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RESUMO

Levando em consideracao os estudos sobre relagdes interorgani-zacionais
na cadeia de producdao e sobre o foco das atividades de negécios, procu-
rou-se identificar, neste trabalho, se os relacionamentos interorgani-
zacionais constituidos por cinco empresas do Parana sdo mantidos em
conformidade com seus respectivos centros de gravidade. Procura-se
verificar também quais as consequéncias das opc¢des de relacionamen-
tos interorganizacionais para a sustentabilidade das empresas em ter-
mos de busca por aumento da produtividade e formacédo de conhecimen-
to. Utilizando-se de investigacdo multicaso, com abordagem descritiva e
gualitativa, os dados permitem concluir que as relacdes interorgani-
zacionais das cinco empresas industriais pesquisadas seguem a légica
da cadeia de producéo, assim como ha forte dependéncia das organiza-
cOes, em relacao as caracteristicas pessoais e comportamentais dos diri-
gentes. Prevalecem os acordos informais, e a busca pela seguranca é o
gue preserva os relacionamentos, de acordo com suas configuragdes. Os
dirigentes ndo estédo cientes ou orientados para as possibilidades situa-
das no fluxo abaixo das cadeias. Nao ha coeréncia nas agfes orientadas
para o fortalecimento da cadeia de producao, entre outras consideracoes.

Palavras-chave: rela¢gdes interorganizacionais, centro estratégico de
gravidade.

ABSTRACT

Considering the studies on inter-organisational relations in the production
chain, with focus of the business-oriented activities, this research intended
to identify if the interorganizations relationships of five companies in the
Parana state are kept in compliance with its strategy centers of gravity.
The research also included the study of the consequences of options in
the interorganisations relationships for the sustentabilidade of the
companies in terms of increase of productivity and knowledge. Using of
multi case research, with descriptive and qualitative approach. The data
allow us to conclude that the inter-organisational relations of the five
companies followed the logic of the production chain, as well a strong
dependence in the personal characteristics of the controllers; the informal
agreements prevail, among other considerations.

Keywords: interorganisation relationship, strategic center of gravity.
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1 INTRODUCAO

Estudos classicos dos relacionamentos interorganizacionais tém
tido destaque, principalmente com a abordagem da interacéo interpessoal
e da abordagem sistémica das redes formais e informais e suas relacdes
de troca. Pesquisas recentes demonstram que a maioria das organiza-
¢Oes ainda ndo se deu conta de que o relacionamento em redes, estrate-
gicamente direcionado, pode ser forte aliado das pequenas empresas na
busca pela competitividade sustentavel (PECI, 1999; ALMEIDA; FERREIRA
DASILVA; ALMEIDA JUNIOR, 1998; CASAROTTO FILHO; PIRES, 1998).

A busca por modelos que expliguem o relacionamento
interorganizacional e suas consequéncias para as organiza¢des tem con-
quistado espaco entre os pesquisadores. Ha varias tentativas de entendi-
mento do como e do porqué dos relacionamentos, assim como dos resul-
tados socioecondmicos dai auferidos para a empresa e para o contexto
em que esta inserida. Dentro dessa mesma preocupacao, este trabalho
busca a juncdo de duas abordagens: a teoria do relacionamento
interorganizacional e o modelo de cadeia de producao para a explicacédo
das relacdes das organizacdes pesquisadas.

Entende-se o conceito de redes de relacionamento interorga-
nizacional como o conjunto de organizacdes, cujos relacionamentos sociais
estdo engajados em conduzir acBes socioecondmicas que tenham signi-
ficado para as partes e que persistam, ao longo do tempo, preservando a
autonomia de cada uma das empresas participantes. A cadeia de produ-
¢do, por sua vez, representa todo o processo do setor, desde a extracdo
da matéria-prima até a venda ao consumidor final, envolvendo diferentes
atividades focais de negocios (GALBRAITH, 2001).

A busca pelo entendimento empirico recai sobre o seguinte proble-
ma de investigacdo: de que forma as relac¢des interorganizacionais de cin-
co industriais do Parana seguem a légica de suas cadeias de producao?

Os objetivos especificos podem ser definidos como:

a) identificar o posicionamento no centro de gravidade das cinco
empresas pesquisadas;

b) identificar os critérios utilizados para a sele¢cdo dos atores da
estrutura de relacionamento;

c) identificar os relacionamentos interorganizacionais existentes nas
empresas pesquisadas;

d) verificar a congruéncia entre o centro de gravidade e os relacio-
namentos em rede e seus efeitos sobre a sustentabilidade das
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empresas participantes, em termos de produtividade e aprendi-
zagem.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS E EMPIRICOS

Na perspectiva contingencial e na visdo baseada em recursos, as
exigéncias de sustentabilidade para as empresas sugerem a interacéo
interorganizacional para suprimento conjunto das deficiéncias internas de
recursos como forma de ganho de produtividade e aprendizagem para a
competitividade (BARNEY; HESTERLY, 1996; KAY, 1996), assim como
as exigéncias do mercado, muitas vezes, inviabilizam a empresa pela
impossibilidade de controle sobre todas as etapas do processo produtivo,
0 que conduz ao estabelecimento de parcerias com a formacao de redes
interorganizacionais (LOPES; MORAES, 2000; RYNGELBLUM, 1999).

Seguindo essa premissa, Schommer (2000) ressalta a importan-
cia do desenvolvimento de algumas condi¢gfes favoraveis para que as
virtudes das relagBes de cooperacao interorganizacional se tornem 6ti-
mas e potencializadas. Nesse sentido, identifica-se que os aspectos mais
evidentes do ambiente de uma organizacdo sdo as outras organizacoes
“[...] que influem sobre ela, como concorrentes, fornecedores, clientes,
sindicatos ou 6rgaos controladores” (PERROW, 1981, p. 150). Essa teia
de inter-relacionamento € ampla e complexa, mas constitui tentativa de
se atenuar a inseguranca. Assim, na busca pela sustentabilidade e tendo
em vista a interdependéncia organizacional crescente, as organizagdes
ampliam as rela¢des interorganizacionais a procura de cooperagcdo mu-
tua. Isso contribui para o desenvolvimento das transacdes e com as pers-
pectivas das possibilidades organizacionais. Geralmente, a acao voltada
para a colaboragédo pode ser tanto reativa, numa tentativa de reagir as
pressbes ambientais, quanto proativa, procurando antecipar-se a coope-
ragdo (ALMEIDA, SILVA FILHO; ALMEIDA JUNIOR, 1998). Logo, com-
preende-se que o campo para a adequada andlise das relacdes
interorganizacionais esta no estudo das cadeias produtivas que delinei-
am, cada um sua forma, as configuracbes mais amplas das areas de
atuacao das empresas.

Uma dos mais relevantes conceitos para as organizacdes esta na
identificacdo precisa de sua area de atuacdo, ou seja, a esséncia do ne-
gbcio no ambiente produtivo em que se situa. A cadeia de producao, por
sua vez, pode representar todo o processo de um determinado setor pro-
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dutivo, desde a extracdo da matéria-prima até a venda ao consumidor
final. O centro de gravidade da cadeia de relacionamentos pode ser con-
siderado como o posicionamento da empresa na fase em que ela se en-
contra na cadeia de producdo (GALBRAITH, 2001). O presente estudo
considera os seis periodos da cadeia de producdo apresentados por
Galbraith (2001) e Normann e Ramirez (1993), como:

a) extracao de matéria-prima (manufatura primaria);

b) producéo padronizada;

c¢) producéo derivada de material primario, ja como produto acabado;

d) producao de produtos resultantes do valor agregado, geralmen-
te por meio do desenvolvimento de produtos, patente e produ-
tos exclusivos;

e) inclusdo de marketing, fortalecimento da marca e sistema de
distribuicéo;

f) varejistas que contam com a possibilidade de contato direto com
0s consumidores finais.

Galbraith (2001) sugere dois pontos de referéncia conceitual na
cadeia de producéo, estabelecendo as caracteristicas fluxo acima e fluxo
abaixo, metaforicamente em conformidade com o fluxo de um rio a partir
de sua fonte em direcdo a foz. As organiza¢des em cada um dos fluxos
acima, em direcdo a fonte, ou abaixo, direcéo a foz, sdo entidades dife-
rentes. Segundo o autor, os fatores de sucesso e a formacéao de redes de
relacionamentos, bem como a forma de gestdo, a estrutura e a cultura,
sdo completamente diferentes nas empresas situadas em diferentes eta-
pas — fluxo acima ou abaixo — da cadeia de producéo.

Os periodos do fluxo acima agregam valor ao reduzir a matéria-
prima a produtos padronizados. Em tal fase, a finalidade é produzir maté-
rias-primas flexiveis e previsiveis e intermediar produtos dos quais uma
variedade cada vez maior de fluxo abaixo é fabricada. Os periodos do
fluxo abaixo agregam valor por meio de produtos que atendam as neces-
sidades dos mais diversos usuarios. O valor fluxo abaixo & agregado por
meio da pesquisa e desenvolvimento, do posicionamento do produto, do
acesso por canais de marketing e da comunicacdo (GALBRAITH, 2001).

O centro de gravidade depende da posicdo que a empresa ocupa
nos elos da cadeia de produgéo, de acordo com Galbraith (2001, p. 134),
“[...] é a seqUéncia de etapas que, partindo dos insumos, vai agregando
valor até chegar ao produto ou servico final.”
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Porter (1989) entende por elos as relacGes de interligacédo e
interdependéncias entre os atores da cadeia de producdo. A cadeia de
producdo também pode ser, genericamente, visualizada no que o mesmo
autor (1989, p. 33) conceitua como cadeia de valor, “[...] a reunido de
atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, en-
tregar e sustentar um produto.” Assim, para o adequado direcionamento
do processo € necessario decompor as etapas de formacao do produto,
para que sejam visualizadas as incidéncias de criagdo de valor. Nenhum
produto ou servico existe sem que tenha feito parte de uma cadeia de
atividades. Isso implica afirmar que uma empresa € parte de elos comple-
xos de relacdes e nao tem condi¢des de, isolada, prover todos os recur-
S0s necessarios a seu funcionamento.

Dessa forma, 0 modo como as atividades do fornecedor séo exe-
cutadas, afetam o custo e a capacidade das atividades das demais em-
presas participantes, e vice-versa, pois os fornecedores produzem o que
€ empregado por outra empresa em suas atividades. Os elos entre as
cadeias de valores das empresas propiciam oportunidades, a fim de que
ambas possam conguistar vantagens competitivas. A criacédo de valor, no
produto final, pode ocorrer internamente na organizacdo, desde que esta
possua todas as etapas do processo produtivo.

Entendendo a cadeia de valor, € possivel identificar os elos mais
frageis existentes no processo produtivo, possibilitando que se encontre
alternativa que proporcione condi¢des para a manutencéo da cadeia, evi-
tando que se rompa a cadeia de producdo necessaria para ultimar o pro-
duto ou servico (PORTER, 1989; FERNANDES, 2000).

A sugestdo de Galbraith (2001, p. 136) para a analise de opcdes
e decisOes estratégicas pode estar na “[...] integracéo vertical dentro de
seu setor.” Em determinadas condigOes, a empresa pode fortalecer suas
relacdes para etapas anteriores ou posteriores do negocio, para garan-
tir fontes de suprimento e relacionar-se com atividades mais proximas
dos clientes finais para a identificagdo de novas oportunidades e desen-
volvimento de novos produtos. Mover-se nas relagdes para frente, no
sentido do cliente, pode garantir mercado e auto-alimentacdo com da-
dos sobre novos produtos, fortalecendo o pensamento de investigacdes
que sustentam o relacionamento interorganizacional como fonte de pro-
dutividade e aprendizagem e, assim, de vantagem competitiva. Dessa
forma, a capacidade de relacionar-se constitui recurso indispensavel para
organizacdes que pretendem ter acesso a capacidades e competéncias
complementares (LIPPARINI; CAZZOLA; PISTARELLI; BARRUCCI, 2000;
ARAUJO, 2000).
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As buscas por relacionamentos com fornecedores mais integra-
dos em seus negdcios facilitam o processo de procura de solucdes para a
obtencdo de melhores resultados em seus mercados pela reducdo de
custos e diferenciacao, em face das inUmeras possibilidades de alternati-
vas de consumo (RIBEIRO; GRISI; SALIBY, 1999).

Vérias abordagens das rela¢gBes interorganizacionais sugerem que
estas devam ser primordialmente de cooperagao. Para que haja coopera-
¢ao, é necessaria a troca de informagfes entre as varias empresas dos
elos para o desenvolvimento de uma visédo estratégica comum, demarca-
¢ao das areas de atuacédo, andlise conjunta dos problemas, solu¢des con-
juntas e definicdo das contribuicbes de cada um dos atores envolvido
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999) para o melhor aproveitamento dos
conceitos imbuidos na cadeia de valor. Um grupo de pesquisadores, co-
ordenados por Trist (1983), conforme referem Candido e Abreu (2000),
sugerem que no mundo organizacional a colaboracdo pode ser tdo cons-
tante como a competicao.

Nem sempre as parcerias entre os atores da cadeia de valor ocor-
rem de maneira linear e seqiiencial. As parcerias podem incidir sobre mais
de um elo da cadeia. Na opinido de Fernandes (2000, p. 3): “A partir do
momento que uma empresa percebe os beneficios da alianga, é frequen-
te que se adote iniciativas desta natureza em outros elos da cadeia de
valor, envolvendo novos parceiros.”

Dessa forma, a estratégia principal de uma organizagdo esta
centrada na configuragcéo e reconfiguragéo de seus relacionamentos e
sistemas de negécios (NORMANN; RAMIREZ, 1993). A configuracéo dos
relacionamentos depende da proximidade da empresa com as atividades
de seus fornecedores, fornecedores potenciais, clientes e competidores
(MARTINELLI; VICHI, 1999, p. 2). Assim, a vantagem competitiva e sua
sustentabilidade, também podem ser provenientes das relacdes entre os
elos e suas atividades, da mesma forma que provém da atividade de cada
uma das empresas. As habilidades para coordenar os elos de relaciona-
mento de uma mesma cadeia geralmente culminam na reducgéo de cus-
tos ou aumento da estratégia de diferenciacéo.

Os motivos que levam ao relacionamento nao séo suficientes para
ajudar a entender, na totalidade, toda a dindmica socioeconémica que
envolve as redes de relacionamento. Os beneficios auferidos da capaci-
dade interna de formacéo e manutencao dos relacionamentos, somados
com a colaboracdo externa, devem ser vistos como essenciais para a
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formacdo e manutencao das redes, podendo envolver vantagens para as
organizacdes: reducdo de custos, compartilhamento de recursos e infor-
macdes e, até mesmo, facilidades no processo de inovacao.

A percepcéo de obtencdo de vantagens por parte dos atores é um
dos fatores indispenséveis para a estabilidade dos relacionamentos em
rede (LOPES; MORAES, 2000; MARIZ; MEDEIROS, 2000; BULGACOV;
VERDU, 2000). Para que o relacionamento interorganizacional se efeti-
ve, é imprescindivel que haja competéncias especificas que possam ser
complementares as ja existentes: desejo de relacionar-se e de coopera-
¢do, necessidade de orientacdo, investimentos de tempo e recursos pe-
las partes e possivel divisdo de riscos e de adaptabilidade. Devem existir
caracteristicas comuns entre os atores, como, por exemplo, objetivos cla-
ramente definidos no que tange ao objeto foco do relacionamento, com-
preensao dos diferentes papéis dos atores envolvidos, funcdes e compe-
téncias de cada participante, um sistema de comunicacdo aberto e trans-
parente e o compartilhamento de valores entre as organizagdes envolvi-
das (SCHOMMER, 2000). Esses fatores presentes perpetuam os relacio-
namentos duradouros.

Dessa forma, para efeito de investigacdo, as relacdes estratégi-
cas da estrutura de relacionamento sao consideradas como relaciona-
mentos sociais e econdmicos predispostos a conducéo de acdes racio-
nais, que tenham significado estratégico para as partes e persistam ao
longo do tempo, preservando a autonomia individual. O significado
organizacional refere-se aos relacionamentos interorganizacionais man-
tidos pelos dirigentes dos diferentes niveis das organizacdes, cujos efei-
tos sejam sentidos por um longo periodo de tempo e afetem a organiza-
¢ao de varias maneiras, focalizando e/ou destinando uma porgéo expres-
siva de recursos na direcdo do resultado esperado, procurando criar con-
dicao favoravel de competitividade e, conseqiientemente, melhorar o re-
torno sobre o investimento por meio de alternativa que explore as compe-
téncias essenciais e tornando o crescimento possivel (PRAHALAD;
HAMEL, 1998; ALMEIDA; SILVA FILHO; ALMEIDA JUNIOR, 1998;
ANSOFF; McDONNELL, 1993; MINTZBERG, 2001; ANDREWS, 2001).
Para fins dessa investigacao serdo considerados os critérios que susten-
tam o julgamento para a selegao das empresas que fazem parte do rela-
cionamento interorganizacional das industrias investigadas. A seguir, ap4s
a exposicao dos fundamentos tedricos, apresenta-se a metodologia de
pesquisa utilizada para o levantamento de dados e para a analise.
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3 METODOLOGIA

Este estudo busca identificar a existéncia do relacionamento
interorganizacional de cinco empresas industriais, procurando detectar
se os relacionamentos existentes estdo em conformidade com o
posicionamento estratégico assumido, levando em consideracédo os estu-
dos sobre cadeia de producgéo, cadeia de valor e centro de gravidade e
tomando a orientagdo tedrica sobre essas condigbes, como premissas
que possam contribuir para a sustentabilidade das empresas.

A investigacdo pode ser caracterizada como pesquisa do tipo
multicaso, com utilizagao de multiplas fontes de evidéncia e de perspecti-
va transversal. O levantamento de dados foi realizado por meio de proce-
dimentos descritivo-qualitativos para a caracterizacao dos aspectos sub-
jetivos, como as percepcoes e as relacbes. O desenvolvimento da etapa
resultou da analise de conteudo de fontes primarias e analise de
congruéncia qualitativa do conjunto dos dados utilizados.

A coleta dos dados primarios ocorreu por entrevista com uso de rotei-
ro semi-estruturado. A observacédo no local, onde o trabalho foi desenvolvido,
bem como as observacdes das reagbes dos entrevistados também servi-
ram como subsidios aos dados de analise. O nivel de analise é o
organizacional e a unidade de andlise é constituida pelos dirigentes das em-
presas pesquisadas. Como critério de validacédo dos resultados da pesqui-
sa, dada a metodologia empregada, limitada aos estudos de casos investi-
gados, foi levada em conta apenas a possibilidade de sua transferibilidade,
mas nao sua capacidade de generalizacédo (SELLTIZ et al., 1987).

Uma das principais limitacdes dessa investigacao se assentou nas
diferentes possibilidades de interpretacdo por parte dos respondentes e
dos pesquisadores. A busca pela reducdo de seus efeitos se deu pela
aplicacao cuidadosa dos procedimentos metodologicos com a utilizacéo
da triangulacdo dos dados.

4 CASOS INVESTIGADOS

As empresas investigadas estdo situadas na regido da Associa-
¢do dos Municipios do Vale do Ivai (AMUVI), uma das microrregifes ad-
ministrativas em que esté dividido o Estado do Parand, localizada no cen-
tro-norte do Estado, composta de 26 municipios, ocupando uma regido
territorial de 109.669,53 km?, com uma populagdo estimada de 326.562
habitantes (VANZELLA, 2000; IPARDES, 1998).
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As empresas foram escolhidas intencionalmente pela acessibili-
dade, periodo de existéncia de mais de cinco anos de atuacao na area,
possuir mais de 30 funcionérios e pela representatividade social na co-
munidade empresarial regional. Investigagbes empiricas no Estado do
Parané revelam que grande parte das empresas de pequeno porte possui
essas mesmas caracteristicas (IPARDES, 1998).

4.1 APRESENTAGAO DOS CASOS E ANALISE DOS DADOS

A regido da AMUVI ndo congrega um pélo industrial significativo
para o Estado do Parana. As empresas ali instaladas séo todas de micro
ou pequeno porte, e a maior concentracao € de empresas com menos de
trés anos de existéncia. No entanto, representa em seu conjunto impor-
tante alternativa de emprego, geracao de renda e impostos. Poucas séo
as que se enquadram no perfil proposto na metodologia de pesquisa des-
te estudo (Fonte: ACIs, prefeituras, liderancas municipais e Sebrae). As
empresas pesquisadas possuem caracteristicas comuns que seguem 0s
pré-requisitos definidos na metodologia de pesquisa, conforme o quadro
abaixo.

CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

TIPO DE .
FUNCIO- MATERIA-PRIMA | TEMPO DE
Ne° RAMO 1 TECNOLOGIA ~
NARIOS EMPREGADA PRINCIPAL EXISTENCIA
indUstri utili_zagéo de ) )
A &ne E;ggﬁ 43 equipamentos milho e soja 5 anos
semi-automaticos
indistria de produgdo em série :
B | confeccao 40 em célula dnica tecido 23 anos
At utilizagdo de
C I:gﬁ::ggn?g 74 equipamentos cana-de-aglcar 20 anos
semi-automaticos
industria producdo em série, . .
D de doces 34 com parte artesanal leite e acucar 5 anos
inddstria de producéo em série, carnes bovina
E embutidos 31 com parte artesanal e suina 8 anos

FONTE: dados da pesquisa.

Adm. de Emp. em Revista, Curitiba, n. 4, p. 29-54, 2005.
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A fim de apresentar os resultados da pesquisa, a analise dos da-
dos foi delineada pelas seguintes parametros: identificacdo do periodo
que as empresas ocupam na cadeia de producdo, identificacdo das em-
presas envolvidas nos relacionamentos interorganizacionais, analise dos
critérios para a selecdo das organizacdes dos relacionamentos preferen-
ciais, analise da congruéncia existente entre os relacionamentos interorga-
nizacionais e o centro de gravidade da empresa.

Foram substituidos os nomes originais das empresas pesquisadas
por indicacoes ficticias e classificadas como empresa A, B, C,D e E. A
verificacdo dos dados ocorreu individualmente, seguindo as perguntas de
pesquisa de cada um dos objetivos especificos. Para efeito da descricao
deste trabalho, € apresentada a analise comparativa de forma sumarizada
entre todas as empresas pesquisadas.

COMPARATIVO DOS RELACIONAMENTOS ESTRATEGICOS
DAS EMPRESAS PESQUISADAS

NG RELACIONAMENTOS | RELACIONAMENTOS | RELACIONAMENTOS FORA
FLUXO ACIMA FLUXO ABAIXO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A 37,50% 31,35% 31,25%

B 42,12% 47,36% 10,52%

C 52,94% 70,58% 11,76%

D 22,22% 55,58% 22,22%

E 42,85% 14,30% 42,85%

FONTE: dados da pesquisa.

Os dados quantitativos demonstram a nao-existéncia de evidénci-
as de que existam caracteristicas comuns que permitam explicar as for-
mas de relacionamento interorganizacional adotada pelas empresas. Essa
diversidade de direcionamento dos relacionamentos interorganizacionais
sugere que nao existe modelo Unico seguido pelas empresas pesquisadas.
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Comparando-se os resultados, buscou-se identificar um perfil que
pudesse estar influenciando a forma de relacionamento encontrada. Obser-
vando-se a idade das empresas, constata-se que duas delas possuem
mais de 20 anos, e a similaridade encontrada, quanto aos relacionamen-
tos, esta no direcionamento desses para empresas que facam parte da
cadeia de producao. Esse fato leva a conclusdo de que empresas mais
antigas procuram se relacionar mais fortemente com as que fazem parte
da cadeia de producdo. Essas duas empresas relacionam-se somente
com o elo imediatamente inferior ou superior da cadeia, assim como as
demais empresas, 0 que demonstra a pouca importancia dada a cadeia
como um todo, ndo acusando a influéncia que os demais elos da cadeia
possam exercer sobre os resultados da empresa em questéo.

Os dados qualitativos obtidos por intermédio de entrevistas e ob-
servacbes permitiram identificar evidéncias de que ndo ha outras varia-
veis relacionadas as caracteristicas organizacionais que estejam afetan-
do as formas de relacionamento, além das condi¢des cognitivas dos diri-
gentes pela auséncia de instrumentos burocraticos e de gestao de relacio-
namento. Sendo assim, a base dos relacionamentos das empresas esta
enraizada no comportamento e nas acdes de seus dirigentes, cujo perfil
esta diretamente ligado a forma de atuacéo e ao modelo de relaciona-
mento interorganizacional mantido.

4.2 CRITERIOS UTILIZADOS PARA SELECAO DOS ATORES DA
ESTRUTURA DE RELACIONAMENTO

Conforme estabelecido nos procedimentos de pesquisa, a seguir
demonstram-se os critérios utilizados para a sele¢cdo das empresas que
constituem a estrutura de relacionamento das organiza¢des pesquisadas.
Os motivos foram identificados como expectativas e situacdes potenciais
de relacionamentos que possam influenciar na ampliacéo do valor da pro-
ducéo da empresa focalizada na investigacao. A frequéncia geral deter-
mina a ordem de importancia dada a organizacdo e seu posicionamento
em termos de fluxo acima ou fluxo abaixo na cadeia de valor. Identifica-
ram-se também os relacionamentos fora da cadeia de producéo.
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RelagBes Interorganizacionais: estudo em cinco industrias ...

MOTIVOS DOS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS
DAS EMPRESAS PESQUISADAS

EXPECTATIVAS
E SITUACOES
POTENCIAIS
PARA AMPLIACAO
DO VALOR

FREQUENCIA
GERAL

FREQUENCIA
NOS RELACIO-
NAMENTOS COM
FLUXO ACIMA

FREQUENCIA
NOS RELACIO-
NAMENTOS COM
FLUXO ABAIXO

FREQUENCIA
NOS RELACIO-
NAMENTOS FORA
DA CADEIA

integragdo com

a cadeia de
produgdo para
garantir suprimento
e volume

16

14

2%

relacdo com
clientes e
intermediarios
no mercado

13

13

reducgéo de custo

12

comercializagéo
em volume

11

geracdo de
conhecimento

11

aumento da
margem de lucro

11

aumento do poder
de barganha /
negociagdo

aumento do
potencial de
obtencédo de
informacdes
(facilitar o acesso
a informacdes)

complementaridade
de recursos
financeiros

utilizagado a
capacidade ociosa

integracgao vertical
com a cadeia de
producdo para
obtencdo de
informacdes em
forma de feedback

solucdo para
solucdes
especificas
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EXPECTATIVAS
E SITUACOES
POTENCIAIS
PARA AMPLIACAO
DO VALOR

FREQUENCIA
GERAL

FREQUENCIA
NOS RELACIO-
NAMENTOS COM
FLUXO ACIMA

FREQUENCIA
NOS RELACIO-
NAMENTOS COM
FLUXO ABAIXO

FREQUENCIA
NOS RELACIO-
NAMENTOS FORA
DA CADEIA

aquisi¢cdo com
ganho em escala

complementaridade
de competéncias
especificas

aumento da
capacidade de
inovagao

viabilizacédo
de promogdes
conjuntas

facilitar acesso
a assisténcia
técnica

otimizagdo dos
recursos do
marketing

diluicao/divisdo
de riscos

aproveitamento
de oportunidade

enfrentamento
de ameacas
ambientais

fortalecimento
da marca

ampliagdo do
potencial de
percepgao de
oportunidades e
ameagas

melhoria da
qualidade
dos produtos

obtencédo de
representatividade

reducgédo de custo
pela aquisi¢do de
mercadoria

FONTE: dados da pesquisa.

fornecedores

(*) Empresa “C” que se relaciona com atores que ao mesmo tempo séo clientes e

Adm. de Emp. em Revista, Curitiba, n. 4, p. 29-54, 2005.
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Os dados demonstram, quantitativamente, os principais motivos
que conduzem os relacionamentos interorganizacionais das empresas
pesquisadas. As interagcbes com as empresas da cadeia de producéo,
orientada para garantir as necessidades de suprimento, foi identificada
16 vezes durante as entrevistas, revelando que existe a preocupacao por
parte dos dirigentes com a continuidade dos relacionamentos para a ma-
nutengao do fornecimento de insumos. Esse fato pode ser considerado
6bvio, quando se constata a necessidade de garantia de suprimento por
todas as empresas.

As relagdes com o0 mercado e a possibilidade de tornar 6tima a
acdo empresa nos intermediarios com o mercado sdo o segundo motivo
gue impulsiona os relacionamentos interorganizacionais. Observou-se,
no entanto, qualitativamente, que os gestores ndo percebem, nos rela-
cionamentos com os agentes fluxo abaixo, todas as oportunidades para
0 melhor aproveitamento da proximidade com o mercado ou absorc¢éo
de modelos ou ferramentas que possibilitam melhorar sua atuagéo no
mercado.

Quanto a relacdo de importancia dos motivos dos relacionamen-
tos, na sequéncia surgiram a reducéo de custo, a comercializagdo em
volume e 0 aumento da margem de lucro, demonstrando que h& pouca
absorcéo dos beneficios a serem obtidos com a melhoria das relacdes
préximas com o mercado. Entretanto, percebe-se orientacdo restrita para
os relacionamentos dirigidos a ganhos imediatos, que serdo auferidos
com os fornecedores fluxo acima, buscando possibilidades de ganhos de
curto prazo com a reducdo de custos, aumento do volume de producéo e
comercializacao.

A geracao de conhecimento foi destacada 11 vezes, o que de-
monstra a percepcao dos dirigentes em tornar 6timo o conhecimento ja
existente na cadeia e em buscar absorvé-lo por meio dos relacionamen-
tos com atores dentro e fora da cadeia de producdo. Das 11 vezes em
gue foi mencionada a geragao de conhecimento, 5 referiam-se a relacio-
namentos com atores que estdo fora da cadeia de producéo, como cur-
sos profissionalizantes e participacdo em feiras e associacdes de classe.
Os principais critérios de escolha sdo, mais uma vez, tipicamente
direcionados para o fluxo na cadeia de produc&o. E o caso dos relaciona-
mentos motivados pela necessidade de integragéo vertical com a cadeia
de producdo para garantir suprimento e volume, sendo essa uma preocu-
pacéo tipica de relacionamento fluxo acima. Observou-se que, por duas
vezes, foram mencionados como fluxo abaixo. E que se trata da empresa
pesquisada, em que o mesmo ator exerce o papel de fornecedor e de
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cliente. Em conformidade com os propésitos do trabalho, na sequéncia
apresenta-se 0 quadro com os critérios de selecdo e as respectivas fre-
guéncias verificadas.

CRITERIOS PARA SELECAO DOS ATORES DO RELACIONAMENTO
INTERORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS

CRITERIOS PARA RELACIONA- | RELACIONA- | RELACIONA-
SELECAO DOS
N MENTOS MENTOS MENTOS
ATORES DO FREQUENCIA
FLUXO FLUXO FORA DA
RELACIONAMENTO ACIMA ABAIXO CADEIA
INTERORGANIZACIONAL
9 | lealdade 32 12 15 5
5 | confianca 26 13 5 8
comunicacgdo aberta e
4 transparente 14 4 8 2
14| reputagdo 14 6 2 6
histérico de relacionamentos
interorganizacionais
16| guradouros ao longo do 14 5 9
tempo (conhecimento mutuo)
2 | comunicagéo/contato/acesso 12 3 9
metas claras e comuns
3 baseadas no beneficio mituo 12 5 !
8 | comprometimento 12 3 5 4
15| interdependéncia 12 1 10
participacéo da cadeia de
18 producéo — cliente n e
nivel de poder e decisédo
7 semelhantes 10 2 8
12| compartilhamento de cultura 10 2 8
1 | desejo de cooperar 8 3 4 1
17 participacéo da cadeia de 8 3
produgéo — fornecedores
10| reciprocidade 5 1 2 2
11| existéncia de caracteristicas 4 2 1 1
comuns
13| conhecimento matuo 2 1 1

FONTE: dados da pesquisa.

Adm. de Emp. em Revista, Curitiba, n. 4, p. 29-54, 2005.
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Quanto aos critérios utilizados para a selecdo dos atores dos rela-
cionamentos interorganizacionais, percebe-se que a lealdade foi mencio-
nada 32 vezes durante as entrevistas, o que demonstra que essa € uma
exigéncia imprescindivel para os relacionamentos. Os dados da pesquisa
demonstram que a lealdade é exigéncia para os relacionamentos fluxo
acima como para os de fluxo abaixo e nos relacionamentos mantidos fora
da cadeia.

A confianca é o segundo critério de escolha para sele¢do dos ato-
res dos relacionamentos interorganizacionais, principalmente nos fluxo
acima, nos quais a confianca foi mencionada 13 vezes. Em seguida foi 8
vezes nos relacionamentos com atores ndo pertencentes a cadeia de pro-
ducéo. Por fim, foi mencionada 5 vezes nos com o fluxo abaixo, totalizando
26 mencdes exaltando a confianga como um dos critérios relevantes para
a existéncia de tais relacionamentos. Assim a lealdade e a confianc¢a fo-
ram os principais critérios utilizados como base para o relacionamento.

Como as relagdes tendem a manter-se informais, pela auséncia
significativa de condicfes burocréticas para sua formalizacao, definem e
evidenciam a exigéncia da lealdade e da confianca como principal atribu-
to e expectativa das relagdes interorganizacionais. Na sequéncia, apare-
cem a comunicacao aberta, a reputacdo e a vivéncia de relacionamentos
duradouros ao longo do tempo como critérios de escolha dos atores dos
relacionamentos estratégicos, confirmando os atributos anteriores. Os trés
critérios foram mencionados 14 vezes, sendo a comunicagdo aberta exigida
mais freqlientemente nos relacionamentos fluxo abaixo; a reputacéo
exigida com mais énfase nos relacionamentos fluxo acima e fora da ca-
deia de producéo e a vivéncia de relacionamentos duradouros foi mais
exigida nos relacionamentos fluxo abaixo. A comunicacdo, o contato, o
acesso, a existéncia de metas claras e comuns baseadas no beneficio
mutuo, 0s comprometimentos e as interdependéncias foram menciona-
dos 12 vezes cada.

Como nos motivos que impulsionam os relacionamentos, os crité-
rios de escolha também possuem alguns itens que sdo tipicamente
direcionados para um determinado sentido do fluxo na cadeia de produ-
¢do, tais como “participacdo na cadeia de producdo como fornecedor/
cliente”. A confianga é o critério mais mencionado entre os relacionamen-
tos fluxo acima, sendo lembrado 13 vezes, seguido da lealdade. J& nos
relacionamento fluxo abaixo, a lealdade é evidenciada, seguida da
interdependéncia e da participacdo da empresa na cadeia de producédo
na condi¢do de cliente.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Levando-se em consideracdo os estudos sobre cadeia de produ-
¢ao, centro de gravidade e cadeia de valor, procurou-se identificar se os
relacionamentos interorganizacionais sdo mantidos em conformidade com
o centro de gravidade ocupado na cadeia de producéo e seus efeitos
sobre a sustentabilidade das empresas.

As andlises dos dados permitem concluir, quantitativamente, que
as relacoes interorganizacionais das cinco pequenas empresas industriais
pesquisadas, seguem a légica da cadeia de producdo. No entanto, as
verificagbes qualitativas dos dados permitiram constatar a superficialida-
de do perfil das rela¢des, quando se observou, como referéncia, 0 mode-
lo ampliado de cadeia de producéo e cadeia de valor e suas diferentes
dimensbGes de gestdo. Observou-se que os relacionamentos
interorganizacionais estdo direcionados apenas para as empresas dos
elos mais proximos da cadeia de producdo e pertencentes a dimensao
fluxo acima. Constatou-se que as cinco empresas pesquisadas estao na
etapa 3 da cadeia de producao, ou seja, orientadas para a producao de
derivados de material primario, jA como produto acabado. Estéo situadas
no meio da cadeia de producédo e de valor — posicdo privilegiada e de
grande potencial de relacionamento com o fluxo acima e o fluxo abaixo da
cadeia. Verificou-se, no entanto, que as rela¢des constituidas enfatizam
suas tendéncias de relagcdes com a dimenséo fluxo acima.

Quantitativamente, a integracéo fluxo acima na cadeia é orientada
para garantir suprimento e volume, possibilidade de tornar 6timo o mer-
cado, reducao de custos, comercializacdo em volume, aumento da mar-
gem de lucro e a geracéo de conhecimento estdo entre os motivos mais
impulsionadores dos relacionamentos. Esses aspectos caminham em
conformidade com as buscas por relacionamentos com fornecedores mais
integrados em seus negdcios e com a facilidade no processo de busca de
solugdes para a obtengéo de melhores resultados em seus mercados pela
reducéo de custos e diferenciagéo, em face das inUmeras possibilidades
de alternativas de consumo (RIBEIRO; GRISI; SALIBY, 1999). Todavia,
gualitativamente, para as cinco empresas esses motivos estao claramen-
te orientados para fatores de curto prazo e ndo de relacionamentos dura-
douros e de formagé&o de novos conhecimentos.

Essas orientacdes caminham contrariamente as possibilidades
mais amplas de rela¢des interorganizacionais de Galbraith (2001, p. 136)
com as opcdes permitidas por toda a cadeia de produgéo. As preferéncias
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das parcerias sao lineares e sequenciais, incidindo mais sobre um elo da
cadeia, restringindo as relacdes comerciais e de formac¢édo de conheci-
mento e as possibilidades de desenvolvimento e fortalecimento da cadeia
de produgéo e de valor. Para Fernandes, (2000, p. 3): “A partir do momen-
to que uma empresa percebe os beneficios dos relacionamentos
potencializados, € possivel que se adotem iniciativas em outros elos da
cadeia de valor, envolvendo novos parceiros.” De acordo com Martinelli e
Vichi (1999): “A configuracdo dos relacionamentos depende da proximi-
dade da empresa com as atividades de seus fornecedores, fornecedores
potenciais, clientes e competidores.”

Portanto, a vantagem competitiva e sua sustentabilidade também
podem ser provenientes das relacdes entre os elos e suas atividades, da
mesma forma que provém da atividade de cada uma das empresas. As
habilidades para coordenar os elos de relacionamento de uma mesma
cadeia geralmente culminam na reducéo de custos ou aumento da dife-
renciacdo como mecanismos de sustentabilidade.

Dessa forma, as acbes de relacionamentos principais devem estar
centradas na configuracdo e reconfiguracdo de seus relacionamentos e
sistemas de negdcios (NORMANN; RAMIREZ, 1993). Nesse sentido, as
empresas devem fortalecer suas relag6es para periodos anteriores e pos-
teriores da producéo, a fim de garantir relacionamentos com fornecedo-
res para suprimentos quantitativos e qualitativos. Devem relacionar-se
com atividades mais préximas dos clientes finais para a identificacdo de
novas oportunidades com aprendizagem para o desenvolvimento de novos
produtos e servigos que garantam sustentabilidade para a organizacéo.

As relacdes com as empresas do fluxo abaixo ou para frente, no
sentido do consumidor final, podem garantir aprendizagem e sustenta-
bilidade com a renovagéo do conhecimento com dados sobre novas ne-
cessidades, fortalecendo o pensamento de investigacdes que sustentam
0s relacionamentos interorganizacionais como fonte de produtividade e
aprendizagem e, assim, de vantagem competitiva. Dessa forma, a ges-
tdo dos relacionamentos constitui condigdo fundamental para as peque-
nas empresas que pretendem ampliar ou reforcar suas participacdes nas
cadeias produtivas e garantias futuras de sustentabilidade.

Para que haja cooperacao efetiva € necesséria a troca de informa-
¢Oes entre as véarias empresas dos elos para o desenvolvimento de uma
visdo estratégica comum, facilmente identificada com a demarcacéo das
areas de atuacao na cadeia de valor (PORTER, 1989) e com analise con-
junta dos problemas, solu¢Bes conjuntas e definicdo das contribuicbes de
cada um dos atores envolvidos (CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999).
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Os critérios utilizados para a selecdo das empresas, enquanto
expectativa e situacdes potenciais de relacionamentos orientados para a
ampliagéo do valor da producgéo, constituindo a estrutura social dos rela-
cionamentos das empresas pesquisadas, demonstram que a lealdade e
a confianca entre os dirigentes das empresas determinam os fundamen-
tos das relagcBes. Esse aspecto é explicado parcialmente, quando se cons-
tata a total auséncia, nas cinco empresas, de um sistema eficiente, quan-
titativo e qualitativo de controle das relagdes, refletindo, assim, na depen-
déncia das expectativas e exigéncias de lealdade e confianca interpessoal
e n&do organizacional. A medida que se observam os dados individuais
das empresas, € possivel encontrar aspectos comuns significativos, além
dos ja apresentados, tais como os relacionados a seguir.

| - A auséncia de sistemas organizacionais de gestdo das rela-
¢Oes implica forte dependéncia das caracteristicas pessoais e
cognitivas dos dirigentes. Se o dirigente dispde de habilidades
e caracteristicas que levem ao relacionamento interorgani-
zacional, a empresa tende a relacionar-se mais amplamente
na cadeia produtiva. Caso o gestor ndo possua essas caracte-
risticas, a organizacéo tende a restringir suas relacoes.

Il - Prevalecem os acordos informais firmados nos relacionamen-
tos interorganizacionais, mesmo por ocasiao de relacionamen-
tos estratégicos.

[ll - A seguranca é o atributo mais esperado nos relacionamentos
interpessoais. Pode-se, aqui, relacionar seguranca implicita-
mente com confianca, conforme consideragdo de Mariz;
Medeiros (2000); Schommer (2000); Child (1999); Bulgacov;
Verdu (2000); Peci (1999). Os dados coletados revelam a leal-
dade como critério primordial para a existéncia dos relaciona-
mentos interpessoais e, COmo Nno caso, interorganizacionais,
mantidos pelos dirigentes e empresas pesquisadas.

IV - Os dirigentes reduzem, pelos limites cognitivos, o potencial
identificado nos fundamentos das relagdes interorgani-
zacionais fluxo acima e fluxo abaixo (GALBRAITH, 2001), re-
duzindo os limites da cadeia para relacionamentos sociais dos
parceiros imediatos.

V - Os relacionamentos interorganizacionais, cujo motivo é a gera-
¢do de conhecimento, s&o mantidos mais intensamente com
os atores fluxo acima, o que evidencia que as empresas
pesquisadas procuram obter informa¢des em maior profusdo
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com seus fornecedores. Essa afirmacdo se mostra contradi-
téria com os fundamentos, uma vez que a expectativa é de que
os gestores busquem informacdes preferencialmente com os
clientes finais para que possam adequar-se as suas necessi-
dades e n&o as dos fornecedores.

VI - Constata-se, nas empresas pesquisadas, todas pertencentes
a setores competitivos, em que se constatam pressao por pre-
CO e custo, que a cadeia de producdo mantém relacdes preda-
térias entre os participantes, nas quais o elo da corrente fluxo
abaixo pressiona os elos fluxo acima, num processo de redu-
¢do da margem e de investimento e, por consequéncia, de
sustentabilidade. Verifica-se forte presséo para que as empre-
sas fluxo abaixo fornegam insumos em condi¢des impostas.
Caso contrario, busca-se outro fornecedor que as substitua.
Identificam-se, nas empresas pesquisadas, outros fatores pre-
datérios. As empresas, cuja condi¢do financeira apresenta maior
dependéncia em relacdo as suas parcerias, sdo forcadas a
negociar seus insumos com fornecedores que Ihes concedam
crédito, em conformidade com os precos estabelecidos pelos
compradores (pressao do comprador). Esse aspecto também
explica, parcialmente, a preocupacdo imediatista da orienta-
¢do principal para o fluxo acima.

VII - Em nenhum caso se constatou o propésito de formacao de joint
ventures, arranjos produtivos locais e just-in-time.

Diante dessas consideracdes, apreende-se que o relacionamento
interorganizacional é um dos fatores presentes e condicionantes para a
compreensao das dependéncias das empresas investigadas. Este estu-
do confirma a relacdo de dependéncia existente entre as organizacdes
que compdem uma cadeia de producdo, em termos de sua sustenta-
bilidade.

Dessa forma, ndo se pode negar que uma organizagao possa exer-
cer, em maior ou menor grau, influéncia sobre as demais dentro da ca-
deia. Na perspectiva contingencial e na visdo baseada em recursos, as
exigéncias de sustentabilidade, no caso das empresas pesquisadas, su-
gerem a insuficiéncia na interagdo interorganizacional (BARNEY;
HESTERLY, 1996; KAY, 1996) na busca conjunta a reducéo das deficién-
cias de recursos como forma de sustentabilidade interna, com ampliacéo
da produtividade e da aprendizagem. Ha fortes indicios de que o afasta-
mento das exigéncias do mercado das empresas pesquisadas pode
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inviabiliza-las pela reducéo das possibilidades de controle sobre as eta-
pas mais significativas do processo produtivo.

Futuros estudos sobre os relacionamentos interorganizacionais
podem abranger diferentes aspectos: os fatores promotores e dificultadores
encontrados para a abertura de novos negdcios, a efetividade econdmica
e social nas parcerias e 0s mecanismos de governanca dos arranjos ins-
tituidos.

Outra sugestédo para estudo futuro estd em pesquisar o grau de
influéncia e o impacto da empresa sobre as demais organizacdes. Outras
contribuicBes de forma complementar sdo: a decomposi¢cdo de uma ca-
deia de producéo, possibilitando identificar todos os elos que a definem,
as caracteristicas predominantes de cada elo, de modo a verificar as des-
cricdes dos elos fluxo acima e abaixo, e a relacdo entre a posicao no
centro de gravidade. Rela¢gBes mais estreitas entre os pesquisadores da
area de estratégia e organizacdes poderiam contribuir significativamente
para a busca do conhecimento, exigindo a disponibilidade de um conjun-
to de pesquisadores dispostos a empenhar-se no entendimento das rela-
¢Bes interorganizacionais.
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