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Resumo

O objetivo desta pesquisa ¢ identificar dificuldades presentes em relacdes de cooperacdo, na
percepcao dos boundary spanners, considerando diferentes niveis de cooperacao nas relagdes
interorganizacionais. Para atingir tal objetivo, optou-se por uma pesquisa descritiva, com
abordagem qualitativa que consistem em um estudo de caso. Dessa forma, foram aplicadas
entrevista semiestruturadas com boundary spanners de uma organizagdo compradora e quatro
dos seus principais fornecedores. Os dados coletados foram entdo submetidos a analise de
contetido. Os resultados indicam que as relagdes de cooperacdo entre essas organizagdes
apresentam altos niveis de cooperacao, caracterizada por confianca. Os boundary spanners nao
percebem grandes dificuldades além da ndo predominancia de contratos formalizados. Os
resultados desta pesquisa contribuem empiricamente ao fornecer elementos observados nas
relacdes analisadas para que organiza¢des compreendam melhor esses aspectos e mitiguem
dificuldades oriundas das relagdes de cooperacdo. E ainda, apresenta contribuigdes teodricas
evidenciando elementos presentes em relagdes de cooperagdo que merecem investigagdes em
outros ambientes e de forma mais ampla com estudos quantitativos.

Palavras-chave: RELACOES INTERORGANIZACIONAIS. COOPERACAO. BOUNDARY
SPANNERS.

Linha Tematica: Contabilidade Gerencial
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1 Introducao

O aumento da competitividade econdmica demanda das organizagdes sistemas
dinamicos e interativos, que apoiem suas relacdes com fornecedores e clientes. Ocorre que, se
parte da operacdo agir de forma nao eficaz, todos seus integrantes serdo de alguma forma
prejudicados. Por outro lado, se as organizagdes atuarem isoladamente, ndo terdo condig¢des
suficientes de se manterem, bem como atenderem o desenvolvimento operacional exigido
(Venson, Carneiro, Lima, Venson & Wherle, 2011).

E evidente que as interagdes entre organizagdes, por meio dos chamados boundary
spanners, necessitam de comprometimento, confianga e colaboragdo, o que faz com que a
relacdo entre estes individuos faga parte da cultura organizacional (Larentis, Antonello &
Slongo, 2018). Os boundary spanners sao justamente esses individuos de diferentes
organizagdes que interagem diretamente entre si em relagdes interorganizacionais (Halley,
2001).

A boa relacao entre fornecedores e compradores ¢ fundamental para garantir a eficacia
dos processos e custo acessivel dos produtos. De acordo com Larentis et al. (2018), quanto
maior a frequéncia e o nivel de comunicagdo nos relacionamentos, maior a chance de integragao
cultural e quanto maior a compreensdo cultural entre os parceiros, maior a qualidade da relagao.

De tal forma, a comunicacao fornecedor-comprador ¢ de extrema importancia para que
haja fortalecimento na qualidade da prestacao dos servicos, visto que a auséncia de fatores
fundamentais impoe dificuldades ao limitar ambos de evoluirem economicamente (Horongoso,
2008).

Assim, surge o seguinte problema de pesquisa: A partir dos diferentes niveis de relagdo
de cooperacao, quais as principais dificuldades mencionadas pelos boundary spanners acerca
da relagdo de cooperagdo com o fornecedor parceiro? Dessa forma esta pesquisa tem por
objetivo identificar dificuldades presentes em relagdes de cooperagdo, na percep¢ao dos
boundary spanners, considerando diferentes niveis de cooperagdo nas relagdes
interorganizacionais.

Este estudo se justifica a partir da necessidade de se aprofundar o entendimento das
relagdes interorganizacionais, ao analisar fatores que interferem no estabelecimento dessas
parcerias. Esse tipo de estudo torna-se relevante também pelos consumidores finais, visto que
estes também sdo afetados, uma vez que a qualidade e valor dos produtos podem ser
influenciados pela relag¢do interorganizacional (Horongoso, 2008).

A partir desta pesquisa, pretende-se contribuir de forma tedrica e pratica. Teoricamente,
espera-se identificar dificuldades de fornecedores ao estabelecer relagdes de cooperagdo, de
forma a contribuir que se desenvolvam outros estudos acerca da relevancia desses fatores
identificados. A contribuicdo pratica ¢ buscada ao oferecer maior compreensdo de aspectos
relacionados as relagdes de cooperagdo que permitam as organizacdes mitigarem dificuldades
oriundas da relacdo de cooperagao.

2 Fundamentacio Tedrica
2.1 Relagdes Interorganizacionais

A instabilidade e as mudangas dos setores econdmicos demandam por pensamentos e
acoes dos individuos e organizagdes compativeis com a realidade atual. Cada vez mais a
economia esta conectada aos avangos tecnoldgicos e acesso aos recursos de informatica, com
informacdes instantaneas e relevantes. Tendo em vista essa realidade, as organizagdes de
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diferentes localidades compram, vendem e concorrem com demais organizagdes, aumentando
a interdependéncia e o risco, bem como os papéis que individuos e organizagdes desempenham
no contexto global (Weick & Sutcliffe, 2001).

Essas relagdes permitem a integragdo de programas dentro de uma comunidade, a
coordenagdo de servigos aos clientes, além da obtencao de recursos e das relagcdes com agéncias
governamentais (Machado, 2007).

Relacdes de cooperagdo entre as organizagdes sao um alvo forte de pesquisas. Caglio e
Ditillo (2012) relacionam o funcionamento destas relagdes com a necessidade da troca de
informacdes, financeiras e nao financeiras, entre as empresas para apoiar a agao
interorganizacional. Fischer (2013) constatou que a comunicacdo impacta diretamente a
confianca nos relacionamentos interorganizacionais.

Para Cunha (2004), as relagdes interorganizacionais referem-se a todos os tipos de
contatos entre organizagdes, sendo que para as de natureza cooperativa, podem se estender de
forma concorrencial e antagonica. Ele ainda indica que muitos motivos sdo demonstrados para
justificar a participacdo interorganizacional, como a incapacidade das organizagdes de se
sustentarem sozinhas, tendo que buscar os recursos para sua sobrevivéncia.

Quanto a obtengao de bens ou servigos, a organizagdo pode optar pela produgdo dos
insumos em seu processo produtivo, bem como pode adquirir no mercado, ou ainda a partir de
relacionamentos com outras organizacdes, as chamadas relagdes hibridas (Williamson, 1979).

Ao longo dos ultimos anos as relagdes interorganizacionais estdo passando por
mudangas significativas, principalmente pelo aparecimento de arranjos hibridos, resultando em
alternativas na obten¢do de recursos necessarios nos ambientes das organizacdes. Ademais,
permite que reduzam riscos e incertezas, a partir de uma maior cooperagao entre as partes e da
confianca no relacionamento (Oliveira & Zanqueto Filho, 2011).

2.2 Boundary Spanners em Relacoes Interorganizacionais

Os relacionamentos interorganizacionais dependem de relagdes interpessoais
estabelecidos pelos agentes que atuam como representantes das empresas no mercado, os
chamados boundary spanners. Estes individuos influenciam o comportamento e, por
consequéncia, o desempenho da organizagdo em que atuam (Manosso & Antoni, 2018).

Boundary spanners sao a unido de fronteira da organizagdo com o meio externo,
beneficiando a ligagdo entre os grupos de interesse comum (Fleming & Waguespack, 2007).
Sao classificados como os agentes chaves que comandam atividades dentro do contexto
interorganizacional, a partir da troca de informagdes e da geragdo de conhecimentos que serdo
incorporados na relagao (Williams, 2002).

Os relacionamentos interorganizacionais tém como recurso essencial para obtencao de
beneficios a figura do boundary spanner, por sua capacidade de diminuir a resisténcia relativas
as interagdes entre agentes € por seus objetivos definidos que estabelecem uma via simultanea
para compartilhar recursos e oportunidades (Fleming & Waguespack, 2007).

De acordo com Almeida e Callado (2017), os incentivos aos boundary spanners
contribuem para a cooperagdo entre parceiros, inibindo comportamentos oportunistas de
qualquer parte, além de contribuirem para o desenvolvimento da confianca entre eles,
imprescindivel para o sucesso da parceria.

Leite (2014) destaca que existem pelo menos quatro competéncias gerais dentro de um
contexto interorganizacional, sendo: constru¢do de relagdes sustentaveis, gestdo através da
influéncia e negociagdo, gestdo da complexidade e interdependéncia, e gerenciamento de
papéis, responsabilidades e motivagdes.
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2.3 Estudos Relacionados

A Tabela 1 apresenta estudos relacionados a esta pesquisa, evidenciando os objetivos
dos estudos relacionados e seus resultados.

Tabela 1
Estudos relacionados
Autores . .
Objetivo Método Resultado
(Ano)
Metodologia Por meio desta pesquisa pode-se inferir
Venson et Verificar o quanto e como os | Multicritério que as redes interorganizacionais, e
al. (2011) relacionamentos imersos afetam o | de Apoio a | mais especificamente, 0s
' desempenho das organizagdes. Decisao - | relacionamentos imersos afetam o
MCDA-C. desempenho das organizacdes.
Avaliar e explicar a situagdo de
confian¢a nas cadeias de suprimentos
agroalimentares da UE, no contexto Eauacdes Os resultados indicam que a confianga
Fisher da suposicdo de que a existéncia de esqtmtcurais nos parceiros da cadeia de suprimentos
(2013) relagdes fornecedor-comprador (SEM) ¢ dados pode ser significativamente melhorada
baseadas em confianga e que de pesquisa pela comunicagdo eficaz e pela
funcionem corretamente, permita um pesquisa. colaboragdo positiva do passado.
fornecimento seguro e protegido de
alimentos.
Nao se observou publicacdes realizadas
. . ~ entre autores brasileiros e autores de
Farias & | Identificar o perfil da produgdo . , .
. ~ Pesquisa outros paises. Também se constatou
Gasparetto | cientifica em Gestdo de Custos |, ..,. . . L. ~
L bibliométrica. | baixa interagdo entre as redes e o
(2016) Interorganizacionais. . .
isolamento de alguns autores nacionais
e também estrangeiros.
Desenvolvimento de competéncias
tecnologicas, que se referem as bases de
Balestro, . conhecimento cientifico e tecnoldgico e
. Examinar o papel de uma rede voltada . X . ‘.
Junior, . . . R Entrevistas as rotinas necessarias para a sua
a cadeia de suprimento da industria do . L .
Valle, . . . semiestruturad | aplicagdo, quanto o desenvolvimento de
petroleo e gas para o desenvolvimento o . R
Lopes e . . as ¢ analise de | competéncias organizacionais, que se
. de competéncias e capacidades . .
Pellegrin oA documentos. referem ao conhecimento e rotinas da
dindmicas das empresas. ~
(2004) governanga e coordenacdo  das
interacdes sociais, dentro e fora das
organizagdes
Identificar como se apresentam as .
. present ~ | A falta de relacdes inspiradas nos
diversas  formas  possiveis de | Documentagdo L . ~
. .. principios de redes agrava a situagdo de
relacionamentos entre as empresas do | indireta e . . .
Sousa - ~ . baixa competitividade, além de que o
setor de fabricagdo de confecgles, | entrevistas .
(2002) . ~ . desconhecimento revelado sobre o
numa perspectiva de formagdo e | semiestruturad L. - .
. assunto inibe a visdo de perspectivas
desenvolvimento de redes | as. o
. .. positivas.
interempresariais.
. Identificou-se a  importincia da
Entrevistas em -
. confianga, do comprometimento, da
profundidade, -
. o ~ cooperagdo e dos processos de
Analisar a  contribui¢do  dos | observagdo e . .
. . . T o aprendizagem nas mudangas culturais
Larentis ef | relacionamentos interorganizacionais | analise de A ~
. X organizacionais e na redugdo dos
al. (2018) | entre fornecedores e clientes as | dados com .
. N conflitos de papel dos boundary
mudangas culturais organizacionais. base na .
spanners, assim como o papel da
grounded .
theory rotatividade de pessoal em enfraquecer
' essas dimensdes e respectivas relagdes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Diferentemente dos estudos anteriores, este estudo busca identificar dificuldades a partir
da percepcdo dos boundary spanners. Estudos anteriores se preocuparam em investigar a
contribuicao (Larentis ef al., 2018) e as formas de relacionamento (Souza, 2002). Investigaram
ainda as competéncias e capacidade dindmica desenvolvidas nas organizagdes (Balestro ef al.,
2004) e a confianca dessas relagdes (Fischer, 2013).

Neste estudo, o foco estd no individuo que participa dessa relacdo de cooperacao,
representando a organizacdo, o chamado boundary spanner. A partir da perspectiva desses
individuos, busca-se determinar o nivel de cooperacdao das relagdes analisadas e identificar
principias dificuldades encontradas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Quanto ao objetivo e a forma de abordagem, este estudo caracteriza-se como descritivo
e qualitativo, respectivamente. De acordo com Gil (2010), a pesquisa descritiva tem como
finalidade a descricdo de caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, € uma
caracteristica significativa ¢ a utilizagao de técnicas de coleta de dados.

Quanto aos procedimentos adotados para atender ao objetivo, esta pesquisa classifica-
se como um estudo de caso. Esse método permite que os pesquisadores estudem mais
detalhadamente o tema e possibilita um maior entendimento contextual do fendmeno analisado
(Patton, 2002).

O instrumento para a coleta de dados utilizado foi a entrevista semiestruturada, que
consiste em conversas realizadas entre os pesquisadores e os entrevistados (Cervo & Bervian,
2002).

3.2 Procedimentos para coleta e analise dos dados

Os dados para esta pesquisa foram coletados por meio de entrevista semiestruturada. A
entrevista ¢ uma das técnicas mais utilizadas para coleta de dados, sendo adequada para anélise
e explicacdes acerca do que as pessoas pensam, esperam e desejam fazer. A entrevista
semiestruturada, que ¢ na qual esta pesquisa se enquadra, apresenta vantagens como maior
abrangéncia e eficiéncia na coleta de dados (Gil, 2010).

Nesta pesquisa, as entrevistas foram realizadas com boundary spanners de uma fabrica
de sofas no estado de Santa Catarina e quatro dos seus principais fornecedores, totalizando
cinco entrevistas. O relacionamento desta fabrica com seus fornecedores ¢ o objeto deste
estudo, bem como a percepg¢do desses boundary spanners.

De acordo com Laville e Dionne (1999), as entrevistas semiestruturadas sao constituidas
por perguntas abertas seguindo um roteiro para obteng@o do objetivo. Com isso, foi elaborado
um roteiro dividido em dois blocos principais, conforme disposto na Tabela 2.

Tabela 2
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Roteiro de entrevista
Bloco Contexto teérico | Referéncias Aspectos analisados Referéncias
Ao sentir que as . .
. ~ Como ¢ seu relacionamento com os
expectativas sdo
. . fornecedores (comprador)?
cumpridas, os | Silva, . . ~
C Quais as perspectivas com a relacao?
individuos da | Arbage e . .
~ . Existem contratos formais de
relagdo tendem a | Breitenbach .
fornecimento?
aumentar a|(2010) S
A: Nivel de O que mais implica para escolha do
' 5 confianca na fornecedor (comprador)?
cooperagao  na | organizagao. p '
relacdo
O nivel de confianca Qual o nivel de colaboragdo entre as
entre as partes pode partes?
aumentar por meio | Fischer H4 reunides? Se sim, com quais
da comunicagdo | (2013) finalidades?
eficaz e da De quem geralmente é a iniciativa de
colaboragdo reunides?
Koch e
) o ) Gasparetto
A confianga Quais as principais dificuldades no | (2019)
organizacional tem a | . relacionamento com seus fornecedores?
. Fischer
expectativa da (2013) - Falta de confianga?
obtengdo de - Falta de informagdes?

B: Dificuldades
encontradas na
relacdo

resultados positivos.

- Conflito de interesses?

A fungio do contrato
¢ definir regras,
procedimentos e
responsabilidades,
bem como estipular
puni¢des em caso de
nao  cumprimento
das clausulas.

Oliveira e
Zanqueto
Filho, (2011)

O fornecimento do produto ¢
formalizado por algum tipo de contrato?
Quem determina as regras do contrato?

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Durante as entrevistas, foi solicitado aos boundary spanners (comprador e fornecedores)
que considerassem a sua relacdo de cooperagdo. A partir das entrevistas, num primeiro
momento, foi possivel analisar a proximidade e o nivel de cooperacdo da relagdo entre as
organizagdes de acordo com os boundary spanners. Posteriormente, foi possivel analisar a
percepcao desses individuos acerca das principais dificuldades no relacionamento. O contetido

das entrevistas foi transcrito e entdo analisado.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Nivel de cooperacao no relacionamento

O primeiro bloco da pesquisa analisa a proximidade o nivel de cooperagao na relacao
entre os boundary spanners, verificando a cooperagdo e a proximidade entre os envolvidos na
relacdo, neste caso, o fabricante de sofas (comprador) e quatro de seus fornecedores.

Os entrevistados demonstraram relacionamento proéximo, caracterizado principalmente
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por comunicacdo direta entre os parceiros € contatos constantes para esclarecimentos de
davidas. A perspectiva dos parceiros quanto a relagdo ¢ de longo prazo, apesar na inexisténcia
de contrato formalizado com os fornecedores.

De acordo com a organizacdo compradora, os fatores que mais implicam na escolha do
fornecedor sdo qualidade, preco e prazo, em conjunto. Alegam que a auséncia de um desses
fatores pode afetar o desempenho da organizacdo e, consequentemente, o resultado apresentado
aos clientes finais.

Em relacdo a cooperacdo entre as partes, tanto o Comprador quanto os Fornecedores
percebem um alto nivel de cooperagdo. Isso ¢ importante, pois de acordo com Silva et al.
(2010), a cooperagdo entre os membros de uma cadeia resulta em um melhor desempenho, e os
individuos, ao sentirem que suas expectativas sdo cumpridas, tendem a aumentar a confianca
na organizac¢ao. O Fornecedor 1 relata que ha trocas de informagdes constantes e alto nivel de
transparéncia, sendo que trocam informacdes pelo menos uma vez por semana, sempre via
Whatsapp. Corroborando, o Fornecedor 3 descreve que o nivel de cooperacdo se caracteriza
pela busca de um atendimento responsavel e cooperativo.

Por mais que as organizagdes parceiras relatem um alto nivel de colaboragdo, observou-
se que reunides nao sdo frequentes e raramente acontecem, conforme exposto pelo Fornecedor
3. Essa situacdo pode ser preocupante, uma vez que Caglio e Ditillo (2012) afiram que para o
bom funcionamento das relagdes, ¢ indispensavel a troca de informagdes. No entanto, o
Comprador destaca que sempre que necessario recebe a visita dos fornecedores para
apresentacdo de mostrudrios novos ou qualquer mudanca de politica de negociagdes. Além
disso, as reunides nao sao tao frequentes por nao haver essa necessidade.

De acordo com o Fornecedor 1, em 2019 foi realizada uma reunido com o comprador,
ocasido em que conheceu a fabrica e toda equipe pessoalmente. Entretanto, a iniciativa da
reunido foi da parte desse fornecedor.

Ja o Fornecedor 2 argumenta que nao costumam fazer reunides, € que o contato ¢ por
meio de WhatsApp, e-mail e ligacdes. Segundo ele essas reunides geralmente sdo para
esclarecimentos de duvidas de projeto e prazo de entrega. O Fornecedor 4 relata que sempre
fazem reunides para apresentar produtos, novidades e para devidos esclarecimentos, mas que
geralmente a iniciativa € por sua parte, sempre respeitando a agenda do comprador.

4.2 Dificuldades Encontradas no Relacionamento

Em um segundo momento da entrevista, buscou-se identificar dificuldades identificadas
pelos boundary spanners nos relacionamentos interorganizacionais entre o comprador e seus
fornecedores.

A partir das entrevistas foi possivel observar que ndo ha grandes dificuldades no
relacionamento comprador-fornecedor. O Comprador relata ndo possuir falta de confianca, falta
de informagdes ou conflito de interesses com seus fornecedores.

Ao questionar as dificuldades enfrentadas, o Fornecedor 1 destaca que quando se inicia
o fornecimento, com toda certeza a falta de informagdes e confianca s3o os fatores que mais
dificultam, porém ndo encontrou problemas com a empresa em questdo. Os Fornecedores 2 e 3
informam que as vezes ha falta de informagdes, porém possuem total confianga na empresa, de
modo que permanece a parceria e transparéncia em todo momento. Dessa forma, mesmo
havendo confianga na relagdo, um ponto critico ¢ a falta de comunicagdo que, de acordo com
Fischer (2013), juntamente com a cooperagdo, sdo ferramentas eficazes para formacgdo da
confianga entre as organizagoes.

Devido ao alto nivel de confianca no relacionamento atribuido pelo comprador e pelos
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fornecedores, nas relacdes analisadas nao existem contratos formalizados com seus
fornecedores. Essa constatacdo corrobora Larentis et al. (2018), os quais relatam que a
confianca e o comprometimento reduzem os conflitos entre os boundary spanners. De acordo
com o Fornecedor 2, ha predominancia de planilhas que controlam a chegada e a saida do
pedido, sendo monitoradas pela equipe do Fornecedor e do Comprador, contudo ndao ha
contratos.

Nesse mesmo sentido, o Fornecedor 4 relata que ndo ha nenhum tipo de contrato. Ele
destaca que o seu papel € oferecer e apresentar ao comprador os produtos de maneira que o
comprador se sinta confortavel, transmitindo confianga em suas vendas e nao vé tamanha
importancia em relagdo a existéncia de um contrato formal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi identificar dificuldades presentes em relagdes de cooperacao,
na percepcdo dos boundary spanners, considerando diferentes niveis de cooperagdo nas
relacdes interorganizacionais. Para alcangar o objetivo sugerido, aplicaram-se entrevistas
semiestruturadas contendo 2 blocos, que foram aplicados com boundary spanners de uma
organiza¢do compradora e quatro organizacgdes fornecedoras.

Com base nas constatacdes da pesquisa, entende-se que o relacionamento ¢ proéximo e
de longo prazo. A transparéncia prevalece na comunicagdo, que geralmente ocorre através do
WhatsApp, e-mail e ligagdes, visto que as reunides ndo acontecem com frequéncia.

Nao foram encontradas grandes dificuldades entre os boundary spanners, sendo que a
mais relevante ¢ a ndo predominéncia de contrato formalizado. Entretanto, tanto a organizagao
compradora quanto os fornecedores justificam este fato pelo alto nivel de confianca no
relacionamento.

Dentre as limitagdes desta pesquisa, destaca-se o fato de que foi abordada apenas uma
organiza¢do compradora, e esta ndo possui contrato formalizado com nenhum de seus
fornecedores também entrevistados. Todavia, ndo foi possivel analisar regras de contrato e
avaliar qual das organizacdes lidera na elaboragdo destes.

Tendo em vista estas limitagdes, recomenda-se analisar, em pesquisas futuras, outras
empresas de diferentes setores que possuam contratos, avaliando como sdo estruturados e quais
as colaboracoes dos compradores e fornecedores  na  elaboracao e
cumprimento/descumprimento do contrato.
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