, vocé tem que saber respeitar o sigilo, as informacdes de cada cliente, vocé néo pode
passar informacdes de um pro outro porque certamente vocé vai perder a confianca dos dois.
Isto vai refletir até nos outros que ndo estdo envolvidos e se ficarem sabendo, perde esta
confianca (DESPACHANTE 2).

Em resumo, percebeu-se que quando as empresas restringem o compartilhamento
das informacg0es, isto pode acarretar na inibicdo da confianca, o que vai ao encontro
do que Handfield et al. (2000) dizem, além de causar erros e problemas que
poderiam ser evitados. O campo também corrobora Anderson e Weitz (1992), Mohr
e Spekman (1998), Laniado e Baiardi (2003) e Parkhe (1998b), no que diz respeito a
influéncia da qualidade da comunicagdo na formacdo de parcerias e Bowersox,
Closs e Stank (2000), sobre a importancia do sigilo/confidencialidade. No entanto,
h& poucas evidéncias de que o planejamento e o estabelecimento de metas seja
pratica no setor pesquisado, aspecto citado como importante por Mohr e Spekman
(1998).

Reputacédo - No exemplo citado anteriormente, € muito provavel que o Despachante
ndo aja desta maneira (‘levar a operacdo de um cliente a outro para beneficiar-se’),

principalmente por querer preservar sua reputacdo. Os temas que tiveram
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visibilidade na categoria “Reputacdo” sdo muito similares aos que apareceram na
categoria “Confianca”, relacdo esta exposta na Figura 9. Falou-se de transparéncia,
confianga criada junto ao cliente, imagem, nome, honestidade, comportamento ao
longo do tempo.
(...) Sua reputacédo pode ser boa ou ruim, € de acordo com a forma como vocé lida com as
coisas. Vocé pode até estar fazendo uma coisa errada, mas vocé ta avisando, entdo vocé tem
uma reputacao boa. Por qué? Porque vocé esta sendo honesta, transparente. De repente, vocé

pinta uma de toda boazinha, toda moginha, mas néo € isto ai. E no dia que acabam sabendo,
gue descobrem que vocé ndo € isto tudo, sua reputacdo nao é tdo boa (DESPACHANTE 1).

J& a reputagdo depende de meios externos, vocé tem reputagdo quando as pessoas comegam
a comentar sobre seu trabalho, passam a te respeitar pelo bom trabalho que vocé desenvolve,
acreditam no seu trabalho, indicam vocé para outros clientes. (...) Eu, por exemplo aqui, fui
indicado aqui pra cliente até por fiscal da Alfandega, sem interesse nenhum por tras,
simplesmente porque o fiscal vem acompanhando o trabalho da gente. (...) Eu credito isto a
reputacéo que vocé vai adquirindo ao longo dos anos, e pela prestacdo de servigo que vocé faz
(DESPACHANTE 2).

Acho que é um histérico, sdo atos constantes, uma histéria, sdo pequenas coisas que fazem
com gue 0 nosSso nhome esteja sempre em alta. Porque as vezes com uma pequena falha, vocé
destréi todo seu passado, é todo dia, todo dia, todo dia (TRANSPORTADOR 3.1).

Verificou-se na revisdo de literatura que muitas vezes a confianca existente entre
parceiros € baseada na reputacdo das partes ou de uma delas. Isto € verdade se as
empresas, antes de se relacionarem, ndo se conhecessem e houvesse uma
indicacdo para que uma parte optasse por trabalhar com a outra. Por outro lado,
gquando essa indicacdo ndo ocorre, a confianca presente na parceria foi
desenvolvida sem a participacéo da reputacdo. Por esse motivo, nem sempre numa

relacao diatica, houve influéncia da reputacao.

Na pesquisa de campo, a reputacdo foi relacionada a temas que mencionavam
reconhecimento e atitudes com relacdo ao mercado, construcdo, historia, processo,
comportamento, indicacdo, imagem externa e outras. Sao termos muito proximos
dos apresentados na categoria “Confianca”. Da mesma forma, existem dois
conceitos apresentados na revisao de literatura que, apesar de definidos de forma

diversa pelos autores, guardam grande semelhanca.

e Parkhe (1998a) apresenta o conceito de reputacdo como uma sequéncia de
comportamentos passados, que foram acumulados e geram certa expectativa
para os futuros comportamentos do parceiro;
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e Sahay (2003, p. 556) apresenta o conceito de confianga como “uma
expectativa de resultados positivos (ou ndo negativos) que uma parte pode ter
com base nas agOes esperadas da outra parte numa interagdo caracterizada

pela incerteza”.
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Figura 9 - Construcdo do arcabouco das rela¢des entre aspectos motivacionais e intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, com base na pesquisa de campo — 7.

O primeiro ponto que merece ser discutido diz respeito ao momento em que 0
evento ocorreu. O conceito de Parkhe (1998a) refere-se a uma expectativa em
relacdo a eventos passados e 0 conceito de Sahay (2003) ndo deixa explicito se é
uma expectativa com base nas acdes ‘passadas’. No entanto, ela destacou que é
uma ‘expectativa (...) com base em acbes esperadas’. Logo, se sdo acles

esperadas, elas tém base em algum evento passado. Assim, tais indicios convergem
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para o fato de que ndo ha uma diferenca clara entre os dois conceitos apresentados,
sendo que estes ndo especificam completamente a diferenca entre os conceitos de

confianca e reputacao.

Deste modo, a partir de discussfes tedricas durante o desenvolvimento da
dissertacdo e da andlise dos dados, apresenta-se aqui uma contribuicdo para
explicitar a diferenca entre eles. Considerando-se dois parceiros que se relacionam
diretamente (A e B) e um terceiro (C) que se relaciona diretamente com (B), mas néo
possui relacionamento direto com A, propbe-se a seguinte conceituacdo: “a
reputacdo € o reconhecimento de comportamentos passados do terceiro (C) pelo
parceiro (A), transmitidos do parceiro (B) ao parceiro (A), que foram acumulados, ao

longo do tempo, por meio do relacionamento do terceiro (C) com o parceiro (B)”

Assim, a reputacdo é o reconhecimento pelo parceiro do comportamento de um
terceiro, observando-se que em varias situacbes pode haver mais de um parceiro
(B), sendo este denominado ‘mercado’. O ‘mercado’, na realidade, € composto por
organizagbes com as quais as empresas se relacionam e sdo consideradas
parceiras. Ou seja, para que o terceiro tenha reputacdo, € necessario que a empresa

parceira tenha relacdo de confianga com o ‘mercado’.

Em resumo, considera-se recomendavel a diferenciacdo entre os conceitos de
‘reputacdo’ e ‘confianca’, ressaltando que a confianga quando € reconhecida e
transferida na rede pode gerar a reputacdo da empresa. Desta forma, a confianca é
dindmica e construida ao longo do relacionamento enquanto a reputacéo € estatica
e transferida em um determinado momento, podendo assim, a partir deste momento,
ser construida a relacdo de confianca entre os pares. Desse modo, é importante
frisar que, quando uma empresa afirma que confia em outra com quem ndo se
relaciona diretamente, ela o faz com base na reputagéo transmitida pelo parceiro

com o qual se relaciona.

Poder - A categoria “Poder” apareceu isolada na andlise (Figura 10), ndo sendo
possivel estabelecer relacfes entre este e outros aspectos intervenientes. Assim,
guando argumentados sobre o exercicio do poder entre as organizacbes, muitos
entrevistados disseram que ‘o cliente € quem manda’, ‘a corda sempre arrebenta

para o lado mais fraco’ e que normalmente o cliente tem liberdade e possibilidade de
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escolha. Estas opinides foram emitidas tanto por parte dos Prestadores quanto dos
Despachantes e Transportadores, demonstrando que a percepc¢do da existéncia de
‘um lado mais forte’ € presente, o que reforca o que dizem Cox (1999), Grandori
(1995), Gulati, Nohria e Zaheer (2000), sobre o posicionamento que a organizacao
ocupa no relacionamento.

Quem manda mais € o cliente com certeza. Pelo niumero de transportadores que tem né.

Porque nao existe um contrato de transporte, vou fechar um contrato de transporte, o que
existe séo parcerias (TRANSPORTADOR 2).
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Figura 10 - Arcabouco das relagbes entre aspectos motivacionais e intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais, com base na pesquisa de campo — 8.

Formagdo —

Entretanto, apesar do que foi dito pelos entrevistados, na pratica, no setor estudado,

nao se falou muito em exercicio de poder ou dominancia de um sobre outro.
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Acredita-se que isto se deve ao fato do mercado possuir grande oferta de servicos
de despacho e transporte, ou seja, 0s recursos que estas empresas detém ndo séo

escassos, logo ndo ha vulnerabilidade.

Outro ponto que reforca esta idéia € o fato das empresas praticamente néo
possuirem mecanismos de governanga, conforme destacado na secdo 4.1.4. O
contrato formal que serve para resguardar as empresas, no caso dos
transportadores, é parcialmente substituido pelas apdlices de seguro. Isto ndo foi
visto na revisdo de literatura. Ainda, a inexisténcia desses contratos também é
justificada, pois as empresas pesquisadas jA mantém relacionamentos de meédio e
longo prazos umas com as outras e, assim, outros elementos surgiram neste

processo para que cada uma reconhega seus erros e suas responsabilidades.

O que foi dito anteriormente vai ao encontro do que dizem Anderson e Weitz (1989)
e Kumar (1996). Para estes autores, 0 uso do poder torna o relacionamento instavel
e, por isto, defendem o desenvolvimento de rela¢cdes de confianca e o trabalho em
conjunto.
Com relagdo ao que manda mais, eu acho que o que influencia hoje mais é o relacionamento,
a confianga que se estabeleceu entre as partes é o que determina a continuidade da parceria

hoje seria isto. J& provamos nossa competéncia com eles, o relacionamento € bom, temos
confianga mutua, entdo é isto que nos mantém juntos (DESPACHANTE 2)

Nem sempre, a gente tem que ver o lado do cliente mas também o lado da transportadora. As
vezes 0 que o cliente pede, ndo da pra gente fazer aqui. Entédo a gente tem que ficar no meio
termo. Nem pro lado do cliente nem pro lado da transportadora. A gente tem que ta
trabalhando em conjunto (TRANSPORTADOR 3.2).

Ainda, o desconforto existente pelo fato do poder invariavelmente ser pensado como
algo ruim, pejorativo, foi diminuido. A idéia de Cox (2004), segundo a qual o
desenvolvimento de fornecedores tem uma tendéncia em funcionar melhor quando
compradores (no caso, contratantes) possuem dominancia de poder sobre
fornecedores (no caso, transportadores e/ou despachantes) é corroborada no Caso
2, especificamente quando o Despachante 2 afirma que é estimulado a se

profissionalizar em funcéo do Prestador 2, que € o cliente do relacionamento.

A pesquisa de campo também verificou a existéncia de uma necessidade simbdlica
de determinada empresa ocupar no relacionamento uma posi¢do que cumpre a
funcdo de demarcar as relagbes de poder, o que estd de acordo com Cox (1999),
Grandori (1995), Gulati, Nohria e Zaheer (2000). Muitas consideracdes sobre poder
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recaem sobre 0 exercicio e a percepc¢ao deste, 0 que nao foi verificado na revisao de
literatura, pois os autores pesquisados referem-se somente ao exercicio do poder. O
fato dos clientes (aqui, no caso, os Prestadores) terem a possibilidade de escolha
entre Despachantes e Transportadores o0s torna menos vulneravel, o que é
perceptivel por outras empresas, ndo havendo, porém, o exercicio de poder. Tais
elementos, somados a inexisténcia e/ou inutilidade dos contratos, nao evidenciam a
relacdo do aspecto interveniente ‘poder’ com quaisquer outro. A relacdo assimétrica
entre ‘poder’ e ‘confianca’ é suportada pelas pesquisas de Anderson e Weitz (1989)
e Kumar (1996), mas a pesquisa de campo ndo proveu indicios para que tal

consideracdo fosse assumida na presente dissertacao.

s

Em resumo, entende-se que € necessario um maior aprofundamento do tema
‘poder’, dado sua complexidade. A revisdo de literatura abordada no presente
trabalho ndo foi suficiente para suprir as analises de dados com informacgfes
satisfatorias. No entanto, a primeira vista, pode-se inferir que as relacdes de poder

sdo o pano de fundo das relacdes interorganizacionais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS.

Neste capitulo, as consideracdes feitas a partir dos estudos de caso pesquisados
sdo apresentadas, buscando demonstrar, de forma resumida, no que a pesquisa de
campo contribuiu para o entendimento da realidade organizacional estudada. A
tltima secdo contempla algumas sugestbes para o desenvolvimento de futuras

pesquisas.

5.1 CONSIDERACOES TEORICAS.

Tendo como objetivo principal analisar 0s aspectos intervenientes dos
relacionamentos interorganizacionais entre empresas prestadoras de servicos de
comeércio exterior do municipio de Vitoria (ES) e seus prestadores de servigos
(despachantes e transportadores), busca-se aqui uma explanacao direta que venha

sintetizar as consideragdes feitas no capitulo anterior.

Assim, o0s resultados da pesquisa de campo comprovam que 0S aspectos
intervenientes destacados na revisdo de literatura estdo presentes nos
relacionamentos interorganizacionais do setor, sendo ainda acrescentado a estes
aspectos o que foi denominado de “Competéncia”. Entretanto, nem sempre a
importancia que 0s entrevistados reconhecem nos aspectos intervenientes

pesquisados é refletida nas praticas organizacionais.

Deste modo, na fase de formagdo dos relacionamentos, a pesquisa de campo
concluiu que € comum que as empresas iniciem suas relacbes por meio da
indicacdo de um terceiro pelo parceiro, o0 que faz sobressair a reputacdo no

processo de formacédo dessas redes.

Quanto aos aspectos motivacionais para a formacédo das relagbes entre as
empresas, além dos beneficios buscados por estas, como eficiéncia, estabilidade,
seguranca e qualidade, um novo tema teve destaque, a “Competéncia”, que
representa as caracteristicas operacionais (capacidade técnica) e relacionais
(capacidade de se relacionar) das empresas, que, juntas, dao suporte as acdes das

organizagcbes. Em outras palavras, ao buscarem um prestador de servigos, as
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empresas optam por prestadores que reflitam honestidade, ética, agilidade,
profissionalismo, entre outros. Assim, a competéncia consolidou-se como

antecedente da confianca.

Na fase de desenvolvimento e manutencdo do relacionamento, prioridade da
presente pesquisa, a “Competéncia” manteve-se presente, pois suas influéncias,
dentre outros elementos, sdo o que tornam possivel a confiabilidade entre as
empresas. Ou seja, na pesquisa de campo, foi percebido que a construcdo da
confianga depende principalmente da competéncia das empresas que se

relacionam, o que néo foi visto na reviséo de literatura.

Os resultados do campo também permitem concluir que a confianga existente entre
as empresas €, as vezes, fundamentada na confianca interpessoal desenvolvida ao
longo do tempo, em funcdo do préprio relacionamento interorganizacional, idéia que
corrobora o apresentado pela literatura. Apesar disso, 0s entrevistados frisam que o
profissionalismo esta acima do relacionamento entre as pessoas, fazendo questédo
de destacar que ndo é o relacionamento pessoal que garante a continuidade das

relacdes interorganizacionais.

O comprometimento teve destaque por estar sempre relacionado a uma meta ou a
algo a ser alcancado para que as expectativas do parceiro sejam satisfeitas. Este
aspecto interveniente foi definido como uma empresa ‘vestindo a camisa’ da outra e
como ‘uma empresa tendo a outra como sua prépria’, relacionando-o, assim como
na revisdo de literatura, com a busca da estabilidade. Tais comportamentos sao
esperados entre parceiros que buscam o fortalecimento da confianca, apesar de sua
presenca nao ser determinante para que esta comece a ser construida,

diferentemente do que ocorre com a competéncia.

Ja a percepcao dos conflitos é mais comum quando existem muitas vulnerabilidades
e instabilidade no relacionamento, o que nao foi observado no setor de comércio
exterior, pois a grande oferta de servicos faz com que estes sejam raros, além de
mais relacionados a regras e procedimentos. Entretanto, quando ocorrem, podem
ser chamados de ‘conflitos funcionais’, pois, convergindo com a literatura, a
pesquisa empirica revelou que existe uma tendéncia em resolvé-los de forma

amigavel, buscando-se uma solucao satisfatéria para ambas as partes.
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Pelos motivos apresentados, ha evidéncias de que € necessario se criar condicbes
para que as empresas mantenham uma comunicacdo aberta, 0 que facilita tanto a
prevencao quanto a resolucéo de conflitos, o que também foi salientado na literatura.
Esta nocdo € consenso entre os entrevistados, porém a pratica ndo € condizente
com seus discursos, nao havendo reunides periddicas, planejamento e
estabelecimento de metas em conjunto ou uso adequado dos sistemas de troca de
informacdes disponiveis a estes atores. O empirico observou, reafirmando a revisao
de literatura, a importancia da troca de informacdes criveis e da capacidade em se
manter sigilo entre as empresas. A soma dessas atitudes (ou até mesmo a
disposicdo em té-las) cria possibilidades para o0 desenvolvimento de

relacionamentos mais estaveis, o que pode refletir na maturidade da confianca.

Ainda, a reputacdo pode ter influéncia na formacdo como também no
desenvolvimento e na manutencao dos relacionamentos. No primeiro caso, ela faz-
se presente na decisdo pelo inicio da relacdo quando ha uma indicagéo, o que é
muito comum no setor pesquisado. Sugere-se, portanto, uma adaptacao ao conceito
da revisdo de literatura, por meio da qual a reputacdo é o reconhecimento pelo
parceiro do comportamento do terceiro com o qual o parceiro se relaciona, criando-
se expectativas sobre estes comportamentos. No segundo caso (no
desenvolvimento e manutengcdo), € comum que 0s relacionamentos tornem-se
menos instaveis quando as expectativas fornecidas pelo parceiro sobre um terceiro
se confirmam ao longo do tempo, com a reputacdo dando, portanto, lugar a
confianga, possibilitando ndo somente que a reputacédo do parceiro (anteriormente, 0
terceiro) seja repassada e transferida a outros terceiros, mas também a construcéo

da confianca.

O ultimo aspecto a ser discutido é o poder. Ha indicios no setor de que o exercicio
do poder nédo seja habitual, apesar da percepgéo deste ser notada nos discursos dos
entrevistados, quando estes fazem uma clara referéncia ao posicionamento que a
empresa ocupa. Ainda, a inexisténcia e/ou inutilidade dos contratos demonstram que
€ pratica que estes mecanismos de governanca sejam substituidos por apélices de
seguros (no caso de transportadores) e procuracdes e autorizagbes (no caso de
despachantes), ou até mesmo por acordos informais e verbais, ndo permitindo que
tais instrumentos legais exercam suas fungdes por completo. Deste modo, apesar

de alguns estudos indicarem a relacdo assimétrica existente entre ‘poder’ e
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‘confianca’, ndo ha evidéncias empiricas que suportem essa afirmacdo, nem que
sugiram uma possivel relacdo do ‘poder com outros aspectos intervenientes. No
entanto, a partir do material pesquisado, pode-se inferir que as relacdes de poder
sdo o pano de fundo dos relacionamentos interorganizacionais, mas nao ha

elementos empiricos que permitam esta analise.

Por fim, as organizagdes buscam, por meio da gestdo de seus relacionamentos,
alcancar o equilibrio junto a outros atores das redes nas quais estao inseridas, para
gue possam satisfazer seus proprios interesses. Este nao é um trabalho simples, ja
gue estabilidade envolve harmonia. Como observado, os relacionamentos
organizacionais sdo complexos, possuindo ramificacbes e nuances distintas, cada
uma resultante de determinadas interagfes, que sdo constantemente construidas e
reconstruidas, sofrendo influéncias de diversos aspectos. Como pensar em
estabilidade e harmonia, se tudo muda o tempo todo? Ou sera que o tempo dos
relacionamentos é o que possibilita 0 amadurecimento destes, trazendo assim um

‘equilibrio instavel'?

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS.

Como todo trabalho cientifico, além de consideracfes que podem trazer avangos
para a pesquisa, € comum 0s pesquisadores perceberem a necessidade do

desenvolvimento de outros estudos que possam fortalecer o conhecimento na area.

Um futuro trabalho a ser desenvolvido pode ser a replicacdo da presente pesquisa,
buscando confirmar as relagdes entre os aspectos aqui destacados, além de outros
gue venham a emergir. Assim, os resultados do presente trabalho podem ser
reforcados por outros, 0s quais serdo Uteis para 0 mapeamento da realidade

organizacional atual do setor de comércio exterior.

A presente dissertacdo foi desenvolvida em torno de relacionamentos ja
consolidados, por meio da indicacdo de empresas parceiras pelos prestadores de
servicos de comércio exterior, sendo, portanto, priorizados relacionamentos em fase
de desenvolvimento e manutencdo. Um estudo podera ser feito com intuito de

verificar se 0s aspectos intervenientes aqui apresentados e aprofundados revelam-
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se em relacionamentos na fase inicial. Ou se ndo sao presentes, tal estudo podera
investigar que outros aspectos emergem e 0 que as organizacfes priorizam nesta
fase. Assim, a lacuna hoje presente para o entendimento dos relacionamentos

interorganizacionais do setor podera ser (parcialmente) preenchida.

Uma outra possivel pesquisa diz respeito a uma abordagem que contemple outros
niveis (segundo, terceiro, etc.) de andlise do setor de comércio exterior de Vitéria
(ES), indagando, por exemplo, sobre as relagbes entre despachantes e seus
fornecedores. Tal pesquisa podera trazer uma melhor no¢do de como as relacdes

do setor ocorrem, proporcionando uma visao de cadeia.

Pode-se também explorar a rede horizontal que as prestadoras de servicos de
comércio exterior de Vitoria (ES) compdem. Como a maioria dessas empresas €
filiada ao SINDIEX, um trabalho que considere os motivos e beneficios para tal
filiacdo pode trazer resultados interessantes. As estratégias utilizadas por tais
empresas nas negociagdes junto a 6rgdos publicos, assim como junto a outras
empresas da rede vertical (fornecedores e prestadores de servigos), também podem
ser investigadas. Ou seja, sugere-se aqui a 0 desenvolvimento de um estudo que
abranja a forma como as prestadoras de servicos de comércio exterior lidam

conjuntamente com outros atores da rede.

No que diz respeito aos aspectos intervenientes, a principal lacuna encontrada na
presente dissertacéo foi em relagcdo ao ‘poder’. Por isso, futuras pesquisas podem
explorar esse aspecto interveniente a partir de outras abordagens e autores,
enfatizando as ‘relacdes de poder’. Outras pesquisas podem também aprofundar o
estudo das relacdes entre dois aspectos apresentadas, como, por exemplo, a
comunicacao e os mecanismos para resolucéo de conflitos, relagcdo que se mostrou

bastante forte na pesquisa de campo.
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7 ANEXO

Anexo 1 - Roteiro de Entrevista

PARTE 1 - Descricdo do relacionamento.

1)

2)

3)

4)

Com que empresas vocé se relaciona? (rede de relacionamento)

Como comecou a parceria com a empresa (indicacdo, mercado, a empresa tem

reputacéo)?
Qual o tempo do relacionamento?

Qual a periodicidade das transacdes?

PARTE 2 — Dindmica do Relacionamento.

1)

2)

3)

4)
5)
6)

7

8)

9)

Como € o seu relacionamento com a outra empresa?

Qual a motivacao principal para o relacionamento? Por que a parceria? Por que

determinado prestador de servigcos?

Caso apareca outra empresa que preste 0 mesmo servigo que XXX, o que faria a

sua empresa optar por permanecer com a XXX? (vantagens e desvantagens).
Existe um lado mais forte na parceria?

Existem mecanismos de controle (contrato formal)? Quais?

Quais os tipos de problemas percebidos no relacionamento?

Como os problemas sdo resolvidos/qual o canal de solugdo (estratégico ou

operacional)?
O que vocé acha que pode trazer mais estabilidade para o relacionamento?

Como vocé define confianca entre duas organizacdes? O que leva sua
organizacdo a confiar na outra? O que pode abalar sua confianga no prestador

de servigos?



119

10)Vocé pode confiar numa empresa com guem nao se relaciona? Se sim, com

base em qué?
11)O que vocé entende por reputacdo?
12) O que vocé entende por comprometimento?
13)Vocé acredita que o tempo do relacionamento o influencia? Como?

14)As empresas compartilham informag6es? Em que nivel (estratégico e

operacional)?

15)Como vocé classifica/caracteriza/vé seu relacionamento com o prestador de

servi¢cos (Harmonioso ou conflituoso? Competitivo ou cooperativo?)

16) Como vocé acha que a outra empresa classifica/caracteriza/vé seu

relacionamento com ela?
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