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Resumo

Lanz, Luciano Quinto.Confianga e Controle em Relacionamentos
Interorganizacionais: Um modelo de suas interacfes de seus reflexos
no desempenho.Rio de Janeiro, 2014. 224p. Tese de Doutorado -
Departamento de Administracao, Pontificia Univeadiel Catélica do Rio de
Janeiro.

Esta tese teve como objetivo principal propor unmdehm analitico que
relacione os efeitos dos mecanismos de controleprmsessos de formacédo da
confianga entre organizagdes envolvidas em aliargparcerias, identificando
seus reflexos no desempenho. O estudo buscou perenena lacuna na
literatura, que na maioria dos casos trata os dmsceomo antagbnicos ou
substitutos e ndo os relaciona diretamente com sentigenho. Esta pesquisa
acredita que sao conceitos complementares. A meidautilizada foi o estudo
de caso, em uma alianca estratégica entre um ba@acdesenvolvimento (0
BNDES) e 20 agentes financeiros em um fundo de, aved concede garantias
para micro, pequenas e médias empresas, com adalsenental, entrevistas
semiestruturadas e aplicacdo de questionérios cswalee tipolikert. Foram
analisados os instrumentos contratuais, normagvoscanismos de controle, a
natureza de sua formalizacdo e a percepcéo quasita aplicacdo e seus efeitos
sobre a dindmica da confianca em ambos os nivegcpnal e gerencial do
relacionamento interorganizacional. Os resultadas addlise dos contratos,
normativos, entrevistas e questionarios, indicargoe para ampliar suas
operacdes, o fundo precisou equilibrar uma esautle governanca com
perspectiva estrutural, baseada em controles, cora astrutura relacional,
baseada em mecanismos informais, que gerasserggmtias agentes financeiros.
A principal contribuicdo deste estudo € esclarecezlacdo confianca e controle
no desenho de mecanismos de governanca interoagamal. Além disto, o
modelo considera o tipo de organizacdo, o nivellgeico dos respondentes, e

relacionamento passado entre as organiza¢desalfhénte, o estudo propde uma



avaliacdo de desempenho que considera ndo sé esppBes expressas nas
respostas aos questionarios, mas também indicagloyg®sariais.

Palavras-chave

Confianca, Controle e Desempenho Interorganizationa



Abstract

Lanz, Luciano Quinto.Trust and Control in Interorganizational
Relationships: A model of their interactions and impacts on
performance.Rio de Janeiro, 2014. 224p. PhD Dissertation - Bapgnto
de Administracdo, Pontificia Universidade CatoticaRio de Janeiro.

This thesis aimed to propose an analytical moda télates the effects of
control mechanisms in the formation of trust betweeganizations involved in
alliances and partnerships, identifying their efeon performance. The study
sought to fill a gap in the literature, which in shacases considers these as
antagonistic or substitutes concepts and not diyreelated to performance. This
research believes that these are complementaryeptsiclhe methodology used
was the case study of a strategic alliance betwegevelopment bank (BNDES)
and 20 financial agents in a guarantee fund, whiarantees for micro, small and
medium enterprises, with document analysis, sercstred interviews and
application of questionnaires with Likert type scalThe study analyses
contractual, regulatory and control mechanismsrunsénts, the nature of
formalization, the perception of implementation d@sdeffects on the dynamics of
trust at both operational and management levelsteforganizational relations.
The results of contracts, regulatory, interviewsd aguestionnaires analysis
indicated that to expand its operations, the fueddnto balance governance with
structural perspective, based in controls mechanistith a relational structure,
based on informal mechanisms that build financigerds trust. The main
contribution of this study is to clarify the relatiship between trust and control in
the design of interorganizational governance mesh@ Moreover, the
framework considers the organization type, respotsdéierarchical level, and
the previous relationship between organizationgd fmally the study proposes a
performance evaluation that considers not only perceptions from the

guestionnaires, but also business indicators.
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Trust, Control and Interorganizational Performance.
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1
Introducéao

11
Contextualizagéo da Pesquisa

O aumento da concorréncia e do ritmo de inovacénotégica leva as
empresas a enfrentar um ambiente de incerteza exados em que atuam, seja
no Brasil ou em mercados internacionais. Para miaireeste ambiente, as
empresas procuram desenvolver suas competénciascess e alavancar seus
pontos fortes, mas muitas vezes néo tem todasf@snagdes, competéncias e
recursos que necessitam.

Para suprir esta necessidade, as empresas seaasgogutras em parcerias,
joint-venturese aliancas estratégicas, nas quais compartilharhecomentos e
recursos para criar valor e obter vantagem conngetiEm uma associagao entre
empresas existe o0 risco de comportamento opordumist parte de um dos
parceiros (YORK et al., 2013).

De acordo com McCarter et al. (2011) esta situaigigisco e incerteza
decorre da falta de informacéo sobre as intencogsadceiro e pode impedir a
cooperacao interfirmas porque uma empresa poder teordiar que a outra
efetivamente fara o que € melhor para a alianggurgi® Zanini et al. (2009a) a
incerteza ambiental afeta o comportamento orgaioi@al; pois muda as
condicOes de interacdo e as expectativas, e pppde afetar a predisposicao a
confiar nos outros. Para McCarter et al. (2011 éslta de confianca leva as
partes da alianca a agir defensivamente, investintknos ou ndo se
comprometendo por completo, perdendo, assim, apdedes para capitalizar
totalmente o potencial da alianca.

O foco dos relacionamentos interorganizacionais auaudo custo das
transacoes e de relacionamentos de curto prazodguéou a literatura e os
estudos empiricos sobre relacionamentos interargeioinais nas décadas de
1980 e 1990 (WILLIAMSON, 1975, 1979, 1985; MILGROROBERTS, 1992;
TEECE, 1983; JOHN; WEITZ, 1988; BALAKRISHNAN; KOZA,1993;



HENNART, 1991), para o estudo comparativo das ddpdes das empresas e a
busca de sua complementacdo em outras empresagsatoe relacdes
colaborativas de longo prazo (CARSON et al. 2008L&TI, NICKERSON,
2008; CANNON et al.,, 2010; CAO; ZHANG, 2011; ARGYBEZENGER,
2012).

O sucesso das aliancas e de outros tipos de nedawcentos
interorganizacionais depende da efetiva colaboragdve as empresas. A
cooperacao depende do risco percebido na relacoemo este é gerenciado
pelas empresas. A construcédo da confianga engmpiesas e 0s mecanismos de
controle existentes no relacionamento interorga&ional influenciam esta
percepcéo de risco e por consequéncia o desemplenhbanca (DAS; TENG,
1998a, 1998b, 1999, 2001, 2004, 2008).

Diversos estudos tém investigado o0s efeitos da iaogd
interorganizacional, identificando beneficios sobrelesempenho (ZAHEER et
al., 1998; KRISHNAN et al., 2006), continuidade macionamento (POPPO et
al., 2008) e reducéo dos custos de transacao (ANIERé al., 2011).

Outras pesquisas analisam os efeitos dos mecanidmantrole e de
governanca em aliancas, identificando beneficiognocoa facilitagdo da
coordenacédo (KUMAR; SETH, 1998), da aprendizagemPKMIJA; GANESH,
1997) diminuicdo dos custos de transacdo (WHITE, [2005), e diminuicdo de
comportamentos oportunistas (WILLIAMSON, 1985),

No entanto, poucos estudos tém procurado relacimmaois conceitos de
forma conjunta com seus reflexos no desempenhbaga. (DAS, TENG, 2001,
POPPO; ZENGER, 2002; INKPEN; CURRALL, 2008; PURANAM
VANNESTE, 2009).

A revisao da literatura nacional e internacionahdestra que na maioria
dos estudos os conceitos de confianca e controlérados como substitutos e
até mesmo como antagonicos. Nessa visdo, os gesdireriam optar por um dos
construtos como mecanismo principal de gestéaoldoiomamento — confianca ou
controle — e esta opcgéo teria efeitos negativoseesmbutro. Esta pesquisa acredita
que 0s conceitos sdo complementares e um adeqqailibo entre confianca e

controle é a melhor forma de uma alianca maxinmseardesempenho.



1.2
Problema da Pesquisa

Este estudo preenche uma lacuna na literaturdtsad@a um modelo, que
reconheca o carater complementar e relacione asndiies e os valores da
confianca e de seu relacionamento com os diveisos ¢ formas de controle em
relacionamentos interorganizacionais e seus reflexo desempenho. Assim
sendo a questao central desta tese é:

Como mecanismos de controle e confianga influenciam desempenho

de aliancas e parcerias?

1.3
Objetivo Final

Esta pesquisa tem por objetivo final propor um nmdenalitico que
identifique como os mecanismos de controle e oqasx de confianga entre
organizacdes envolvidas em aliancas e parceridsemtfiam o desempenho

interorganizacional.

1.4
Objetivos intermediarios

Para atingir o objetivo final da pesquisa, ser&mesgarios alguns estagios,
relacionados abaixo, que representam os objetitesnediarios:

» Conceituar confianga, controle e desempenho irganizacional.

* Identificar os processos de formacdo e as dimendaesonfianca
interorganizacional.

« Identificar modelos e mecanismos de controle img@noizacional.

» Conceituar e identificar modelos de desempenhoadrganizacional.

* Levantar, identificar e analisar modelos que relm controle,
confianga e desempenho interorganizacional, ideatifio suas lacunas
e inconsisténcias.

* Propor um modelo analiticque relacione como os mecanismos de
controle e a formagéo da confianga interorganiredianfluenciam o
desempenho da alianca, incluindo uma propostadidaggara avaliacéo

da relacéo entre os trés construtos.



* Mapear as dimensfes da confianca, 0s mecanisnumtiele previstos
nos instrumentos contratuais e demais normativos ggulam a
parceria, identificar como estes Sao operaciorddigae como Sse
refletem no desempenho.

* Analisar, com o modelo analitiqmoposto, a influéncia das dimensdes
da confianca e dos mecanismos de controle no desdmpdo

relacionamento interorganizacional.

15
Relevancia do estudo

Apesar da vasta literatura existente sobre os doscele confianca e
controle interorganizacionais, existem lacunas erieisténcias na analise da
relacdo entre os dois conceitos. A maioria dosdestgobre confianca se limita ao
aspecto intraorganizacional ou foca no nivel irgsspal, as pesquisas que tratam
da confianga do nivel interorganizacional, tratawonceito como um substituto
do controle, muitas vezes ignorando ou minimizando potencial de
comportamentos oportunistas, selecao adversacemsral dos parceiros.

Os estudos sobre controle sdo na maioria dos ¢asados em controles
formais que visam diminuir a possibilidade de cortgpunentos oportunistas, mas
muitas vezes tem efeitos negativos sobre a coleghoya troca de informacgdes e
0 comprometimento entre as partes.

Em geral as abordagens sdo antagonicas, quandoi®sahceitos sao
analisados em conjunto, a maioria dos estudosnstalia estudar seus efeitos
sobre a colaboracéo, conflito ou percepcao de mstee as partes, em poucos
casos sao utilizados indicadores objetivos de deseho.

Este estudo integra os dois conceitos, usualmeraéadbs como
excludentes, tratando-os como complementares, ifidanto pontos comuns,
através da proposicdo de um modelo que relaciongaoga entre 0s parceiros,
mecanismos controle no relacionamento e seus osflexo desempenho
interorganizacional.

Propde-se ainda a contribuir com a proposta de esgala que permita
avaliar a relagdo entre confianga e controle ingmizacional com o

desempenho na percepcdo dos entrevistados e ewadotes empresariais



objetivos. Esta pesquisa integra analise qual#éabaseada em um estudo de caso
e analise quantitativa, com um teste inicial dasp@sicdes do modelo, mesmo
que em um universo limitado aos participantes da atranca. Dessa forma,
agrega valor ao pensamento estratégico e orgamidcatuais, servindo tanto
para fins académicos quanto para aplicacdes garenci

Este trabalho contribui também para o aprofundamentexpansédo das
pesquisas interdisciplinares: unindo o0s estudos gastdo e administracao,
psicologia e sociologia organizacional e governamgporativa.

O estudo é importante para sociedade pela impdat&ada vez maior que
as parceiras, aliancas e outros tipos de relacieniminterorganizacionais
assumem na economia. Além disto, o tipo de ali@scalhido para analise, um
fundo de aval, com participacdo do BNDES (Bancoidwed de Desenvolvimento
Econdmico e Social) e de 20 agentes financeiroooootistas, justifica-se pelo
importante papel que os sistemas de garantia comeplar tém no processo de
inclusdo financeira e ampliacdo da participacdo NEAMES na economia
brasileira.

No que se refere a aplicagbes gerenciais, essalipasgode auxiliar na
compreensao das implicacdes do desenho estrutordtatual e de mecanismos
de relacionamento entre as partes no contextaatecak, na definicdo e avaliacéo
do grau de importancia dos mecanismos de contrdéeanstrucdo da confianca,
permitindo identificar aspectos que precisem sabalhados na melhoria do
desempenho de uma alianca, de forma a refor¢canfeasga entre as empresas,
sem abrir mao de controles efetivos.

O conhecimento da relacdo entre mecanismos deot®mrconfianca, e a
possibilidade de sua mensuracdo favorece a adrmagast implementacdo e
avaliacdo de estratégias de associacdo entre emmpge visem melhorar o

desempenho interorganizacional.

1.6
Delimitacédo do estudo

O estudo estéa delimitado ao relacionamento enttBacca, controle e seus
reflexos no desempenho, apesar de inUmeras oulEaveis afetarem o

desempenho em relacionamentos interorganizaciotas,como concorréncia,



aspectos regulatérios, marketing e estratégia.etamio, este estudo ndo teve a
pretensdo de analisar estes aspectos, apesar de ésths questbes serem
importantes, entretanto, devido a tratarem de temb@@mente pesquisados na
literatura e a proposta deste estudo objetivarnghe® uma lacuna nos estudos
cientificos atuais, optou-se por verticalizar asde desta pesquisa.

Para andlise desta relacéo foi conduzido um estedmaso, de uma alianca
entre o BNDES 20 agentes financeiros em um fundo de aval cpstgpgarantias
para micro, pequenas e médias empresas, o Fundaot{@ar para Investimentos
(FGI). As unidades de andlise sdo as empresascipanies deste fundo,
caracterizadas segundo o ponto de vista de gegtqressoal operacional. Nao faz
parte do escopo desta pesquisa o0 estudo longitudimde ha coleta de dados em
pelo menos dois momentos no tempo para analiseaage uso de uma analise

retrospectiva.

1.7
Estrutura da Tese

A tese esta estruturada em sete capitulos. O panoeintempla a parte
introdutoria deste estudo, problema da pesquisa,olgstivos principal e
secundérios, a delimitacdo e a relevancia do estudo

No segundo capitulo é apresentado o referenciatictedutilizado,
contemplando uma revisdo bibliografica sobre cogla relacionamentos
interorganizacionais, controle e desempenho irgarozacional.

No terceiro capitulo esta descrita metodologia @agpisa, onde sao
apresentadas a natureza e a classificacao da gesmi@ntificadas a populagcao e
a amostra, as técnicas utilizadas para coleta desddem como para analise e
tratamento dos dados.

No quarto capitulo é apresentada a descricao sl &aser analisado, 0s
relacionamentos interorganizacionais no ambito esistema de garantia. Para
isso € apresentada uma revisdo sobre sistemasaitgigasua forma de operacéo
e a forma que se dao as relagdes interorganizasiene as empresas que atuam
neste segmento, de forma a contextualizar o tipalidaca que € objeto deste

estudo.
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No quinto capitulo sdo apresentados os resultadoa analise do
relacionamento do Fundo com seus parceiros, sotica de mecanismos de
controle, dimensdes da confianca e seus reflexodesempenho percebido e
medido por indicadores objetivos da alianca.

No sexto capitulo estes resultados sao discutidms gerar recomendacgdes
para a melhor adequacao da estrutura de goverrespggialmente em termos de
estruturacdo de controles e normativos e da adéquie sua operacionalizacéo
na construcdo da confianca entre as partes, visamdmelhor desempenho da
alianca e diminuigéo dos conflitos entre as orgayies.

No sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusfesomendacdes para
pesquisas futuras.

Por fim sdo apresentados a bibliografia consuleada anexos que contém

informacdes adicionais, como os modelos de enteegiguestionarios utilizados.
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2
Referencial Tedrico

Neste capitulo, para atingir aos objetivos intelidréas e ao objetivo final
do trabalho, € feita uma revisdo bibliografica sobonfianca, relacionamentos
interorganizacionais, controle e desempenho enmg@s e parcerias, conforme

diagrama da Figura 1.

Confianca Controle Desempenho
Conceitos Conceitos Conceitos
Conceitos Formagcéo e Estratégias Visoes e
antecedentes e tipos Medidas
Confianca Controle
Nivel Intraorganizacional : Intraorganizacional :
Intraoraanizacional Moderadora, processo Gerencial, contexto de
9 decisorio, estrutura, planejamento e social,
dependéncia e risco tipos e perspectivas
Relacionamento Confianca Controle Desempenho
Interorganizacional : Interorganizacional Interorganizacional Interorganizacional

Paradigmas, perspectivas,

Formag?i%,ozstaglos, —> Comportamento —> Controle de saida Conflito
N Reputagao S Controle de Indlcador_es_
comportamento empresariais
> Capaciqad_e —> Controle social
Competéncia
8 Boa Vontade 8 Contratc_)s e
Lealdade normativos
Abertura A
T —>| Dependéncia
—> Comunicagéo P
Informacgéao

Figura 1 — Diagrama do referencial teérico

Fonte: Elaborado pelo autor.

A revisdo sobre relacionamentos interorganizacgonapresenta 0s
principais paradigmas tedricos que explicam a fgéuoade relacionamentos
interorganizacionais, 0s estagios de seu desenvehidD € 0S mecanismos
utilizados para seu gerenciamento

A revisdo sobre confianca nos ajuda a compreeng@s dimensdes ou

valores e seus fatores antecedentes, a partivdbinierpessoal, evoluindo para a
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andlise de pesquisas no ambito intra e interorgaimmal, como forma de
identificar possiveis modelos para compreendef@u@acdo e manutengao.

No item controles sé&o apresentados conceitos eiglids, partindo do nivel
intraorganizacional, até o nivel interorganizacia@o identificados os principais
de tipos de controle, como controles de saida, odimpental e social, sua
relagdo com contratos e outros normativos e a énflia da relacdo de
interdependéncia entre 0s parceiros no relacionaneerorganizacional.

Por fim, o item desempenho conceitua o termo dendombrangente e
apresenta os indicadores utilizados no estudajdgéanto a percep¢ao de nivel e
tipo de conflito na alianca, e reflexos sobre cedg®enho, quanto a utilizacéo de
indicadores de desempenho da alianca em termowéimas e de participacdo no

mercado.

2.1
Relacionamento Interorganizacional

Relacionamentos interorganizacionais podem ser nide8 como
relacionamentos entre empresas que buscam cr@ratshves da combinacéo de
recursos, troca de conhecimentos, aumento da dalbei de atendimento ao
mercado e busca por acesso a novos mercados (DAMEH, 1998). Segundo
Sydow (1998), os relacionamentos interorganizatspn&specialmente no
contexto de redes que envolvam mais de um parqeddem ser caracterizados
como arranjos de longo prazo entre organizacodmtds, mas relacionadas.
Estas relagOes séo tipicamente complexas, recgrooaperativas e com relativa
estabilidade.

Para Ahuja et al. (2012), na sociedade as redegnposkrvir como
instituicdes que facilitam ou restringem a acdmeéatca, como mecanismos de
difusdo de informacdo ou influéncia a nivel intgemizacional, ou como
mecanismos de governanga que limitam o oportunesamentar a confianga no
nivel intraorganizacional. Baum et al. (2012) agestigarem os efeitos do tempo
do relacionamento sobre a performance dos parceirosrelacionamentos
interorganizacionais, identificaram que este € déeete da posicdo assumida e

do carater do relacionamento, que pode ser altametgrconectado, o que traz
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vantagens de coordenacao e integracdo, ou com stnuduea esparsa, 0 que traz
informacgé&o oportuna, acesso a recursos e a opdaies negociais.

Para Olivier (1990) as causas que motivam as argedes a estabelecer
relacionamento podem ser agrupadas em seis comtiagécriticas: necessidade,
assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidage legitimidade. Cada
determinante € uma causa separada e suficiente aarformacdo do
relacionamento, mas as contingéncias podem interagii ocorrer
simultaneamente.

* Necessidade - Uma organizacdo frequentemente kstaldijacdes ou
trocas com outras organizacdes, a fim de atendexigéncias legais ou
regulamentares necessarias.

» Assimetria - refere-se a IORs estabelecidos peteng@l de exercer
poder ou controle sobre outra organizagcado ou SBusS0S.

* Reciprocidade - enfatizam a cooperacédo, colaborac@oordenacao
entre as organizagbes, em vez de dominacdo, podenteole. De
acordo com esta perspectiva, IORs ocorrem com @Opitm de
perseguir objetivos ou interesses comuns ou mutoignhbenéficos.

» Eficiéncia - sdo internamente, e ndo externamesrientados. Nesta
situacdo, a formacdo de uma IOR é motivada pel@atiem de uma
organizacdo em melhorar a sua relagdo de entradaa interna, e ndo
pela necessidade de estar em conformidade comta®sed de uma
jurisdicdo superior, 0 desejo de exercer poder mirale sobre os
recursos externos, ou o0 desejo de buscar benefi@ofprocos
interorganizacionais.

» Estabilidade - a formacdo de relacbes muitas veres sido
caracterizada como uma resposta adaptativa aezeesinbiental.

* Legitimidade - os ambientes institucionais impderaspdes sobre as
organizacfes para que estas justifiquem suas adiegdou saidas. Essas
pressbes motivam as organizagbes a aumentar agtimidade, a fim
de aparecer conformidade com as normas vigentgsastecrencas ou
expectativas dos constituintes externos.

Uma andlise das condicfes em que as contingéndi@as sdo suscetiveis

de prever a formacéo de IORs revela padrdoes gevaiatores que influenciam a



14

necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéneséabilidade e legitimidade.
Estes sdo, respectivamente, as leis exequiveis andatos, ameacas ou
constrangimentos externos, compatibilidade intéigpantes, custos e beneficios
de relacionamento, incerteza ambiental e de risdesaprovacao institucional ou
indiferenca. Embora esses padrbes sejam apenadeg®rmas preliminares para
comparar as condi¢cdes de formacédo relacionamertte es diferentes tipos de
ligacoes, eles sugerem (a) que as contingénciasasrde necessidade, assimetria,
estabilidade e legitimidade sdo moldadas principate por fatores externos; (b)
que as contingéncias de eficiéncia sao influensiaha grande parte por fatores
internos e os custos da prépria relacéo; e (cpgumntingéncias de reciprocidade
sdo afetadas principalmente pelas propriedadesiveslaou comparativas dos
participantes e seus graus de congruéncia conra. out
Barringer e Harrison (2000) identificam seis pagats tedricos

amplamente utilizados para explicar a formacédo ddacionamentos
interorganizacionais, conforme o Quadro 1. Estesadigmas vao desde
fundamentacbes basicamente econb6micas para funtipydes baseadas em
comportamento: 0s custos de transagdo, a depeaddacrecursos, a escolha
estratégica, a teoria dagakeholderso aprendizado organizacional e a teoria
institucional. Nenhum dos paradigmas isoladamenteagaz de capturar as

complexidades da formacao deste tipo de relacion@me

Quadro 1 — Explicacdes tedricas para os Relacionamentos Interorganizacdes

Paradigma Descricdo Racional para o relacionamento
tedrico

Custos de Foco em como a organizacdo | Minimizacdo da soma dos custos de
Transacao deveria organizar suas atividadesproducéo e transacéo. Os
(Williamson, com outras organizacdes para | relacionamentos

1985, Faems el minimizar seus custos de interorganizacionais podem reduzif
al., 2008) producéo e transacao. a incerteza causada por falhas do

mercado e reduzir os custos

3 associados com o estabelecimentg
(g de uma hierarquia.
S Dependéncia | Teoria adotada adota em um As organizacdes formam
8 de Recursos | modelo analitico de sistema relacionamentos
(Bucklin e aberto que argumenta que todas interorganizacionais para exercer
Sengupta, as organizacdes precisam se poder ou controle sobre
1993; Das e engajar em trocas com seu organiza¢fes que possuem recursps

Teng, 1998b) | ambiente para obter recursos. | escassos. Alternativamente, uma
organizacdo pode entrara em um
relacionamento interorganizacional
em um esfor¢o para preencher uma
necessidade percebida de recurso|
Escolha Estudo dos fatores que proveem Uma orgziinzea entrar um
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Estratégica

oportunidades para as empresasrelacionamento interorganizaciona

(Powell, 1990; | aumentarem sua competitividadese os beneficios financeiros de fazer
Park e Kim, ou poder de mercado. Lucro e | isto excederem os custos. As
1997) crescimento sdo tipicamente os| estratégias de relacionamento
maiores objetivos e interorganizacional podem aumentar
direcionadores do a habilidade da empresa em entregar
comportamento estratégico. produtos superiores e servi¢cos de
forma eficiente ou trabalhar para
diminuir a competicdo na industria
Teoria dos As organizacdes estdo no centrp As organizacdes formam aliancas,
Stakeholders | de uma rede detakeholders também chamadas redes ou
Axelrod et al. | interdependentes e tem a constelacdes, para alinhar seus
(1995); responsabilidade de considerar apréprios interesses com os interesses
Freeman, reinvindicacdes legitimas de seyslosstakeholderg também para
(1984, 1994) | stakeholdergjuando tomam reduzir a incerteza ambiental.
decisdes e conduzem transac¢des
de negécios.
Aprendizagem | Preocupa-se com 0s processos| Absorver tanto conhecimento
organizacional | que levam ao aprendizado organizacional dos parceiros quanto
Doz (1996), organizacional. Um fator chave épossivel, aumentando as
Gulati (1999), | a capacidade de absorcao, que gcompeténcias organizacionais e
Hamel (1991) | definida como a habilidade da | finalmente adicionando valor para fa

empresa de reconhecer valor en
novos conhecimentos, absorvé-
los e aplica-los em sua estratég

norganizacao.

a

S .

2 de negocios.

g Teoria Sugere que os ambientes As organizacdes formam

8 Institucional institucionais impdem pressées | relacionamentos

g_ Baum e Oliver,| nas organizacdes para que estasinterorganizacionais para obter

= (1991); parecam, legitimas e em legitimidade ou como resultado de

8 DiMaggio e conformidade com as normas | sucumbir a pressdes isomdrficas

Powell (1983) | sociais prevalentes. mimetizando empresas que tem

relacionamentos
interorganizacionais estabelecidos|

Fonte: Adaptado de Barringer e Harrison (2000).

Faems et al. (2008) apresentam duas perspectivas gpaelacao entre

organizacdes, uma perspectiva estrutural, comdattransacao unica, nos custos

de transacao, baixo comprometimento e propicidia agortunistica, que poderia

ser controlada por contratos complexos; e a peigpe®lacional, com foco na

relacdo entre as empresas, baseada nas trocds,sEmiaiue 0s parceiros tendem

a agir de maneira cooperativa e confiavel.

Para Hunt e Lambe (2000) a formacdo de relacionemmeantre as

organizacfes pode ser entendida como uma respEisidéégica as condi¢cdes da

industria em que atuam, de forma a combinar e uwseaursos de fora da

organizacdo com as competéncias da empresa, cequandtra sua relacdo com a

visdo baseada em recursos e competéncias da erapiiada em estratégia por

autores como Barney (1986) e Wernerfelt (1984).
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A partir de Dwyer et al. (1987) podemos identifitggs facetas principais
para gerenciar relacionamentos entre empresasidpsride transicdo, processos
de negociacdo e modelos de decisdo. Também é eloskEntificar a importancia
da medicdo do desempenho do relacionamento, doa@meento de conflitos e
das barreiras de saida.

Cannon e Perreault (1999) identificam alguns caosechave para as
relacdes entre empresas que podem ser agrupade&segrandes grupos:

1. Determinantes de marketing e situacionais daci@hamento -
disponibilidade de alternativas, dinamismo do nawcamportancia do produto
ou servigo fornecido e complexidade do fornecimento

2. Tipos de relacionamentos baseados nos principaisctores — troca de
informacdes, ligacbes operacionais, ligacbes (owaras) legais, normas de
cooperacgao, adaptacdes pelos vendedores, adapt@et@esompradores.

3. AvaliacGes do cliente em relagéo ao fornecedsatisfacdo e avaliacao
da performance.

Li (2007) identifica trés estagios no relacionareantre organizacdes. O
estagio inicial, chamada de fase de retencdo, nal qu relacionamento
interorganizacional € um célculo econémico orientgthra 0 mercado. A
evolucéo da relacao se origina em sua criacao.d@ da manutencao € maior do
que os custos. As relacdes interorganizacionaisdg@oentes, e eles flutuam
muito. Ha falta de conhecimento compartilhado. Qusdo estagio é o
desenvolvimento ou estagio de conhecimento. O gdebemento das relacdes
interorganizacionais é baseado em compartilhaméatconhecimento. Em um
periodo de interacdo, os beneficios da partilhaa®ecimentos promovem o
aprofundamento das relacbes. As relacbes inter@agaonais sdo de
similaridade e consisténcia, e promovem a partithaonhecimentos. Permite que
cada organizacdo preveja 0 comportamento das putdsz a incerteza. O
terceiro estagio é a confianca, ou fase madura eom alto grau de
reconhecimento mutuo dos desejos e objetivos, cueem a estabilidade dos
relacionamentos. Na interacdo, cada organizacéde pedlizar e manter um
comportamento altruistico. Cada organizacdo cordiautra, e o comportamento
€ altamente consistente, a promocao de relacogsr@ade. La estdo os valores

compartilhados e padrdes consistentes de compartame



17

Das e Teng (2008) identificam trés formas basieaalncas estratégicas:
joint-ventures aliancas acionarias minoritarias e aliancas etumdis. Asjoint-
ventures se referem a entidades controladas em conjunto paoceiros
incorporados separadamente. Aliancas de capitariténias incluem a aquisicao
de partes de capital por uma ou mais empresasif@a,cenquanto as aliancas
contratuais ndo envolvem nenhuma transacéo deatapitcriacdo de uma nova
entidade no acordo.

De acordo com Handley e Benton (2013), uma dagipars preocupacoes
no gerenciamento das relacdes interorganizaci@naigncerteza comportamental
ou relacional que surge devido ao desalinhamentoetas ou incentivos entre as
partes. A proxima secao analisa a confianca, geeadboninimizar os impactos da
incerteza e do risco relacional. Na secao segusetd analisado o controle que

visa o0 alinhamento de comportamentos das empresas<€ interesses da alianga.

2.2
Confianca

De acordo com Zaheer et al. (1998), confianca € expectativa que um
ator ird cumprir com suas obrigacdes, se compantdeduma maneira esperada, e
ird agir e negociar de forma justa quando a pdekilde de um comportamento
oportunista surgir. Outro conceito de confiancaréppsto por Mayer et al.
(1995), para quem, confianca € a aceitacdo de waria pm ser vulneravel as
acOes de outra parte, baseado na expectativa quemira fazer uma acdo em
particular, importante para a pessoa que confra,(gee esta tenha a habilidade de
monitora-lo e controla-lo. A vulnerabilidade a gestperda de algo importante é
parte fundamental nesta definicdo (BOSS, 1978; ZANIY2). A confianca ndo é
correr risco per si, mas a aceitacdo ou vontadesoder risco. Para Holtz (2013)
além da vulnerabilidade outra caracteristica ddi@moga € a expectativa que a
outra parte continuard a se comportar de forma&aifem futuras interacoes.

A confianga tem um papel importante em cenérios ptexos e
imprevisiveis associados a situacdes de periga@idnando como elemento de
coordenacao informal em unidades policiais de e especiais (ZANINI et
al., 2013) e equipes de bombeiros (COLQUITT ek@ll). Se a confianca tem

esse papel num ambiente em que a vulnerabilidanlesteess chegam a niveis
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extremos, também pode ter um papel importante ntexto dos relacionamentos

interpessoais, intra e interorganizacionais.

Confianca muitas vezes € confundida com outrasnigés, como

cooperacao, na qual o comportamento muitas vegemelhante, mas neste caso

nao necessariamente uma parte pde a outra partgss@ne uma pessoa pode

eventualmente cooperar com outra com a qual n&tacon

Blomqvist (1997) apresenta uma seérie de concebosumente utilizados

como sinbnimos de confianga, apresentando suaighfie qual sua conexao ou

diferenciagéo da confianca, conforme Quadro 2. ipeténcia, credibilidade e a

esperanca sao conceitos passivos, ligados a uroapgép em relacdo a outra

parte ou a um evento; a convicgcao e a fé ndo le@ramonsideracdo alternativas.

A lealdade tem a caracteristica de ser estaticc@nfabilidade € um conceito

menos amplo, ligado a um aspecto especifico doioglamento.

Quadro 2 — Conceitos comumente utilizados como sinénimos de Confianca

Conceito

Definicdo

Conexao com a confianca

Competéncia A habilidade percebida de Um conceito passivo descrevendo a
determinado sujeito para habilidade de um determinado
desempenhar algo. sujeito para desempenhar.

Credibilidade Habilidade percebida de Um conceito passivo se referindo|a
determinado sujeito em uma habilidade reivindicada, que
desempenhar alguma coisa que |eltretanto ndo diz nada sobre as
afirma que pode fazer se requeridimtencdes ou desejo do ator de fager

0 que foi requisitado.

Conviccgao O sujeito espera que algo acontedddo envolve a consideracdo

(Confidence com certeza, e ndo considera a | consciente de alternativas, como g
possibilidade que algo dé erradol confianca faz.

Feé A crenga cega do sujeito em algp. O sujeitot@dn ou ndo solicita
informacg@es para considerar
alternativas, como é feito no caso
da confianca.

Esperanca A expectativa futura favoravel ddevido a passividade do sujeito e]e

sujeito em relacéo a algo. ndo investe ou arrisca nada tenddg
esperanca, Como ocorreria no caso
da confianca.

Lealdade O sujeito tem uma posicao de | Um conceito estatico e de longo

fidelidade em relacdo a outro
sujeito, se comportando de form
totalmente positiva em relacéo a
necessidades desse outro ator.

prazo, que ndo parece envolver a|
a possibilidade de quebra.

Confiabilidade

O sujeito pode considerar decid
confiar somente me certos
aspectos ou caracteristicas de
outro sujeito ou sistema.

irUm conceito menos amplo que a
confianga, pois no caso da
confiancga, o sujeito confia no outr
em todos os aspectos depois de
julgar seu carater e

comportamento.

Fonte: BLOMQVIST (1997). Adaptado pelo autor.
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A partir do Quadro 2 pode-se relacionar confiaraya outras caracteristicas
comportamentais. Blomqvist (1997) ao delimitar émdnciar o conceito de
confianca a partir da analise de conceitos comunaiitizados como sinénimos,
ajuda a contextualizar o tema. O conceito de cogéia objeto de estudos e tem
definicbes no contexto de muitas disciplinas, cgmiologia social, filosofia,
economia, direito e marketing. O Quadro 3 resunoaalogicamente diferentes

definicbes e abordagens encontradas na literatobse so tema e abrange

definicbes de

confiangca tanto no nivel de analisgerpessoal, quanto

interorganizacional.

Quadro 3 — Conceitos de confianca

Autor

Definicao

Deutsch (1958)

Um individuo tem confianca se eeesque algo ocorra, e sua expectatiya
leva a um comportamento no qual ele percebe taresmconsequéncias
motivacionais negativas, se a expectativa nao frgmta, do que
consequéncias motivacionais positivas, ho casedeonfirmada.

Blau (1964) As partes podem gradualmente constanfianga uma na outra através de
trocas sociais demonstrando capacidade de mant@epsas e mostrando
comprometimento com a relacao.

Giffin (1967) A confianca sobre as caracteristidasim objeto, ou a ocorréncia de um

evento, ou o comportamento de uma pessoa a firbtée wm desejado, mas
incerto objetivo em uma situacdo de risco.

Rotter (1967)

Uma expectativa mantida por um imtliei ou grupo que a palavra,
promessa, declaracdo verbal ou escrita de outigidiu ou grupo possa ser
confiada.

Schlenker et al.
(1973)

Confiabilidade em relacao a informacéo recebidautea pessoa sobre um
ambiente em estado de incerteza e seus conseqtesuktados em uma
situacao arriscada.

Driscoll (1978)

A conviccao que os tomadores desdecirdo produzir resultados favoravejs
aos interesses da pessoa sem nenhuma influénsia pessoa.

Frost, Stimpson e
Maugham (1978)

Uma expectativa mantida por um individuo que o comigpnento (verbal ou
néo verbal) de outro individuo ou grupo de indigisiseja altruista e
pessoalmente benéfico para ele mesmo.

Larzelere e
Huston (1980)

D

O grau (ponto) que uma pessoa acredita que outEDPEOU pessoas) Poss
ser benevolente e honesta.

Hake e Schmid
(1981)

Confianga como um desvio temporario da equidade.

Lewis e Weigert
(1985)

A realizacdo (garantia) de um arriscado curso ée aa expectativa
confiante que todas as pessoas envolvidas a agdgiricompetentemente e
obedientemente.

Zucker (1986)

Um conjunto de expectativas dividido todos aqueles envolvidos em umpa
troca.

Good (1988)

A confianca é baseada numa teoriadivictuo sobre como outra pessoa ina
desempenhar em uma ocasiao futura, como uma fulasdsolicitacbes
correntes ou prévias da pessoa alvo, tanto imgicjianto explicitas, e
como ela ird se comportar.

Bradach e Eccles
(1989)

Um tipo de expectativa que alivia 0 medo que ogiezae torca de alguém
ird agir de forma oportunista.

Fukuyama (1996)

As expectativas que surgem deettnmth comunidade de comportamentq
regular, honesto e cooperativo, baseado em norividigdds comumente da
funcdo de outros membros daquela comunidade.
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Currall e Judge
(1995)

Confianga comportamental do individuo em outrages®b uma condigdo
de risco.

Robinson (1996)

Como as expectativas, crencasmmsgidio de alguém sobre a probabilida
que futuras acdes de outro serdo benéficas, fagisrdu pelo menos ndo
nociva aos interesses de alguém.

Doney e Cannon
(1997)

Credibilidade compreendida e benevoléncia de um ddvconfianca

Clark e Payne
(1997)

Um estado de espirito daqueles que confiam emaela@queles que
receberam a confiancga.

Rousseau et al.
(1998)

Um estado psicoldgico que compreende a intencaceitar a
vulnerabilidade baseada em expectativas positi@asmiencdes ou

comportamentos de outra parte.

Zaheer et al. E uma expectativa que um ator ira cumprir com sbaigjacdes, se

(1998) comportando de uma maneira esperada, e ira aggaciar de forma justa
guando a possibilidade de um comportamento opatausurgir.

Child (2001) Diz respeito a vontade de uma pessoa ou grupgedagonar com outro, na

crenca de que as acdes do outro sera benéfico@ode prejudicar, mesmag
gue isso ndo pode ser garantida.

Blomqvist (2002)

Colocar-se voluntariamente em ymaigdo vulneravel dependente da |
vontade da outra pessoa.

Das e Teng
(2004)

Pode se referir a trés diferentes conceitos: unpeectativa, um resultad
comportamental devido a expectativa, e caractesspessoais e situacion;
gue levam a expectativa, sempre relacionada a risco

Rus e Iglic (2005)

Uma expectativa positiva em gé&ta ao comportamento de determina
outros, esta inevitavelmente ligada aos lacos ac@ek sociais em qu
surgem essas expectativas.

Goudge e Gilson
(2005)

E entendida como um julgamento em uma situacédsde de que a outr
parte ira agir no melhor interesse da pessoa qufeacou pelo menos de um
forma que nao serd prejudicial a ela.

Gulati e Stych
(2008)

E a expectativa de que outra organizacdo poder&ecumprir as sua
obrigacdes, se comportar de uma maneira previsigele negociar de form
justa, mesmo quando a possibilidade de oportunestibpresente.

Colquitt et al.
(2011)

Uma construgdo unitaria que é impulsionada pelaegpgfo da capacidad
integridade e benevoléncia.

Fulmer e Gelfand
(2012)

Expectativas positivas de confiabilidade (0 quealpeente se refere
percepcdes, crengas ou expectativas sobre a intetagpessoa na qual
confia e ser capaz de contar com esta pessoa)yantade de aceitar
vulnerabilidade, (que geralmente se refere a ss§jpede incerteza ou un

poa

IS

dos

intencdo ou uma decisdo a tomar risco e dependautdaparte).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Muitas definicbes de confianca do Quadro 2, apgsabrangerem diversas

areas e contextos distintos de pesquisa apresgmains comuns. A confianca é
definida como umaexpectativa positiva (DEUSTCH, 1958; ROTTER, 1967,
FROST et al., 1978; LEWIS; WEIGERT, 1985; ZUCKER86; BRADACH,;

ECCLES, 1989; FUKUYAMA, 1996; ROBINSON, 1996; ROUSAU et al.,

1998; ZAHEER et al. 1998; DAS; TENG, 2004; RUS; IGL2005), em relag&o
ao comportamento de outra parte (DEUTSCH, 1958, GIFFIN, 1967, FR@ST
al., 1978; FUKUYAMA, 1996; ROUSSEAU et al., 1998AHEER et al. 1998),
ligada a uma situagéao delnerabilidade ourisco (GIFFIN, 1967; ROUSSEAU
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et al.,, 1998; RUS; IGLIC, 2005; GOUDGE, GILSON, B300FULMER;
GELFAND, 2012).

No contexto econdmico, segundo Zanini e Musantd3P@ confianca €
considerada como uma subclasse de situacdes de retacionadas com o
comportamento humano. Supde-se que a confiancefisncomo um mecanismo
informal em sistemas econémicos que aumenta acificé transacfes, ocorram
estas em mercados ou dentro de hierarquias. Ddacom Zanini et al. (2009b)
quando altos niveis de confianca caracterizamtasagbes interpessoais em toda
a organizacao, entao o nivel de controle necesparimeio do monitoramento e
a natureza das sanc¢bes para comportamentos ogtatumisfuncionais serdo

menores € menos Severos, respectivamente.

2.2.1
Confianca interpessoal

McKnight et al. (1998), desenvolveram um modeld@aacéo inicial da
confianca interpessoal, com quatro das cinco lidegesquisa mais utilizadas

para o estudo confianca.
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Disposigao para confiar

1

Frocessos

Faostura es
confiante L—f cognitivos

4

Confianga

Féna —_—
Categorizagan

/ humanidade

Crengas sobre
2  confianga

Eenevaléncia

llusio de
Contrale

N

Intengio
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Competéncia _
confiar

| I —
| Honestidade
He 1

Confianga baseada na intuigio - " Freditibilidade
3
N Crenga na E
o garantia
estrutural /"/
Crengana /
normalidade ,.-"""'._‘
da situagio

Figura 2 — Modelo detalhado da formag&o inicial da confianca.

Fonte: MCKNIGHT, D. Harrison et al. Initial Trust Formation in New Organizational
Relationships. The Academy of Management Review, Vol. 23, No. 3 (Jul., 1998), pp. 473-
490.

A partir do diagrama da Figura 2 podemos identifaaseguintes linhas de
pesquisa.

(1) Disposicéo para Confiar - Personalidade e féuraanidade, significa
acreditar que os outros sao tipicamente bem irdaadios e confiaveis.

(2) Calculistatrusting stancey- significa acreditar que independentemente
do outro ser confiavel ou ndo, pode-se obter methoesultados interpessoais, se
o outro for tratado como se fosse bem intencioredonfidvel, pelo menos até
que prove o contrario.

(3) Institucional (confianca baseada na instituicgasignifica acreditar que

estruturas estabelecidas irdo permitir que as paijm de maneira confiavel.
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Esta confianga pode ser de dois tipos: crenca rsitciacdo de normalidade, que
favorece 0 sucesso das relagbes e salvaguardagues$, expressas em
condicbes contextuais como promessas, contratgslareentacdes e garantias
existentes.

(4) Cognitiva — processos de categorizacao e ildsadoontrole. Temos trés
tipos de processos de categorizagcdo sobre os s@aigesenvolvem crencas de
confianca: (1) agrupamento por unidade, (2) categgdio por reputacao; e (3)
esteredtipos. "Agrupamento por unidade" significdocar a outra pessoa na
mesma categoria como a si mesmo. "Categorizagaepotacao” significa que a
pessoa atribui atributos para outra pessoa comdmas@formacdes de segunda
mao sobre a pessoa. "Esteredtipos” significa colatdra pessoa em uma
categoria geral de pessoas. A ilusdo de contraler@@or que uma pessoa em
uma situacdo de incerteza tomara pequenas ac@esepsar assegurar-se de que
as coisas estdo sob seu controle pessoal (LANGRER5)1 Isso resulta em
percepcbes exageradamente infladas de controleghed§AYLOR; BROWN,
1988), que Langer (1975) chama de "ilusdes de @eitrllusdes, obviamente,
envolvem percepcdes que diferem da realidade, eidemaveis evidéncias
demonstram a presencga de ilusbes no processamegumdiveo (por exemplo,
FISKE; TAYLOR, 1984).

McKnight et al. (1998) apesar de mencionar a quiimiaa de pesquisa,
confiangca baseada no conhecimento entre as parpestia do histérico das
interagdes entre elas, ndo a utilizou em seu mpgelis o estudo tratava da
formacdo inicial da confianga, sem histérico prévio

A intencéo de confianca tende a ser fragil a pdetitrés condicdes:

e Suporte inadequado dos constructos antecedentéguta 2.

e A natureza baseada em premissas e tentativas dostruaios

antecedentes.

* Percepcéo de alto risco.

A intencdo de confianca tende a ser robusta quasatsfeitas trés
condicoes:

* Suporte adequado dos constructos antecedentes.

* Mecanismos cognitivos que confirmem as crencgas.

« Mecanismos sociais.
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O Quadro 4 apresenta os fatores antecedentes flanganidentificados na

literatura segundo diversos autores. E possivetifier varios fatores comuns,

como competéncia, habilidade, benevoléncia, alzriategridade. Também é

possivel identificar duas linhas diferentes de réstp os ligados a confianca

bY

interpessoal e outra ligada a confianga interomgenmnal, nos estudos mais

recentes, ligada a fatores como poder, historicturacdo do relacionamento,

comunicacao e troca de informacdes, transparériteaibilidade.

Quadro 4 — Fatores Antecedentes da Confianca

Autor Fatores Antecedentes
Hovland, Janis e | Expertise, motivacao para mentir
Kelly (1953)

Strickland (1958)

Benevoléncia

Solomon (1960)

Benevoléncia

Deutsch (1960)

Habilidade, intencdo de produzir.

Giffin (1967) Especializacdo, confiabilidade comeonte de informacao, intencdes,
dinamismo, atracao pessoal, reputacao.

Boyle e Bonacich| InteracBes passadas, indice de cautela baseadespastas dos dilemas dps

(1970) prisioneiros.

Kee e Knox Competéncia, motivos

(1970)

Farris, Senner e | Abertura, sentimento de pertencimento, experimé@atagcom novog

Butterfield (1973)| comportamentos, normas grupais.

Jones, James e | Habilidade, comportamento é relevante para as sielegies e os desejos ¢lo

Bruni (1975)

individuo.

Rosen e Jerdee
(1977)

Julgamento ou competéncia, metas grupais

Frost, Stimpson e
Maughan (1978)

Dependéncia da pessoa na qual se confia, altruismo.

Gabarro (1978)

Abertura, resultados prévios.

Cook e Wall Intengdes de confianca, habilidade
(1980)
Larzelere e Benevoléncia, honestidade

Huston (1980)

Lieberman (1981

Competéncia, integridade

Johnson-George
Swap (1982)

e Confiabilidade

Hart, Capps,
Cangemi e
Caillouet (1986)

Abertura/congruéncia, valores compartilhados, autdafeedback

Dasgupta (1988)

Ameaca palpavel de punicao, cletlide das promessas.

Good (1988)

Habilidade, intencédo, informacdes dasp& em que se confiou sobre com
ird se comportar.

Butler (1991)

Disponibilidade, competéncia, cordsista, discricdo, justica, integridade,
lealdade, abertura, cumprimento de promessas,tigidape.

Ring e Van de Integridade moral, boa vontade

Ven (1992)

Sitkin e Roth Habilidade, congruéncia de valores

(1993)

Mishra (1995) Competéncia, abertura, importar-gafiabilidade
Mayer et al. Capacidade, benevoléncia e integridade

(1995)
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Zaheer et al. Autonomia, troca de informacdes, congruéncia dasyeturacdo do

(1998) relacionamento

Dyer e Chu Assisténcia, duracao e continuidade do relaciontamen

(2000)

Perks e Vaux Comportamento, inten¢do, conhecimento dos recersapacidades

Halliday (2003)

Sharif et al. Poder coercitivo, competéncia, flexibilidade, traesinformacdes, reputacap,

(2005) investimentos especificos na transagao

Karlsen et al. Comportamento, benevoléncia, comunica¢cdo, compaté&ungruéncia de

(2008) metas, integridade/sinceridade.

Gulati e Sytch Historico da interacéo interorganizacional, bem aanhistérico da interacao

(2008) interpessoal entre 0s pontos de contato entregasiaacoes.

Colquitt et al. Afetivos (benevoléncia e identificacdo) e cognisioapacidade e

(2011) integridade).

Viitaharju e Preco, potencial de mercado, orientacdo para otelie tamanho, a

Lahdesmaki competéncia organizacional / pessoal, espirito ad&eting, experiéncias

(2012) anteriores, a distribuicdo de responsabilidadesuoicacéo, intimidade,
reputacdo e referéncias

Schnackenberg, | Transparéncia (composta de divulgacéo, clareza@gao) e confiabilidade

Tomlinson (2014)| (composta de benevoléncia, integridade e habilidade

Fonte: MAYER, DAVIS e SCHOORMAN, 1995. Adaptado e ampliado pelo autor.

2.2.2
Modelos de Confianga no contexto intraorganizaciona I

Para Whitener et al. (1998) a confianca pode samida em trés facetas. A
confiangca em outra parte reflete uma expectativ@&renca que esta ira agir de
forma benevolente. Uma parte ndo pode controlaiootar a outra a satisfazer
suas expectativas, portanto a confianca envolvaevabilidade e risco. E por
altimo, a confianga envolve certo nivel de depeni@na outra parte, de forma
que o resultado final de individuo é influenciagdag a¢cées do outro. Para Zanini
(2007a), a cooperacdo ocasionada pelas relacdesnfianca entre individuos
cria uma relacdo de interdependéncia, e dessa forveatimentos podem ser
recompensados somente se agentes econémicos @mpam suas promessas.

Butler (1991) descreve dez condi¢Oes que levammBaoza em outra parte,
incluindo consisténcia, discricdo, justica, intdgde, lealdade e abertura. As
dimensdes para um comportamento que reflita cogdiamentificadas por
Whitener et al. (1998) sédo: consisténcia, integiéacompartilhamento e
delegacdo de controle, comunicagéo e demonstraggwedcupacao (de que se
importa). Além disto, fatores organizacionais, caamestrutura, cultura, politicas
e procedimentos de RH influenciam na formacdo de eomportamento

confiavel.
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Clark e Payne (1997) propéem um modelo baseado rém facetas,
“modalidade”, qualidades e grupo de foco. A mocalil se refere a cognicao,
sentimentos e intencdes em relacdo a uma pesgety ob sistema. A faceta das
qualidades se refere a cinco elementos (dimensdear@aveis) identificados na
literatura sobre confianca:

* Integridade - caracterizada por sinceridade, hmzes e
veracidade e cumprimentos de promessas.

« Competéncia — conhecimento e habilidades técnicategessoais
requeridos para fazer um trabalho, tomar decisbdesempenhar
papeéis.

» Comportamento consistente — consisténcia, jusgigaditibilidade,
discricdo e bom julgamento.

* Lealdade - intengcbes, motivos, objetivos e vala@spartilhados,
comprometimento e vontade de proteger uma pessoa.

 Abertura - estar mentalmente acessivel ou dispbnpara
compartilhar ideias e informacdes livremente e esoracidade.

Na metodologia proposta, Clark e Payne incluiramdaidemonstracédo de
respeito. Na aplicacdo do questionario com 78 ifersm adotadas escalas de
cinco pontos em que os respondentes deveriam fidassie em relagdo a uma
afirmativa.

O modelo proposto por Clark e Payne é um dos medalais utilizados
para avaliacdo da confianca, especialmente no @nntitaorganizacional. No
entanto o modelo ndo trata a relacdo entre cordiancontrole e nem a relacao
direta entre confianca e desempenho no nivel argeioinal.

Além disto o modelo pode ser considerado incompletms somente
endereca primordialmente as expectativas racioBaisnmond (2007) analisa o
modelo proposto por Huff e Kelley (2002), sende estmposto por expectativas
racionais e expectativas emocionais. As expectat&eionais sdo compostas por
() expectativas especificas, que abarcam as dacetas das qualidades do
modelo de Clark e Payne com diferente nomenclatdracompeténcia,
benevoléncia, integridade, previsibilidade e silegte; (i) expectativas gerais,

que influenciam as expectativas racionais confoontipo de confiado, baseado
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em esteredbtipos e preconceitos; (iii) normas saeiaixperiéncia social; e (iv)

influéncia de instituicbes e mecanismos de governo.

Portanto, a aplicacdo deste modelo analitico dexesr lem conta o contexto

do relacionamento em termos de historico pessomsttucional, as normas

sociais e a influéncia das institui¢des.

2221

Confianca como moderadora

Dirks e Ferrin (2001) prop6em um modelo segundaal g confianca pode

assumir um papel de moderadora, facilitadora dagdes e ndo necessariamente

ter um efeito direto nos resultados, como a maos estudos indica. O Quadro

5 apresenta estudos em que a confianga tem o ¢eapabderadora.

Quadro 5 — Pesquisas examinado o papel da confiangca como moderadora.

Estudo

Tese primaria relacionada com confianca

Benton et al. (1969)

Confianga no parceiro modedagao entre o comportamenmnto

passado do parceiro e a davida individual do parcei

Read (1962)

Confianga no supervisor modera a relegéie aspiracdo de
mobilidade e compartilhamento de informacéo.

Kimmel et al. (1980)

Confianga no parceiro moderalagédo entre nivel de
aspiracdo e resultados da negociacao.

O'Reilly e Anderson (1980)

Confianca no supervisodera a relacao entre o feedback
performance e desempenho individual.

Schurr e Ozanne (1985)

Confianca no parceiro maoaleetacéo entre dureza da
barganha, processos de negociacéao e resultados.

Robinson (1996)

Confianca prévia no empregador naoaeelacdo entre
promessas ndo cumpridas e subsequente confianca.

Rousseau e Tijoriwala (1999)

Confianca na gerémaidera a entre razéo percebida para
mudanca organizacional e legitimidade percebidaudanca.

Dirks (1999)

Confianca dentro do grupo modera ag@b entre motivacao,
processo grupal e performance.

Garbarino e Johnson (1999)

Confianca e comprons@sa@s construcdes mediadoras e
atitudes e intenc@es futuras dos clientes.

tre

Simons e Peterson (2000)

Confianca dentro do gmgutera a relacéo entre conflito de

tarefa e conflito de relacionamento.

Poon et al. (2007)

Confianga como um moderadowugorse organizacional e d
satisfacdo com o trabalho.

Celuch et al. (2011)

Confiangca como um moderadtenzial da eficacia em
processos de resolucdo de conflitos.

Corsten et al. (2011)

Confian¢ca como moderadotaoga de informacdes no
processo de identificacdo entre comprador e fodwce

Chen et al. (2013a)

Confiangca como moderadoraldedme entre troca de
conhecimentos e da integracao entre as partes.

Fonte: Adaptado e ampliado pelo autor a partir de DIRKS e FERRIN, 2001.
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O Quadro 5 apresenta a confianca como moderado@mportamento,
motivacgdo, performance, compartilhamento de infgdoaprocessos e conflitos.
Portanto o efeito da confianca pode ser direto mdireto, moderando ou
facilitando a interacdo entre outras variaveis.télestudo o foco de analise sera
sobre os efeitos diretos da confianca sobre o de=@mo e sobre a relacdo da
confianga com o controle, podendo assumir o papeindderadora da relagao
entre controle e resultado e ter seus efeitos sobnesultados moderados pelo
controle.

Jones e George (1998) propdem que a confianca dieonal pode ter
efeitos positivos na cooperacao interpessoal eabalho em equipe. Esta é obtida
através de valores compartilhados, promove sets i@ processos sociais que
podem levar ao desenvolvimento de relacbes degsnem uma organizacao, e
por consequéncia a desempenhos superiores. Esmssgos sao: definicdes de
papeis mais amplas, relagbes comunitarias, altdiabiidade nos outros,
comportamento de procurar auxiliar, troca livrecdahecimentos e informacdes,
subjugacdo das necessidades pessoais e do egwm gaen comum, e alto

envolvimento.

2.2.2.2
Confianca, frequéncia da comunicacdo e compartilham ento de
informagao

Becerra e Gupta (2003) conduziram um estudo sobreapel da
comunicacdo no estabelecimento da confianca emtrentgs, utilizaram como
metodologia entrevistas (26) e questionarios (G8raio 59 respostas).

A extensdo na qual os gerentes acreditam que sees pejam confiaveis
resulta de uma combinacdo das atitudes desteslagdaoea seus pares e o lugar
na rede organizacional das duas partes. O efeftteslantecedentes é claramente
moderado pela frequéncia da comunicagao.

Os resultados levam ao suporte da visdo que aargafipode ser criada
baseada nas atitudes dos individuos, fatores a@aaanais e variaveis
relacionais (WHITENER et al. 1998), sendo que derés relacionais (como a
frequéncia da comunica¢do) moderam o impacto dassouariaveis. Também

nao se pode negar a influéncia de instrumentosi@aeEonais como incentivos.
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7

A confiabilidade inicial é afetada a medida comofraquéncia de
comunicacao aumenta, pois 0s interesses espeafi@m;des com a organizacao
de ambos torna-se mais importante. Assim, sdo &acas provas claras da
alegacdo de Rousseau et al. (1998) que "o contéxfondamental para a
compreensao da confianca” (p. 402). Em particolastudo encontrou evidéncias
empiricas de como os interesses dos gestores d#storganizacao (tal como
refletida pela intensidade dos boénus/incentivogjoehistorico da ligacdo dos
gestores a rede organizacional (medido pela pomsteodda organizacéo) deriva
as percepcoes de confianga.

A proposta de Becerra e Gupta (2003) apesar deedernsubsidios
importantes para o entendimento do estabelecimeéatoconfianca, aborda
somente a frequéncia da comunicagcdo, ndo aprofdondananalise sobre seu
contetdo, acuracidade ou adequagdo do momento era gomunicagdo ocorre.
Segundo Bammens e Collewaert (2012) um dos pomiosigais que levam uma
parte a se colocar em uma posicdo vulneravel, coocomore em situacdes de
confianca € a existéncia de comunicacado aberta leyrégocompartilhamento de

informagodes.

2.2.2.3
Processo decisério, comportamento oportunista e des empenho

Driscoll (1978) relaciona a confianca e a particgaano processo decisorio,
como fatores que levam a satisfacdo dos parti@panDois aspectos da
orientacdo pessoal para um sistema politico: pronai eficacia é a sensacgéo de
gue a pessoa pode influenciar os tomadores deadedts sistema, em segundo
lugar, a confianca é a crenca de que os tomadaededisdes irdo produzir
resultados favoraveis para os interesses da pesswmagualquer influéncia pela
pessoa.

Zak e Knack (2001) apresentam um modelo que descnea estrutura de
investimento, com investidores e corretores, na ggianvestidores estao sujeitos
aomoral hazardpelos corretores. O estudo mostra que a trapataseprovavel
(e, portanto, a confianca € mais baixa), quandstarttia entre os agentes sociais
€ maior, as instituicbes formais sdo mais fracasaacdes sociais séo ineficazes,

0 montante investido € maior, e 0s pagamentosmdestidores mais baixos. Mais



30

importante ainda, o0 modelo mostra que o montantestido diminui & medida
que aumenta a heterogeneidade social, e quandmsgtii¢cdes, formais e
informais sdo mais fracas, impactando negativamenteescimento da renda.
Estas implicacbes tém um forte apoio em estudosirmo® entre paises.
Confiancga, e os fatores sociais e institucionaesla dizem respeito, influenciam
significativamente as taxas de crescimento.

De acordo com Davis et al. (2000), algumas caratizas da confianca
encontradas em pesquisas e estudos organizacexmisam porque esta pode
melhorar o desempenho e ser fonte de vantagem titinge

1. Confianca tem sido ha muito tempo apontada comaiitapte para
0 sucesso de uma organizacdo (ARGYRIS, 1964; SCQ®30;
GAMBETTA, 1988; BENNIS; GOLDSMITH, 1994; ZAND, 1972

2. A confianga reduz a necessidade de contratos fermaielimina
comportamento oportunistas, além de diminuir a ssdade de
controles hierarquicos (ZAHEER; VENKATRAMAN, 1995,
GIBBONS; HENDERSON, 2012).

3. A confianca parece satisfazer os trés critérioBataey (1986) para
vantagem competitiva: adiciona valor reduzindo astas de
transacdo (MILGROM; ROBERTS, 1992; WILLIAMSON, 1985

4. A confianca entre empregados e a geréncia é radkNHAM,
1989)

5. A confianga entre dois individuos pode ser conadizmuma relagéo
Gnica e por isso ndo pode ser copiada.

Segundo Zanini (2005), a existéncia de confian¢ee s membros de uma
organizacdo pode contribuir para o0 aumento daéefita na coordenacdo das
diversas tarefas organizacionais e levar a cor&irde um capital intangivel. A
presenca de confianca entre os membros da emprdssipassumir a forma de
um diferencial competitivo ou de uma competéncganizacional distinta.

Zaheer et al. (1998), fizeram um estudo sobre diargga entre 107
relacionamentos comprador-fornecedor na industria ¢thbricacdo de
equipamentos elétricos usando modelos de equacfatues. Confianca
interpessoal, nesse contexto, € definida como Baomga colocada pelo individuo
na fronteira da organizacdo em outro individuo, cu@traparte, na organizacao

parceira. O termo confianca interorganizacionaleéindlo como a extensdo da
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confianca colocada na organizagcao parceira pelesbms de uma organizagao.
Confianca interorganizacional emerge como fatonggoal do desempenho nas
trocas, negociacdo e reducdo de conflitos, enquantmnfianca interpessoal

exerce pequena influéncia direta nestes aspectos.

2.2.2.4
Estrutura e dependéncia

Segundo Perrone et al. (2003), as estruturas, $sosee a cultura de uma
organizacdo moldam o comportamento de seus men#rodluenciam suas
interacdes, tornando a atribuicdo sobre os moevinéencdes do comportamento
individual complicada. Por isto, a confiabilidade Wim membro individual deve
considerar os efeitos do contexto organizacional.

Perrone et al. (2003) utilizou como metodologia renstas
semiestruturadas, elaboracdo de questionario e€agpb do questionario a
gerentes e compradores. A pesquisa foi baseadastramento criado e validado
por Rempel et al. (1985), para medicdo de confiamarelacdes interpessoais
proximas. Este instrumento foi adaptado para meddz relacdo comprador-
fornecedor.

Williams (2001) mostra como percepcdes de intendéfecia podem levar
a um intenso “afeto” baseado em categoria, que pdtieenciar as percepcoes
das pessoas sobre a confiabilidade dos membrogtelgocia, sua motivacéo para
confiar e seu comportamento social em relacdo &vshros da categoria.

O modelo desenvolvido € baseado na premissa qugo gocial ao qual o
individuo pertence influencia o desenvolvimentadafianca até o grau em que o
processo por categoria ocorre, isto é, as pesptiaara crengas prévias sobre um
grupo para classificar os membros especificos dgsigo ao invés de usar as
informacdes individuais de cada um.

No nivel organizacional, a cultura da empresa poftigenciar a motivacao
dos empregados a usar a informagéo individual (C0993). As pesquisas
indicam que as pessoas sdo capazes de inibir @lasa@rencas por categoria
guando existe um comprometimento consciente deutifza-la e estdo cientes

que estas crencas podem afetar seu julgamento.
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Larkey (1996) sugere que empresas com culturas @lerizam a
diversidade podem diminuir o processamento baseadocategoria, pois sua
cultura aumenta a atencdo dos empregados as citacds individuais dos
outros e motiva os empregados a fazer julgamentegessoais mais acurados.

McEvely et al. (2003), propbem que conceitualizaroafianga como um
principio organizacional é uma maneira efetiva mtegrar a diversa literatura
sobre o assunto e as formas como a confianca afetaganizacbes. Sob uma
perspectiva estruturalista, a confianca molda pesdn@lativamente estaveis e
duraveis dentro e entre organizagfes. Sob uma gotrgp de mobilizagcéo, a
confianga motiva os atores a contribuir combina@dmordenando recursos para

empreendimentos coletivos, conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Influéncia na forma de organizacgéo.

Caminhos causais Propriedades organizacionais
Estruturalista Padrbes
Transferibilidade Densidade
Capacidade de geracédo Multiplicidade
Atraso na reciprocidade Estabilidade
Papéis especializados N&o redundancia
Mobilizacao Processo
Divulgacéo e rastreabilidade Compartilhamemteahhecimento
Identificacdo Comprometimento
Suspenséo de Julgamento Salvaguarda

Fonte: McEvely, Perrone e Zaheer (2003).

O foco nas propriedades da confianca como prinapganizacional nao
deve fazer com nao seja visto o lado negativo ddias@a. Estudiosos tém
notado que a confianga por si mesma ndo garantpartamento confiavel, na
verdade ela pode levar a fraudes maiores que quaddo estd presente
(GRANOVETTER, 1985; SHAPIRO, 1987). Isto decorreon8omente da
confianca mal direcionada, mas também de caraitedsda confianca. Apesar
de calibracdes cuidadosas, a confianga em contexgasizacionais inclui uma
grande dose de fé. As situacbes mudam, compromissosdicionais podem se
tornar insustentaveis para os individuos em detamos estagios. Sob uma

perspectiva de pesquisa isto sugere que a recoastda confianca, aléem de sua
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criagdo e manutencdo € uma importante area deoeatwdnsiderar (FERRIN,
2002).

2.2.3
Confianca Interorganizacional

Segundo Sydow (1998) a confianca interorganizatise refere a
confianga muatua entre organizagdes trabalhand@guein redes. A confianca
interorganizacional suporta a formacdo de est@a$égioletivas, facilita a
coordenacdo de atividades econdmicas, promoveca e informacbes e o
aprendizado organizacional, facilita o gerenciameiat conflitos organizacionais,
contribui para uma diminuicdo significativa dos togs de transacao, abre
oportunidades para a acdo estratégica, aumentzlidside da rede e prove um
suporte para as mudangas organizacionais.

Segundo Zaheer et al. (1998), para a existéncie dip® de confianca, é
necessdria a existéncia da confianca entre osidhdis, pois esses sdo 0s
responsaveis pela juncdo dos diversos subsisteanagadnizacao.

Krishnan et al. (2006), ao analisaram dados eBealiancas internacionais
identificaram uma relacdo positiva entre a confiaago desempenho da alianca
em situagcfes com inseguranga quanto ao comportand@nbutra parte e nas
quais existe competicdo potencial entre os pamseimas a interdependéncia é
grande. Altos niveis de interdependéncia criam umbiente que cultiva e
perpetua a confianca e o0 comprometimento tornando castos de um
comportamento oportunista proibitivo para os paose{(WILLIAMSON, 1985;
GULATI; SYTCH, 2007).

Claro e Claro (2008) relacionam confianca e desaeimpem relacdes entre
empresas em canais de distribuicdo. A confiangceéndposta em trés dimensdes,
que correspondem a seis mecanismos: (1) econdmuaculativa),
comportamental (afetiva e crencas) e de relagBesnelgocio (imersao,
continuidade e capacidade).

De acordo com Fiala et al. (2012) a confianca anganizacional tem um
efeito positivo sobre a performance ao diminuicestos de transacao, aléem disto
a confianca interorganizacional parece ter o efdgaiminuir o nivel de conflito

entre as empresas. Palmatier et al. (2007) idemt#i perspectivas tedricas que
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buscam relacionar a confianga interorganizacioralperformance, a perspectiva
do comprometimento-confianca, a da dependénciacust®s de transacao e das
normas relacionais.

Segundo Anderson e Narus (1990) a cooperacdo € niecealente da
confianga. A cooperacdo leva a confianga, que pavez leva a uma maior preé-
disposicéo para cooperar no futuro, o0 que geraawa aumento na confianca. De
acordo com Ganesan (1994) a confianca e a depeadéntte as partes tém
papéis primordiais em determinar a orientacdo paralacionamento de longo
prazo na relacdo entre compradores e fornecedores.

Na visdo de Hunt e Morgan (1994) o comprometimengp confian¢ca no
relacionamento se desenvolvem quando as empresascippan dos
relacionamentos: (1) fornecendo recursos, oporaa@s e beneficios que séo
superiores as ofertas de parceiros alternativoanéhtendo elevados padrdes de
valores corporativos e aliando-se com parceiros watores semelhantes; (3)
comunicando informacdes valiosas, incluindo as etgpeas, inteligéncia de
mercado e avaliacbes de desempenho do parceif);evifando tirar vantagens
indevidas de seus parceiros de troca.

Gulati e Nickerson (2008) identificaram um efei® slibstituicdo: os casos
em que ha uma confianca interorganizacional presds correspondem a
governanca menos hierarquica. Quanto maior o rdeetonfianca, melhor o
desempenho de troca e menores os conflitos enparosiros.

Segundo Seppanen (2008), as abordagens tedricacamumente usadas
para analise da confianca em relacionamentos ng@macionais Sao 0s custos
de transacao, a teoria da escolha racional e tdosgogos, o capital social e a
teoria das trocas sociais.

Bachmann (2001) argumenta que, embora a confianpader possam
coexistir, um deles serd sempre predominante,@teca por reconhecer que o
risco € inerente a confianca, como a outra panepse pode se comportar
diferentemente do que se espera dela, produzinsidtados indesejados ao
outorgante. Assim, a parte que confia constantesrtenta encontrar boas razdes
para acreditar que o risco que eles estdo prepaata aceitar € baixo. Essas
boas razbes sdo encontradas no quadro institucienal que as trocas

interorganizacionais operam - a confianca no sigtem
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Bijlsma-Frankema e Costa (2005) o controle form@avestabelecer a
confiabilidade tarefa através da concepcdo de umjueto de regras que
especificam o trabalho de um ator e exigir o cumento do ator com essas
normas prescritas. Zucker (1986) distingue trésstigle confianca: (1) confianca
baseada em caracteristicas, com base em semells=nais e codigos morais
compartilhados; (2) confiangca baseada em processobase em experiéncias de
reciprocidade, (3) baseada na confianca instityichmindo de arranjos
institucionais que evocam e sustentar comportaraetgaonfianca

Svejenova (2006) propde uma mudanca de foco nasartgjoint-ventures
de posse de relacionamento e da forma de goverpanggrocesso, destacando o
papel da confianca na realizacdo pnt-venturese a importancia de se
considerar a dinamica de colaboracédo interorgaiozak Ao distinguir entre os
componentes estruturais e sociais de confiancailsonpara uma compreenséo
mais sutil do que torna a parceria entre as empaigavel e capaz para realizar o
seu valor potencial.

Segundo Cruz et al. (2010) ao contrario do preedluzpela teoria da
agéncia, as estruturas de governanca corporativendéacilitar e capacitar ao
invés de monitor e disciplina, tendo em vista queador parte dos executivos e
times gerenciais tem comportamentos congruentes osmobjetivos das
organiza¢gfes em que atuam.

Mayer et al. (1995), argumentam que a percepgaoodéanca tem trés
dimensdes distintas: a capacidade (ou a crencaitogante que a outra parte €
competente para realizar tarefas), a integridadeefaca de que a outra parte ird
atuar em de forma consistente com as normas eegab@ssoais na sociedade) e
benevoléncia (na medida em que a pessoa na quan$a ir4 fazer o bem a
pessoa que confiou).

Colquitt e Rodell (2011) ao investigarem a relagire percepcao de
justica, confianca e confiabilidade encontrararmag@és relevantes entre a justica
informacional, a confianca e a confiabilidade. Enjustica e confiabilidade
parece haver uma relagdo reciproca com a beneimrcintegridade. A adeséo
a regras procedurais e interpessoais de justicardeem a percepcao de
confiabilidade.

Segundo Mccarter et al. (2011), em aliancas enganizacdes, quando é

"dificil monitorar o esfor¢o”, um mecanismo queadize a intencdo cooperativa €
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atil para aumentar a confianca e a cooperacao eatparceiros da alianca. Para
esSses recursos e, particularmente quando essesag@@o determinar, em parte,
se uma alianca entre parceiros ira ter sucessarceipo na alianca pode precisar
de uma prova, uma pequena vitoria relacional, garasentir confortavel em
prosseguir numa alianca de longo prazo. De acoomo Eernandez e Santos
(2010), a confianga € um construto multidimensianed evolui de acordo com a
evolucéo do relacionamento entre as partes.

Nos proximos tépicos a confianca interorganizadiagnalecomposta em
suas principais dimensoes, a partir do modelo @topoor Clark e Payne (1997),
ajustado para a perspectiva de relacdes intera@@znonais, segundo proposto por
Doney e Cannon (1997), Seppéanen (2008) e Palmgloer?).

Os principais pontos que esta perspectiva agregeonstruto confianca
estdo ligados a dimenséo abertura, que é ampladacpnsiderar a comunicacao
e o compartilhamento de informagdes de forma nageta.

2.2.3.1
Comportamento e Desenvolvimento da Confianca

Segundo Doney e Cannon (1997) o desenvolvimentmuifanca baseia-se
na formagéo de expectativas de uma parte sobretwgos e comportamentos de
outra parte. O processo de desenvolvimento daamgydidepende da capacidade
de uma parte para prever o comportamento de oafte.Porque a confianca
requer uma avaliacdo da credibilidade e beneva@édaioutra parte, uma parte
deve ter informacbes sobre o comportamento passado cumprimento de
promessas da outra parte. A interacao repetidaifgeanparte interpretar melhor
os resultados anteriores, fornecendo uma baseaparaliacado da previsibilidade.
Por exemplo, ao fazer repetidamente promessas @relas, um vendedor
desenvolve a confianca da empresa compradora (DQRCHH, 1992; SWAN;
NOLAN, 1985). Estendendo essa linha de raciocibéwicki e Bunker (1995)
sugerem que a previsibilidade como uma fonte ddianoga requer ndo soé
interacdo repetida, mas também a criacdo de uroiortamento entre as partes
(ver também SHAPIRO et al, 1992). O comportamegtodirigido ao
desenvolvimento da relagéo, especificamente a dpreanais sobre a outra parte.
Isso sugere que a confianga cresce quando duass peompartiham uma
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variedade de experiéncias, melhorando assim aided#l de cada uma prever o
comportamento da outra.

Confianca também emerge atraves da interpretagialacao dos motivos
da outra parte. Usando 0 processo intencionalmems parte interpreta as
palavras e o comportamento da outra e tenta detarnais suas intengcbes na
relacédo de troca (LINDSKOLD, 1978). Pessoas ou@gupotivados para ajudar
ou recompensar o observador serdo mais confidvegsiel os suspeitos de abrigar
intencdes de exploracéo. Inferéncias de intencéesvolentes também podem
ocorrer quando duas partes desenvolvem normas lmwesacompartilhados
(MACNEIL, 1980) que permitem que uma parte compdeemelhor os objetivos
de sua parceira e seus proprios objetivos (ou sejgue impulsiona o seu
comportamento).

De acordo com Mollering (2002) a confianca percalidpende de aspectos
cognitivos e afetivos da relagcdo entre as partepp&en (2008), identifica na
proposta de medicdo de confiabilidade de Mollerif@002) aspectos
comportamentais, ligados principalmente ao aspafgtivo da confianca, como
tratar bem a outra empresa e fazer esforgos pareeman bom relacionamento.

Para Ganesan (1994) a confianga entre as partasnamelacdo comprador
fornecedor, se estabelece quando as acdes, o dampato, da outra parte sdo
percebidos como benevolentes. Aspectos como hdadstie abertura ao lidar
com a outra parte sao importantes para estabestzepercepcao.

Segundo Plank et al. (1999), a pesquisa sobrestragéo da confianca nas
vendas ofereceu conjuntos de componentes parasérwgdio da confianca. Por
exemplo, sugeriu que ser confiavel; confiavel, Istoesincero, competente,
orientado ao cliente e simpatico; amigavel eranodasliscetiveis de conduzir a
confianca do vendedor pelo comprador. Isto sugeggcamente que alguns
comportamentos dos vendedores levam a confiangagpt@ do comprador.

2.2.3.2
Reputacédo e Confianca

Doney e Cannon (1997) definem reputacdo de um dedw, como a
medida que as empresas e as pessoas na industdaaan que um determinado
fornecedor € honesto e preocupado com seus cliehtesputacdo favoravel é
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facilmente transferivel entre empresas e aumerti@dibilidade do fornecedor
(GANESAN, 1994). Se uma empresa compradora assweeageputacdo do
fornecedor € merecida, a confianca sera concedida ltase no histérico do
fornecedor nas relagcdes com outras empresas. Eas@alavras, os compradores
inferem a confiabilidade de um fornecedor atrav&s ghlavras e acdes de outras
pessoas e organizagdes. Portanto, o processond&eténcia pode ser a base para
prever uma relacdo positiva entre a reputacdo dwededor e a confianca da
empresa compradora.

Os compradores também podem usar o processo stdcpdira estimar que
0S custos da atuacdo de um fornecedor de uma fiodigna de confiangca sao
bastante elevados para as empresas com boa replRaggue o desenvolvimento
de uma reputacao favoravel envolve um investimeignificativo e representa
um recurso valioso (DASGUPTA, 1988), as empresas i&dutantes em
comprometer a sua reputacao por agir de forma wpetd (TELSER, 1980).
Mesmo que existam oportunidades, os ganhos de cpréaao de um
comportamento desonesto podem ser compensadosr@etaspensas de manter
uma boa reputagao.

A evidéncia empirica suporta a ligacdo entre atesj@io do fornecedor e a
confianca do comprador. Em um estudo com diadeamktss industriais, Ganesan
(1994) conclui que a percepcao favoravel de umjistaesobre a reputacéo de um
fornecedor leva ao aumento da credibilidade, unsaddaensdes de confianga de
seu modelo. Da mesma forma, Anderson e Weitz (1@®@cluem que a
confianca de um membro do canal em um fabricantda essitivamente
relacionada com a reputacdo do fabricante paradetajustas com os membros

do canal.

2.2.3.3
Capacidade, Competéncia e Confianga

Para Doney e Cannon (1997) a capacidad#efinida como a crenca da
empresa compradora que o vendedor € capaz de dormesultados que
correspondem ao que o vendedor diz ou prometeeX@mnplo, um vendedor que
promete acelerar a uma ordem de entrega poderiposta em dlvida se o
comprador acredita que o vendedor ndo tem contsolere 0s recursos
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organizacionais necessarios para cumprir a prom@AaeN; NOLAN, 1985).
Portanto, a capacidade pode aumentar a confianceemdedor por meio do
processo de recurso.

Para Das e Teng (2001), a dimensédo competénciandiarcca tem o maior
efeito entre as dimensdes na reducdo do risco lpdocena relacdo entre
empresas. A competéncia é baseada nos diversasagsa@i capacidades de uma
empresa. Os recursos podem incluir o capital, sesuhumanos, propriedades
fisicas, poder de mercado, tecnologia e outroses€Esscursos e capacidades
fornecem a base para a competéncia ou experiéneia gecessdaria em aliangas.
Além disso, as empresas que foram bem sucedidadi@ngas anteriores tendem
a construir uma reputacdo de competéncia. A comgpetésugere uma alta
probabilidade de conseguir que as coisas sejanzadat com sucesso, 0 que
equivale a um baixo risco de desempenho. Destaafoanrcompeténcia da um
firme senso de confiangca de que o parceiro € cdparealizar determinadas
tarefas na alianca e o risco desempenho sera jpwaaimo relativamente baixo.

No entanto, que a dimensdo competéncia por si sGapdla a reduzir o
risco relacional percebido. A competéncia indicar®s a capacidade de fazer as
coisas apropriadas, e ndo a intencédo de fazé-la &€mpresa muito competente
pode muito bem decidir ser oportunista na alianggpatanto, ameacar um
potencial ou até mesmo um relacionamento contissim a confianca na
competéncia de uma empresa em sua empresa pat@ergaluzir o seu risco de

desempenho percebido em uma alianca, mas naorisseuelacional percebido.

2.2.3.4
Boa vontade, lealdade e confianca

Das e Teng (2001) definem a confianca na boa veng@dodwill trus)
como afetiva, resiliente e baseada numa percepgidocdh vontade, boas
intencbes, boa fé e responsabilidade. Esta definpgide ser aproximada da
definicdo da dimenséao lealdade proposta por Cl&&yme (1997).

Para Das e Teng (2001) a dimenséo boa vontadendiaroga reduz o risco
relacional percebido de uma empresa parceira emaliarga. A boa vontade faz
com que, uma empresa focal se sinta mais segurasgempresas parceiras irdo

cooperar de boa-fé, em vez de se comportar de fopugunista. Assim, a boa
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vontade ao reduzir a probabilidade percebida de@ucia de um comportamento
oportunista contribui para baixos custos de traéasagJOHN 1984;
NOOTEBOOM 1996). Essa confianca pode ser estal@lemd longo do tempo
através de aliancas anteriores (GULATI, 1995). Barre Hansen (1994)
observam que a confianca interfirmas pode ser uordefde vantagem
competitiva. Em suma, como a boa vontade confisngare boas intengcdes em
relacdo ao sucesso da alianca e da outra partepeesa parceira serd menos
preocupada com os problemas de cooperacédo. Poraidsma vontade reduz o
nivel de percepcao de risco relacional.

Por outro lado, a boa vontade provavelmente n&b redaicionada ao risco
de desempenho percebido. A boa vontade delineirgena intencdo de uma
empresa em para fazer as coisas funcionarem, jentarnom a empresa parceira,
e ndo a capacidade de conseguir isso. Claramenteyez que as fontes de risco
de desempenho residem em fatores externos - com@rgsa concorréncia no
setor e a falta de recursos — a boa vontade néa ppara lidar com estas questdes.
Por isto de acordo com Das e Teng (2001) a dimelpgadovontade da confianca
de uma empresa em sua empresa parceira ira reseuairrisco relacional

percebido em uma alianca, mas néo a percepcéasabede desempenho.

2.2.3.5
Abertura, comunicacdo e compartilhamento de informa coes

Outro mecanismo relacional que tem papel importantelesempenho € a
qualidade da troca de informacdes entre os passe@m termos de detalhes,
acuracidade e temporalidade, (GULATI; SYTCH, 200A). frequéncia da
comunicacao também tem um papel importante, quaator a frequéncia, menor
€ a percepcao de dependéncia do receptor em redapassoa responsavel por
fazer a comunicacdo para o0 estabelecimento de whagdo de confianca
(BECERRA; GUPTA, 2003). De acordo com Carson e{2003) a confianca €
moderada pela habilidade de uma empresa de prodgagsanacdes sobre seu
parceiro.

Para Doney e Cannon (1997) o compartiihamento derniacdes

confidenciais é importante para a criagcdo da cogia O processo calculista

sugere que os compradores vao confiar em forneeedgue compartilhem
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informacgdes confidenciais, porque esses fornecedamscam um investimento
substancial, tendo em vista que o comprador podeneelar informacgdes

confidenciais a que teve acesso as concorrentdsraecedor. Desta forma, os
custos desta informacdo ser utilizada de formaeigaada podem ser altos
(KELLY; KERVIN, 1993), Segundo John (1984) empresasnpradoras que

acreditam que seus fornecedores ndo sao configdeismais propensas a se
comportar de uma forma néo confiavel, repassanti ieformacdo sensivel.

Como resultado, os compradores podem estimar quaestss de comportamento
desonesto aumentam a medida que empresa comparélBanformacdes.

A medida que um fornecedor compartilha informagé@¥idenciais com o
comprador € um sinal de "boa fé" para a empresgEmara. O fornecedor usa
um padréo de divulgacéo para estabelecer a coafifmmecendo uma evidéncia
tangivel de que o fornecedor esta disposto a t@mmavulneravel (STRUB;
PRIEST, 1976). Portanto, o processo de intencidadé também poderia ser
invocado porque compartilhar informacdes confidaiscpara o comprador pode
sinalizar que os motivos e as intencdes do forrercgiib benevolentes, ou seja, 0
fornecedor pode ser confiavel.

De acordo com Doney e Cannon (1997), a frequéreiaotitato entre as
partes também influencia na confianca. Quando oxledores tém contato
frequente com os clientes para fins comerciaisamiass, a confianca pode ser
gerada porque os compradores podem observar o camamto do vendedor
através de uma variedade de situacdes. A interfigiuente promove a
confianca, oferecendo aos compradores informacies ajudam a prever o
comportamento futuro do vendedor. A interacdo $ooien 0s membros da
empresa de compra também da ao vendedor a opatienide avaliar o
comportamento do comprador. Eventos sociais propmam um ambiente
informal propicio a um maior fluxo de informacdemnstrucdo de relagbes
interpessoais mais proximas, e fomentar uma melbompreensdo das
necessidades mutuas. Atraveés do processo de iomatidade, a interacdo social
frequente pode gerar confianga, porque os compgadatribuem intencdes
benevolentes para os vendedores com quem partifizas profissionais e sociais
comuns.

Empiricamente, a frequéncia com que os vendedores elientes se

comunicam por motivos de negocios ou sociais temmsstrado um fator
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determinante da manutencéo relacionamento na areagiiros (CROSBY et al.,
1990). Apesar de Crosby et al. (1990) terem peadaiprincipalmente contatos
comerciais, eles encontram uma relacdo positivee enintensidade do contato

com o vendedor e a confianca.

2.3
Controle

O controle pode ser definido como uma especificam@ccodificacdo; a
possibilidade de monitoramento para determinaxisteen desvios em relacdo ao
padrdo ou regras; e estruturas institucionais §gal@rdas) que permitam que o0s
padrbes e regras sejam reestabelecidas, até da fmencitiva (OUCHI, 1979,
EISENHARDT, 1985, DAS; TENG, 2001). Sistemas de t@xa na definicdo de
Turner e Makhija (2006) sado: procedimentos e rstif@mais e informais da
empresa; 0s processos pelos quais a empresa ca@tiddades; e as normas e
praticas culturais dentro da empresa.

A partir de diversos autores (THOMPSON, 1967; OUCHB79,
EISENHARDT, 1985) temos trés estratégias basicasodé&ole, duas baseadas
na avaliacdo da performance (comportamento e 3ailas podem associadas a
controles formais e uma baseada nas normais sa@aganizacdo, em seus
valores e cultura.

Para Ouchi e Maguire (1975) os estudos de orgaesaigientificam duas
formas diferentes de controle formal: um baseadagincia pessoal, o controle
de comportamento e outro baseado nas saidas, roleath¢ saidas. Segundo Das
e Teng (2001), o controle de comportamento bussigasar que 0S processos sao
apropriados e o controle de saidas visa ter umiiae&a acurada e confidvel do
desempenho dos empregados.

Outra forma de classificar os controles € a pr@ppsto COSO (2004), que
divide os controles formais em dois tipos: prewergti— sdo implementados com a
finalidade de impedir as possiveis ocorréncias ideos (que podem ser
associados ao controle de comportamento ou cordeofgocessos); e detectivos
— sdo implementados com a finalidade de detectssiypsis falhas antecipando,

ou corrigindo os problemas identificados, evitamadpropagac¢éo do risco para a
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etapa seguinte do processo (que podem ser assm@adaontroles de saida de
cada fase do processo).

Ouchi (1979) ao analisar um departamento de comjp@stifica trés
mecanismos de controle: mecanismos de mercado,nmBuss burocraticos e
mecanismos de cla, conforme o Quadro 7. O contrdes adequado a cada
situagdo, na visdo do autor depende do conhecimeiotoprocesso de
transformacao e da habilidade de medir as saidast@mais complexos e menos
padronizaveis forem 0s processos e 0s resultadns,as controles se afastam do
uso de indicadores objetivos, de processos mecanienitomatizaveis, tornando-
se mais dependentes do relacionamento, comparglitanide valores e portanto

da confianca entre as partes.

Quadro 7 — Condi¢cbes Determinantes da medicao do comportamento e das saidas

Conhecimento do processo de transformacédo
Perfeito Imperfeito

@

= © Medida de comportamento ou de Medida de saida

© = ,

> = saida

S <

[}

L ©

T 38

3 8

3 s Medida de comportamento Ritual e ceriménia, coatdd clé.

= T

g 0

T

Fonte: Ouchi (1979).

Segundo Sitkin e George (2005) o uso de contraesdis ou informais
pode ser relacionado com o nivel de ameaca (rigoe)determinada decisdo ou

situacdo representa para a organizacgao.

2.3.1
Controles no contexto intraorganizacional

Rodrigues e Gomes (2003), enfatizam a importanais dspectos
motivacionais e comportamentais dos sistemas ddrotengerencial. Estas
abordagens podem ser encontradas em Anthony (2062), Flamholtz (1979),
Macintosh (1994), Merchant (1998), Gomes (19839).9%entre outros autores.
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Para Anthony (1965), controle gerencial é o prazessavés do qual os
administradores se certificam que os recursos sefatidos e aplicados eficaz e
eficientemente na consecucédo dos objetivos da izayEo. O autor propde um
modelo pragmatico do processo de controle, deseideoh partir do estudo da
estrutura organizacional e baseado no conceitemteos de responsabilidade e na
avaliacao de desempenho.

Partindo do planejamento estratégico o controlergeal deve buscar os
objetivos da organizacdo e as orientacbes parang@lda, enquanto para o
controle operacional fornece parametros que amtifise as tarefas estdo sendo
conduzidas eficaz e eficientemente.

Lorange e Morton (1974) salientam o carater orgad@ controle gerencial,
em funcdo de sua necessidade de adaptacdes e ncagdes a imposicdes
ambientais externas e internas, ou seja, sdo astedsticas ambientais que
condicionam as caracteristicas organizacionaiss ndai que classificacdes e
niveis de decisdes. Neste caso, 0 processo deoleogrencial é dividido na
identificacdo da variavel de controle, processauesttico de direcdo de curto
prazo e do acompanhamento de desempenho de caztm pr

O sistema formal de planejamento de longo prazeyvosfluéncia direta
sobre o sistema de controle gerencial, pois neé®sncontradas expectativas de
mudanca do ambiente externo. Além disso, a inglabié do meio-ambiente faz
com que as medidas baseadas em unidades monesgriasnem insuficientes
como variaveis de controle, enquanto a diversifioag complexidade das
organizacdes requerem sistemas de planejamentdreleamais flexiveis. Assim,
diferentemente da abordagem de Anthony, ndo exisi@ preocupacdo com a
classificacdo de decisbes, mas uma atencao dieet@aono funcionamento do
sistema de controle gerencial (LORANGE; MORTON, 497

Ja para Flamholtz (1979), o controle gerencial govicomo sendo o
processo de influenciar o comportamento dos membaas organizacao,
aumentando a probabilidade das pessoas se congportir modo a alcancar os
objetivos da organizagcdo. Nessa abordagem a matwée individuos ou grupos
€ 0 elemento-chave, ndo se tratando de contraamportamento das pessoas de
maneira predeterminada, mas influencia-las a agikeforma consistente com os

objetivos da organizacéao.
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O plano de referéncia de Flamholtz ao mesmo tempaj@e enfatiza os
aspectos comportamentais das pessoas envolvidagrgamizacdo destaca a
incerteza inerente ao processo de controle gefeNaase sentido, ele demonstra
que os sistemas de controle sdo mais probabiésticoque deterministicos, ou
seja, 0 propoésito € maximizar as condicbes favisagee levam aogoal
congruence Neste Sentido, a falta de consideracdo adequadaaspectos
comportamentais proporciona consequéncias “distmads” no comportamento
das pessoas, tais como desvio de objetivos e ¢hstonanipulacdo das medidas
de controle.

Com base nesta concepg¢ao, o controle gerenciah jpaser considerado a
partir de duas perspectivas: uma perspectiva égicat e uma perspectiva
organizacional. Na primeira, trata-se de facilimradaptacdo estratégica da
organizacdo em seu ambiente ou contexto socigeganda, trata-se de assegurar
que toda organizagdo se oriente conjuntamente mgadi dos objetivos dos
membros da alta administracdo. Sendo que amba®rapeptivas devem ser
direcionadas para o desempenho, conforme sintetizadepresentacao da Figura

3:

Ambiente ou Perspectiva
contexto social } Estratégica
Am »
Gerencial Desempenh
Objetivos da alta Perspectiva
administracdo Organizacional

Figura 3 — Controle Gerencial e desempenho
Adaptado de Macintosh (1994, cap.6, p. 87-109)

Macintosh (1994) argumenta que as organizacdes agbra seu ambiente
através do planejamento estratégico, ao invés m@lesmente adaptar-se ao
mesmo. Assim, a estratégia deve ser um plano paséran como uma empresa
pretende competir em seu ambiente, incluindo osamsmos de coordenacao e
controle necessarios para implementar o plano.

Também sob a perspectiva estratégica, Atkinson 8)128irma que a

contabilidade e o controle gerencial precisam w@drese com as opcoes
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estratégicas escolhidas pelas organizacbes par&orear um colaborador
importante, visando 0 sucesso da empresa. Nestédsgems medidas de
desempenho estratégico devem proporcionar acoegsig@m orientadas para
manutencao e melhoria continua da posi¢cdo comyzetii organizacgao.

J& sob a perspectiva do controle organizacionaty®e al. (1995) abordam
gue o controle diz respeito a todos, do gerentdinegdo de um departamento, do
presidente de uma multinacional tentando contmlas empresas, ou apenas um
individuo afetado pelas atividades que ocorremrdeti¢ uma organizacdo. O
controle organizacional refere-se ao desenho deumentos e ao exercicio de
acOes que estejam direcionadas a influenciar o edarpento das pessoas que
fazem parte da organizacdo, com intuito de diréelas aos objetivos tracados
pela alta administracao.

Dentro deste contexto, o que ir4 definir a adogard ou outro sistema de
controle serdo as caracteristicas da organizac&&miém, do contexto social.
Sendo que a dimensdo da organizacdo, as relacfpessoais, o grau de
descentralizacdo e a formalizacdo das atividadegpi@endem caracteristicas da
organizacdo; enquanto o ambiente externo, o gralindenismo do mercado e a
concorréncia moldam o contexto social.

Percebe-se, através destas varias abordagens, guede o numero de
variaveis determinantes do sistema de controlengetlea ser utilizado por uma
organizacdo. Deste modo, Gomes e Salas (1999) gwopliferentes tipos de
controle com base na dimensao da organizacéo (paauegrande), no contexto
social (local ou internacional), na estrutura (aitada ou descentralizada) e na
formalizacao do sistema (limitada ou elevada).

O controle familiar é utilizado em empresas cujanonedimensao ou
estabilidade do contexto social facilitam um coletrmais informal. Neste tipo de
organizacdo a geréncia realiza um controle mumdérakzado, onde n&o se atribui
importancia aos mecanismos formais e aos sistemasouitrole financeiro. A
delegacdo de autoridade é baseada na amizade Ipessmaesenvolvimento de
uma cultura que promova a lealdade e a confianga.

O controle burocratico é proprio de ambientes pocampetitivos e de
organizacdes de grande porte, centralizadas e, ahoente, fechadas para o

exterior. Baseia-se em regras e normas rigidas, wo@ acentuada distancia
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hierarquica entre os diversos niveis e uma culivesssa & mudanca. Enfase nos
mecanismos formais e nos controles financeiros.

O controle por resultados € mais comum em contesdomis competitivos
e baseia-se em controles financeiros. Possui waddegrau de descentralizacao
e a utilizacdo ampla de centros de responsabilidgaddiados por resultados.
Devido a grande dimenséo deste tipo de empresar@@o grau de autonomia e
responsabilidade, € comum o emprego de sistemasifode procedimentos para
facilitar o controle. Para tanto, mecanismos doéstos de controle financeiro sdo
utilizados.

Por fim, o controlead-hoc baseia-se na utilizagdo de mecanismos nao
formais que promovam o autocontrole. E comum emiamtds muito dinamicos
e de grande complexidade, que dificultam a forraghp dos procedimentos,
como o0s encontrados em empresas de alta tecnofngidicidade, consultoria,
etc. Pode se desenvolver em estruturas bastantendedizadas, mas com
limitada utilizacdo de medidas financeiras.

E importante observar que apesar desta distingdae-pe encontrar em
muitas organizagdes sistemas de controle gererumalcaracteristicas de mais de
um dos tipos de controle apresentados anteriorm@u®o por exemplo, uma
empresa com varios departamentos controlados deasodiferentes, ou seja,
burocraticos (departamento contabil e juridiconiferes (no caso de gestédo
centralizadora), por resultados (departamento ddas) ead-hoc(departamentos
de P&D).

A proOxima secdo apresenta 0 controle sobre a pHigpe
interorganizacional. A caracterizacdo dos controleBaorganizacionais é
importante para facilitar a compreensao de sugdelaom os controles utilizados

em relacionamentos entre organizagoes.

2.3.2
Controles em relacionamentos interorganizacionais

Além de confiangca, outro fator determinante do arisde aliancas
estratégicas € o controle. O controle nas relagiiesorganizacionais, segundo
White e Lui (2005) tem sido analisado na perspactle aliancas estratégicas
(DAS; TENG, 2001) com énfase no modelo de custostrdasacédo, pela
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necessidade de minimizar a possibilidade de safen o comportamento
oportunista do parceiro (WILLIAMSON, 1985) e os tussde troca e influéncia
politica na relacdo (MILGROM; ROBERTS, 1992).

Boehs e Segatto—Mendes (2007), propde uma claggific de tipos de
controles em joint-ventures, conforme o Quadro Balanalise dos mecanismos
propostos permite relaciona-los a proposta de O(kdu5), controle de saida,
controle de comportamento (comportamental), e otentsocial (socializacéo,
adaptacao, envolvimento pessoal, estruturas higcas e laterais). O controle de
entrada proposto pode ser decomposto em contrelsaida de etapas anteriores
e em procedimentos e regras. A propria distribud@® mecanismos propostos
enfatiza o carater complexo e a dependéncia deotestsociais e aspectos

relacionais para a gestaojdat-ventures.

Quadro 8 — Mecanismos de controle em joint-ventures

Mecanismo de | Fun¢do do mecanismo Exemplo
Controle
Controles de Facilita a acdo em niveis de Transferéncia de precos, distribuicdo de
entrada condi¢des controladas recursos, gestédo de informacéo,
treinamento e desenvolvimento pessoal.
Controle Especifica 0 modo correto de Politicas, planos, especificacdes de
comportamental| realizar o trabalho métodos, regras e supervisao direta.
Controle de Especifica resultados pretendidod\Vetas, orcamentos, reportar resultados,
saida monitoramento e premiacdo parapagamento mediante desempenho.
seu alcance
Socializacdo de| Define e cria valores comuns Culturas organizagsomepressas por
valores meio de sistemas de crencas, rituais e
tradicbes.
Adaptacéo, Torna pessoas familiares com osPadronizacéo de habilidades, pressao|de
socializacdo valores e praticas de outras colegas, programas de sensibilizagédo
cultural.
Envolvimento | Sinaliza o que os gerentes das | Visitas e participacdo pelos gerentes,
pessoal parcerias pensam que é comunicacao verbal.
importante
Estrutura Enfatiza e apoia parceiros metags Membros da diretoria, reunides com
hierarquica das aliancas gerentes e agbes de suporte
Estrutura lateral| Influencia pessoas a interagir ¢rGatekeeperentre parceiros, equipes
torno de limites formais formadas por agentes de ambos os
parceiros.

Fonte: Boehs e Segatto-Mendes (2007).

O controle é geralmente visto como um processegidacao e fiscalizacao
para a consecucdo dos objetivos organizacionarseramplo, Green e Welsh
(1988 : 291) definem o controle como “um procesgeraético, regulador que

dirige ou constrange uma atividade interativa cégura padrdo ou proposito”.
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No contexto de planejamento e controle, o contad#deempenha o papel de
verificar e certificar-se de que as atividades estndo realizadas conforme o
planejado. Alguns estudiosos propfem que qualquerepso que se destina a
afetar o comportamento de outras pessoas podeefieidd como um controle
(SOHN, 1994). Das e Teng (2001), adotam a defingéaontrole como "um
processo de regulagéo pelo qual os elementos dsistema sdo tornados mais
previsiveis através do estabelecimento de pad@é&sisca de um estado objetivo
desejado” (LEIFER; MILLS, 1996: 117).

O controle é amplamente reconhecido como esseraial aliangas
estratégicas (GERINGER; HEBERT, 1989; MEDCOF, 19%n aliangas, o
controle pode ser alcancado através de estrutargewernanca, de especificacdes
contratuais, acordos de gestao e outros mecanisraigsnformais. O controle em
aliancas pode ser de dois tipos — sobre o pareesabre a alianga em si. Muitas
vezes, os dois sdo discutidos de forma integrada. eNtanto, devido a
complexidade da gestdo de gestdo de aliancas (DESG, 1997, 1999), o
controle € usado para facilitar a coordenacdo (KWRVIASETH, 1998) e a
aprendizagem (MAKHIJA; GANESH, 1997). Como resultad controle efetivo
torna-se importante para o desempenho satisfattxi@lianca. No entanto, o
controle também pode ter efeitos negativos sobatiamca, Provan e Skinner
(1989) descobriram que o comportamento oporturdstaconcessionarios esta
positivamente relacionado ao controle de fornecedbre as decisdes de negdcio.
Yan e Gray (1994) encontraram uma relagdo conttegemtre o controle
gerencial e o desempenho da alianca. A relacdo denada por fatores como
confianca e objetivos comuns.

Das e Teng (2001) identificam trés tipos de coatmn relacionamentos
interorganizacionais: saida, comportamento e so€aktontrole de saida € a
avaliacdo do desempenho do parceiro. O controleodgortamento é utilizado
para garantir que 0S processos sdo apropriados.céntole social busca o
desenvolvimento de valores compartilhados, creegalsjetivos comuns entre as
partes. O modelo proposto por Das e Teng (20019 tta relacionamento entre
controles, duas dimensdes de confianga (boa vortaxenpeténcia) com riscos
de relacionamento e performance. E um dos modelas mtilizados para
avaliacdo de relacionamentos interorganizaciomesprincipais diferencas entre

este modelo e a proposta desta pesquisa sdo am&rsto multidimensional para
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a confianga, agregando reputacdo, comunicagdo partamento, e a avaliacdo
de outras dimensdes de controle, como o contratdependéncia entre as partes

e seus efeitos diretos sobre o desempenho.

2.3.2.1
Controle de Saida

O controle de saida pode ser definido como o usoméeidas de
desempenho para identificar e monitorar os resustalds operagdes da alianca e
outras acoes (MARQUES et al., 2011).

Segundo Das e Teng (2001), o controle de saidadjoiole de resultado) é
exercido através de uma estreita monitorizacdocederdpenho e é mais eficaz em
situacdes que tém duas caracteristicas da tar€fp 6 conhecimento sobre o
processo de transformacao € limitado, e (2) asdasdie saida sdo precisas. O
controle de saida ajuda a direcionar a atencdogdestores da alianca para
medidas-chave de desempenho, para que possam teagais rapidamente
possivel se risco de desempenho subir para nigagogos.

O risco de desempenho relaciona-se diretamente catasempenho da
alianca, ou o resultado das atividades de parce®ossco de desempenho se
relaciona com baixo conhecimento do processo dsforemacao, juntamente com
saida de alta e baixa mensurabilidade. Por um @m@onhecimento do processo
de transformacdo em relacdo a incidéncia de desdmpdsco tende a ser
limitada - nem as fontes mais importantes de rideodesempenho nem o
desdobramento do risco de desempenho podem séndateé compreendidos.
Embora se saiba que o risco de desempenho emerg@atates como a
concorréncia e a falta de competéncia, como exai@messes fatores afetam
alianca funcionamento é dificil de compreender.

Por outro lado, os gestores alianca podem ou naonteconhecimenta
priori de medidas de desempenho. Em particular, os gsestita alianca de
diferentes empresas parceiras podem nao chegaordoasobre as medidas
especificas de desempenho, ou eles podem nédogabenedidas sdo adequadas
para empreendimentos novos ou experimentais. B glae os parceiros podem
muito bem desenvolver objetivos e medidas de cmosele saida através de
negociacdes em aliancas. No processo as emprasa#gm negociam com base
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em suas preferéncias, objetivos e interesses aacali O resultado depende do
poder de barganha de cada parceiro (YAN; GRAY, 1984sim, o risco de
desempenho percebido em uma alianca sera redueidorda mais eficaz por
controle de saida do que por controles de compertem

A principal deficiéncia da adocdo de controlesalda € que apesar de estes
serem adequados para identificar desvios em relasdmetas, especialmente
relacionados a um baixo desempenho, os indicadi@resr muito pouco sobre as
causas destes resultados. Dessa forma sdo poumresfi de considerados

isoladamente.

2.3.2.2
Controle de comportamento

Segundo Das e Teng (2001) o controle de comportameEmbéem é
chamado de controle de processo, uma vez que irscidee o processo que
transforma o comportamento adequado na saida dekef medicdo é do
préprio comportamento e ndo o resultado final -tasuvezes porque a medida da
producao ndo é precisa e objetiva. Outra condiegessaria € que a compreensao
do processo por parte dos gestores seja satisfat@pie eles saibam exatamente o
tipo de comportamento que eles estdo procurandas Earacteristicas das tarefas
especificas (baixa mensurabilidade de saida e @dtagramabilidade) se
relacionam com a incidéncia de risco relacional.afancas sao caracterizadas
principalmente pela baixa mensurabilidade de sadalificil, ordinariamente,
medir os resultados de comportamento oportunistardlitos relacionais, de
forma precisa e objetiva. Porque a esséncia dm ristacional é sobre a
probabilidade de atividades desleais e sub-repticia gerentes da alianca tém
dificuldade em medir as consequéncias exatas dessbemas relacionais. O
grau de conhecimento do processo de transformagdacdes meios-fins - pode
ser alto ou baixo, de modo que o risco relaciondepestar presente em ambos 0s
casos. Gerentes da Alianca podem ou ndo compreenpeycesso pelo qual o
comportamento oportunista afeta aliancas de fomivaraa. Em alguns casos, a
relacdo de transformacéo pode ser bastante claraxBmplo, se uma empresa se
apropria deknow-howtecnolégico de seu parceiro, que 0 comportameaice/

traduzir em uma erosao da vantagem competitivargaesa parceira. Em outros
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casos, os gerentes de aliangca podem nao entenuptetamente os efeitos da
cooperacao insatisfatoria e aprendizagem assiraénrcalianca resultado. Muitas
vezes, a incidéncia de risco relacional implicaactaristicas que favorecem o
controle de comportamento - baixa mensurabilidadsaida e alto conhecimento
do processo. Essencialmente, o risco relacionaloreso comportamento
oportunista dos parceiros e comportamento cooperateficaz. Mecanismos de
controle de comportamento, ou pés-impedimentosctaiso clausulas explicitas
sobre troca e uso de informacdes, devem ser ulilizpara regular a conduta dos
parceiros para evitar grandes surpresas. Nessadsend controle do
comportamento pode efetivamente reduzir o riscacig@hal. Devemos notar,
além disso, que o controle de saida ndo é mugwaete para o gerenciamento de
risco relacionalSe os parceiros ndo podem medir com precisdo aggoéncias
adversas de risco relacional, os mecanismos deot®ide saida serdo dificeis de
se desenvolver. Assim o risco relacional percebitiouma alianca sera reduzido
de forma mais eficaz pelo controle de comportamelatajue pelo controle de
saida.

A principal deficiéncia do controle de comportanoeétque se este ndo for
adequadamente gerenciado pode “engessar”’ a aliamtando que esta tenha
flexibilidade suficiente para se adaptar as mudadgamercado em que atua.

Para Ju et al. (2011) a adocdo exclusiva do centcoimportamental
(controle de processos) pode promover o comportamaportunistisco. A parte
controlada pode perceber o controle dos processosdiretrizes rigidas como
intrusivo. O monitoramento do comportamento limiga autonomia e o
autocontrole da parte. Assim, o controle do praceswia um sinal negativo de
falta de confianca na outra parte. Dessa formage pmihar o ambiente de
transacdo em um relacionamento e até mesmo indenerreacdo. O controle do
processo como um mecanismo de monitoramento estinpieto e deve ser
completada com as normas relacionais informais.

Para Katsikeas et al. (2009), a troca de informag@en base em normas
relacionais compensa a intromissao de controle rdeepso, promovendo a
compreensao e confianga bilateral. Para Luo (2@0W) a ajuda de troca de
informacBes com base em norma, uma parte pode;aefarsua capacidade de
monitoramento através de comunicacdes e interafgégaentes com a outra

parte.
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2.3.23
Controle social

De acordo com Das e Teng (2001), o controle saciatontrole cla visam
reduzir as discrepancias nas preferéncias e obgetivs membros da organizacéo,
através do estabelecimento de cultura e valoresurmenKIRSCH, 1996). A
principal diferenca entre o controle social e astimdes formais - comportamento
e de saida - € que nem o comportamento nem oadswfio especificados no
inicio. Nao ha fronteiras definidas quanto as d#des que devem ser realizadas
ou quais séo permitidas. O processo de definicdoeatas é descentralizado e em
evolucdo por natureza, razdo pela qual o controlgals € particularmente
apropriado para circunstancias ambiguas. Atravésraesocializacdo e processo
de tomada de decisdo consensual, 0s membros t@@manais comprometidos
com a organizacgao e visdes compartilhadas servemimqfuenciar fortemente o
comportamento dos membros. Em aliancas estrategicastrole social é muitas
vezes usado, porque ndo existem objetivos comwrslados - pelo menos nao
inicialmente. O controle social € mais valioso gl@atanto a mensurabilidade de
saida e o conhecimento do processo de transfornséigbaixos. Nesta situagéao,
nem o controle de comportamento nem de controkata é apropriado, porque
ambas as medidas de comportamento e de saidamétas®s. O controle social,
em contrapartida, oferece a ambiguidade apropmadaicio e permite que 0s
membros desenvolvam um consenso. As organizacGsnpoassim, evitar o
problema de ndo serem capazes de medir tanto coctamento ou o resultado de
tal comportamento, mas ainda assim serem capazesinftleenciar o
comportamento dos membros para seu proprio bemef€omo discutido
anteriormente tanto risco relacional e risco deenhg®nho parecem estar de
acordo com o controle social. A implicacdo € guemtrole social - quando usado
corretamente - tem o potencial de lidar com o riselacional e risco de
desempenho simultaneamente. Isto é assim pordqaoia/nmente, o controle social
pode reduzir o risco relacional através do estabménto de valores
compartilhados em aliangas e, assim, impedir eraprearceiras de agir de forma
oportunista. O controle social pode reduzir rise désempenho, bem como,
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porque incentiva as empresas parceiras para exp@smazoaveis e exequiveis
para a alianca. O estabelecimento de metas apdapri@ fundamental para o
satisfatorio desempenho da alianca (HATFIELD; PEARQ@994). Portanto o

controle social em uma alianca ira reduzir tantosoo relacional percebido e

risco de desempenho percebido.

2324
Contratos e normativos

A partir de autores como Faems et al. (2008), Ma@h©95a, 1995b, 2006)
e Powell (1998) é possivel identificar duas persp&s principais para a

governanga de aliangas, conforme o Quadro 9.

Quadro 9 — Perspectivas Estrutural e Relacional na Governanca de Aliancas

Caracteristica | Perspectiva Estrutural Perspectiva Rlacional

Foco de analise| Transac¢éo Unica Relacao entre sagpre

Base tedrica Teoria de custos de transacao Tedtimchs sociais

Principais Parceiros tendem a agir de forma| Parceiros tendem a agir de maneira
pressupostos | oportunistica. confiavel.

A performanceda alianca € dada | O desempenho da alianga é dado pe|a
pela qualidade do design estruturalqualidade dos processos relacionais gm

inicial. andamento.

Mecanismo de | Contratos complexos (Controle) Confianca

governancga

proposto

Criticas Visdo da acao humana sub- Visdo da acdo humana sobre-
socializada socializada

Fonte: Faems et al. (2008).

De acordo com Faems et al. (2008) a perspectivatastl se concentra no
projeto estrutural, baseado em transacdes indigduanfatiza a importancia de
normativos e contratos, que sao definidos comortiasopor escrito entre duas ou
mais partes, que sdo percebidos como juridicamemmeulantes” (LYONS;
MEHTA, 1997: 241), considerados como o0 mais efeaficiente mecanismos de
governancga por esta perspectiva. A segunda peirspéctentrada nos processos
relacionais, nos relacionamentos entre as empeegagatiza a importancia da
confianca para a salvaguarda e coordenacdo de;adianom a confianca na
definicdo de Rousseau et al. (1998), "um estadwmoldgjico que compreende a
intencdo de aceitar a vulnerabilidade baseada epectativas positivas das

intencdes ou comportamento dos outros".
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Schepker et al. (2014) propde uma classificac@oraltiva, que classifica os
contratos segundo trés perspectivas teoricas: egandos custos de transacao,
relacional e de capacidades da empresa, e teoriapgd@es reais. As duas
primeiras perceptivas podem ser relacionadas dimtte as classificacdes
propostas por Faems et al. (2008) e a teoria déespgeais se mostra mais
adequada a andlise de investimentos em participagdpropriedade dmint
ventures podendo desta forma ser considerada como comptama economia
dos custos de transacao, que € a base da perapetaisional.

Faems et al. (2008) propde uma abordagem integrgara entender a
governanca de aliancas através do entendimentdablaracdo e aplicacdo de
elementos estruturais, como 0s contratos e norogte/como estes se relacionam
com 0s processos relacionais como a dinadmica danga.

A abordagem proposta por Faems et al. (2008) prapmalise dos
contratos e normativos considerando trés fatores:

* A natureza da formaliza¢do contratual, isto é,eado das clausulas e
ndo somente o grau de formalizacdo (0o nimero dsuls), como feito
na maioria dos estudos (DEEDS; HILL, 1998; MELLEWIEt al.,
2007; REUER; ARINO, 2007, KATOK;PAVLOV, 2013);

* A evolucdo dos instrumentos contratuais e suaagd@ ao longo do
tempo, e ndo somente o desenho inicial dos costrato

« O papel da equipe operacional na alianca. A maidoa estudos
considera somente o papel da equipe gerencial.

Com relacdo a natureza da formalizagdo contrakeems et al. (2008)

identificam trés aspectos de conteudo de clausulas:

* Formalizagcdo do monitoramento, expressa pela ptasd#s mecanismos
de monitoramento, que segundo Barney e Hester86(1j8odem ser de
desempenho (como marcos, datas e padrbes de panie)n ou
comportamento (especificacédo de atividades a sdesempenhadas);

» Formalizacdo da divisdo das tarefas entre as eagresgundo Landau
(1969) entre mutuamente exclusivas ou com sobrepsi

* Formalizacdo dos fluxos de informacdo, com a pseyu ndo de
clausulas com a obrigacéo de prestar informacOeslifeyentes meios
(VAN DE VEN; FERRY, 1980).
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A partir destes trés aspectos temos dois tiposstleiteras de interface
contratual: estreita ou ampla. A estrutura de fater contratual estreita é
caracterizada por uma divisdo mutuamente exclagaarefas, uma auséncia de
obrigacbes para troca de informacfes e mecanisegsatitoramento que séo
principalmente orientadas para o desempenho. Emnaste, uma ampla estrutura
de interface contratual caracteriza-se por umadovde tarefas com sobreposicao
entre as partes, a presenca de obrigacdes pasadiedoformacdes e mecanismos
que proporcionam oportunidades para ndo s6 o desdgrop mas também o
monitoramento do comportamento.

Segundo Faems et al. (2008), o uso de uma estmgurgerface contratual
ampla favorece tomada de decisdo conjunta, o dliegencia positivamente a
dindmica de confiancaggodwill trus) entre as partes, Uma dinamica de
confianga positiva leva a uma maior probabilidadeutha aplicacéo flexivel das
regras contratuais, o que reforca a confianca igEsngerencial e operacional.
Esta dinamica cria um ciclo de reforgo positivo.

Jiang et al. (2013), reconhece a fraqueza em arobosiecanismos de
salvaguarda, e sugere que os beneficios da coaffdem ser aproveitados para
superar problemas de contratos formais, e viceavi@EOMQVIST et al., 2005;
LI et al., 2010a; POPPO; ZENGER, 2002). Por exempéoceiros oportunistas
poderiam abusar da confianca de uma empresa emstorce para adquirir
conhecimento, mas contratos formais iriam conteaig@r a quebra de confianga
(LI et al., 2010a). Assim, a confianca e contrdmsnais sdo complementares
entre si. Para Jimenez (2010), um contrato € e@neiss um mecanismo para
coordenar as trocas interorganizacionais. Outroamsmo que tem a mesma
finalidade é a confianca. Ambos os contratos eiaogh tém algumas limitacdes
inerentes que os tornam demasiado arriscados aw meficientes para usa-los
por conta prépria. De fato, uma combinacdo de apgauiitas vezes encontrada
na pratica e os contratos podem ser a base parstauwcao da confianca.

Para Zanini (2007b), empresas que operam em pascealiancas
estratégicas ou redes precisam mais de uma reldgdconfianca com seus
agentes, pois a eficiéncia nestes casos estd melidgionada a contratos
implicitos entre os agentes que garantem ajustiEsgo do tempo.

Berends et al. (2011) identificam cinco tipos difges de interacdo entre as

redes interorganizacionais ("Contratos”) e intgpas ("Contatos"): (1)
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persisténcia (0s contatos se mantem mesmo com oddisn contratos), (2)
prospeccao (0s contatos constroem contratos engepresas), (3) consolidagéo
(os contratos constroem novos contatos), (4) dis&ol (os contatos acabam com
0s contratos), e (5) a reconfiguracao (contat@saatt contratos).

Segundo Malhotra e Murnighan (2002) a utilizacaca®ratos com efeitos
vinculantes, isto é, que podem ter seu cumprimdaigado pela aplicacéo
penalidades e pela forca da I&inding contracts tem efeitos negativos na
construcdo da confianca. Contratos sem efeito lante on-binding contracls
por outro lado, levam a cooperagéo entre as par@®veem uma base para a
construcdo da confianca interpessoal.

De acordo com Malhotra e Lumineau (2011) os covdrantre empresas
podem ter funcdes de controle e de colaboracamdgua funcéo de coordenacéo
prevalece na relacdo, esta leva a um aumento tentoonfianga baseada na
competéncia, quanto na confianca baseada na btadeoentre as partes, levando
a um aumento da probabilidade de colaboracdo e@ua Nas relacdes baseadas
em controle ha um aumento na confianca baseadampeténcia, mas ha uma
diminuicdo da propensé&o a continuar a relacéo estpartes.

Dado que € impossivel escrever um contrato comitegeompleto, as
assimetrias de informacdo e "racionalidade limitadaam o potencial de
oportunismo do agente, portanto, "grande parteata trelacional é baseado em
um componente social, representado pela confiangZ AHEER,;
VENKATRAMAN, 1995: 377). Além disso, contratos denbo prazo sado
geralmente incompletas por causa das incertezassgigem, dado o longo
periodo de tempo da relacdo, durante o qual pods In@ais mudancas. Portanto,
pode ser necessario contar com mecanismos de @ogerrcomplementares,
como normas e arranjos relacionais informais. Afiaoga tem um papel
importante a desempenhar na gestédo de trocasamtratos (BLOMQVIST et al.,
2005).

Para Lumineau e Henderson (2012) as empresas nveitas usam tanto
mecanismos de governanga contratual, que focamcoofoles, quanto de
governancga relacional, que focam na colaboracdo,seus relacionamentos
interorganizacionais para obter vantagens de seymcios diferenciais. A
governanca relacional é um complemento necessar&gs limites de adaptacéo

dos contratos, promovendo continuidade e bilagrali quando a mudancga e os
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conflitos surgem. O desenvolvimento de normas i@tats pode servir para
fortalecer alguns aspectos do intercambio, espreige em areas em que o
contrato € mudo ou incerto auxiliando a superag® disvantagens de rigidez
inerentes a governanca contratual. Além disso, salas contratuais bem
especificadas podem diminuir a gravidade do riscqua esta exposto um
relacionamento intercambio e incentivar a coope&raéésim, 0S mecanismos
contratuais podem legitimar e cristalizar os mexaons relacionais fornecendo
confianca para trazer estabilidade na relacéo.

De acordo com Bachmann (2001), quando o quadrducisnal de uma
relacdo de negocios é relativamente fraco, e ana@gho ndo vai encontrar boas
razdes para confiar 0 seu parceiro de negociogsi eontar com 0 seu proprio
poder (contrato) como uma forma de aumentar o alensobre o parceiro de
negocios e, portanto, para garantir que ele ows@laomporta de uma maneira

desejavel (poder pessoal).

2.3.2.5
Dependéncia

Com base na teoria da troca social, diversos aut@¢BlJCKLIN;
SENGUPTA, 1993; HIBBARD et al.,, 2001) argumentanme ga estrutura de
dependéncia da troca € crucial para a compreensagesempenho em uma
relacdo interorganizacional, pois determina a ddpde de cada parceiro para
influenciar o outro. Muitas abordagens diferentstam capturar estrutura de
dependéncia de uma troca, mas a interdependérsigaticeiros geralmente afeta
o desempenho de forma positiva, porque os parceabalham para manter seu
relacionamento e evitar acfes destrutivas, enquardependéncia assimétrica
prejudica o relacionamento pois existem menoreseipas estruturais para o uso
do poder coercitivo (PALMATIER et al., 2007).

De acordo com Palmatier et al. (2007) a dependé&amiasido amplamente
estudada como um determinante critico do desempemt@cionamento
interfrmas em termos de resultados financeirosppemcdo e conflito,
especialmente no contexto do canal (BUCKLIN; SENGAP1993; KUMAR et
al., 1995). Muitos aspectos da estrutura de deperalée uma troca aparecem na

literatura, mas a maioria das pesquisas aceita emigga de que a
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interdependéncia afeta positivamente o0 desempendotrdca, porque a
dependéncia aumenta tanto o desejo dos parceir@snaater o relacionamento e
o nivel de adaptacdo se comprometem (HALLEN, JOHBNS SEYED-
MOHAMED; 1991, HIBBARD, KUMAR; STERN 2001). Além dso, a
dependéncia assimétrica influencia negativamerdesempenho, promovendo o
uso coercitivo do poder e reduzir a vontade de comizsso (GUNDLACH,;
CADOTTE, 1994). De acordo com Chen et al. (2013bparte que € menos
dependente em uma relacdo estratégica € a queaisapnovavelmente iniciar o
processo de dissolugédo dessa associacao.

Como os clientes investem tempo e esfor¢co paratrcamgstruturas de
governanca relacionais, eles se tornam mais deptasiéo seu parceiro, porque a
duplicacdo vinculos relacionais com um novo paoceimvolveria investimentos
adicionais. Assim, 0 compromisso e a confianca @mparceiro aumentam a
interdependéncia (EL-ANSARY, 1975). Como parceira®mprometem
investimentos especificos no relacionamento, edldsrmam mais dependentes, e
as ameacas de troca sdao menos criveis (GANESAN}; 10MM; FRAZIER,
1997). Assim, os investimentos especificos no i@@nento devem afetar a
interdependéncia de forma positiva. Além dissqatsnciais parceiros podem se
envolver em oportunismo, de modo a encontrar uroepar;, as empresas devem
investir esfor¢o e os custos de pesquisa, 0 querana dependéncia de parceiros
"seguros".

Construir normas relacionais fortes leva tempo feres de ambos os
parceiros na troca. Porque eles néao sao facilnseigtituidos, normas relacionais
fortes devem representar valiosos ativos de dificiplicado para ambos os
parceiros e deve resultar em niveis mais elevadesinderdependéncia.
Interdependéncia também deve aumentar & medida® aqureel de comunicacao
aumenta porque normalmente fornece informacoesalte para cada uma das
partes e é dificil de substituir (FRAZIER, 1983; MR, NEVIN, 1990). Poucos
antecedentes de dependéncia assimétrica aparecétarat@ra, mas porque 0S
investimentos especificos no relacionamento, aemerd dependéncia de um
parceiro,ceteris paribusos investimentos especificos no relacionameroum
parceiro devem aumentar a sua dependéncia na agldgdando a um
desequilibrio de poder (KIM; FRAZIER, 1997).
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Confianca e Controle
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Zand (1972) relaciona confianga e controles conmte e um mesmo ciclo,

composto ainda do fluxo de informagdes e influénoomforme Figura 4. Alguns

pontos sao importantes neste ciclo, especialmemiestdo da disponibilizacdo de

informacfes e o0 processo de retorno e de feedbaeksgo intrinsecos a esta

perspectiva. O autor é uma dos primeiros a naartcainfianca e controle como

opostos. O modelo proposto trata 0os conceitos amngplementares e incorpora

dimensdes como interdependéncia, a questdo danpisicdo de procedimentos

e obrigacdes, 0 uso de metas a serem avaliadas.

/

!

/

CONFIANCA
Aumenta a
wulnerabilidade a
aubros cujo
cOmpart amento nao
pode controlar

CONTROLE
Aueitar mais
interdependéncia com os
outros, Impor menos
procedimentos para
controlar os outros. Maior
confianga que os outros
irio Fazer o que fai
combinado. Maior

Foi acordado.

compromizso de Fazer o que

\©O

INFLUENCIA
Aceitar maiz infludneia
de outros na selegio
de metas, escalha de
métados, avaliagio de
progresso.

INFORMAGAD

Divulgar dadas mais
acurados, relevantes
& completos sobre o
problema, o=
pEnsamentas &
zentimentos de
algquem.

/

!

/

— 1 Mivel inicial de confianga
predispde o Fluxe de
informagaes. influtncia &
contrale.

Respostaz de outros
" waltam para alkerar a
confianga.

— — — L Relagio mantém
estabilidade

Figura 4 — Um modelo da relacéo entre confianca, informacao, influéncia e controle
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Fonte: ZAND, Dale E. Trust and Managerial Problem Solving. Administrative Science
Quarterly, Vol. 17, No. 2 (Jun., 1972), pp. 229-239.

Goncalves (2008) relaciona risco e confianca, aomoo Quadro 10. O
risco depende do nivel de interdependéncia entrpastes. O mecanismo de
confianca é sempre relacionado com 0 risco queske @rrendo e procura

minimiza-lo, com o uso de mecanismos relacionaiseeanismos institucionais

apropriados.

Quadro 10 — Formas de dependéncia e interdependéncia e suas associagfes com risco,

confianca e mecanismos de confianga.

Formas de Risco Qualidade da | Mecanismo Mecanismos Mecanismos
Dependéncia Confiabilidade para Relacionais Institucionais
confianca
Dependéncia Indiscricdo | Discricdo Impedimento | Controle do Registros
superficial Desconfiangcg Confianca Destino historicos
Coacéo
Dependéncia Enganado Integridade Compromisso| Rede Controle
Profunda Abuso Interesse quadratico,
Negligéncia | Benevoléncia Socializacao
autoestima Selecéo
Interdependéncia Coordenacdo Previsibilidade | Descoberta Proximidade Comunicacgo
Superficial pobre Consisténcia e sistema de
informacéao
Interdependéncia Falta de Previsdo Internalizacdo| CompartilhamentcAlinhamento
Profunda antecipacédo | Intuicéo de significados, | estratégico,
Empatia valores, produtos | membros
objetivos comuns
discurso

Fonte: GONCALVES, W. M. Adaptado de SHEPPARD, B. H.; SHERMAN, D. M. The
grammars of trust: a model and general implications. Academy of Management Review,
Mississippi, v. 23, p. 422-437, 1998.

As abordagens de Zand (1972) e de Goncalves (2a@®8rtir de Sheppard
et al. (1998) tem o mérito de relacionar confiaegaontrole diretamente e de

forma complementar, e ndo antagonica.

241

Confianca e controles em relacionamentos interorgan izacionais

Ao limitar as preocupacdes sobre oportunismo, tantenfianca quanto o
controle, expresso pelos mecanismos de governaecalitem que as relacoes
interorganizacionais se formem e se adaptem as npaslaque ocorrem em

relagces de longo prazo entre organizagbes (PURANAMINESTE, 2009).
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Puranam e Vanneste (2009) buscam reconciliar seafgadicotomia entre
estes dois conceitos através de um modelo que liaarteés tipos diferentes de
relacionamentos entre confianca e governancarélegdo entre niveex antede
confianca e a escolha de mecanismos de govern@heacomplementariedade, o
efeito de alavancagem que um determinado nivebd&amca na relagdo entre a
governanca e o desempenho de troca (POPPO; ZENZBR); e (iii)crowding
out, a influéncia dos mecanismos de governanca nassfw da confianca.

Schoorman et al. (2007) ndo veem a confianca eaterdcomo mutuamente
exclusivos. Quando o risco em uma situacdo é nrpiera confianca entre as
partes e, portanto, maior que a disposicao dercose®, um sistema de controle
pode diminuir a diferenca, ao reduzir o nivel deaipercebido para um nivel que
possa ser gerenciado pela confianca.

Schepker e Oh (2013) identificam duas perspectipaga tratar 0s
mecanismos de governanca em aliangas: complemeutssbstitutos, Segundo
0S autores o tratamento dos mecanismos como coraplesé mais utilizado e
previne melhor os comportamentos oportunistas, cauogsicdes hostis.

Para Poppo, Zhou e Ryu (2008), a emergéncia daaogaf como um
mecanismo de governancga informal nas relacoe®ngimizacionais depende nao
s6 do historico passado de interacdes entre asspanas também da expectativa
futura de manutencdo do relacionamento entre asesag) sendo a confianca
mediada pela interdependéncia entre estas dugsepsvsas.

Segundo Dyer e Chu (2003) a confian¢a percebidesonaaparte reduz os
custos de transacdo e é correlacionada como unmr roampartiihamento de
informacdes entre comprador e fornecedor.

Carson et al. (2003), ao analisarem relacdes @dba@cado entre empresas
em processos de terceirizacdo de P&D, constatan@na governanca baseada em
confianca tem um impacto positivo no desempenhmdma cliente tem uma
maior habilidade de entender as tarefas que texgeirpara a outra parte e
participa de sua execucao.

Inkpen e Currall (2004) ao examinar a evolucao adianca, controle e
aprendizado em relagfes de joint ventures, proptaesgrie de proposi¢cdes sobre
seu relacionamento, entre as quais podem ser ddatambjetivos colaborativos
claramente definidos estimulam o desenvolvimentoahda confianca; quanto

maior o nivel de confianga inicial, menor o gasimanonitoramento e controle, e
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maior a confiabilidade nos controles sociais; goianais intensivo for o uso de
controles formais, mais lenta é a construcdo déiasaya; nos estagios iniciais,
controles que criem crencas em seguranca estrutestimulam o
desenvolvimento da confianga; quanto maior for mrode que um parceiro tiver
sobre a alianga, maior a possibilidade de que @j& de forma oportunistica;
transacdes recorrentes entre 0s parceiros vistas bem sucedidas irdo levar a
um aumento na confianca; e o aprendizado sobre roeipa aumenta a
possibilidade de que a empresa diminua a énfasmaetroles formais.

Andrade et al. (2011) ao estudar a relacdo entreordianca como
mecanismo relacional de governanga e os custosakeatdo, verificaram que a
confianca leva a menores custos de negociacdoneodgoramento, sendo estes
0S maiores custos nos relacionamentos interorgaQizas.

A partir da visdo dos construtos confianga e céatzomo complementares,
tanto a confianga quanto o controle tem efeitostipos sobre o desempenho da
alianca. A partir dessas perspectivas podem se&saptadas duas proposicoes
tedricas:

Proposicdao 1 (P1): Nas relacdes entre as empresaa dlianca, as
dimensdes da confianga de uma empresa em sua paraerdo aumentar o
desempenho da alianca.

Proposicdo 2 (P2): Nas relacbes entre as empresaa dlianca, 0s
mecanismos de controle de uma empresa em sua paraeirdo aumentar o

desempenho da alianga.

2.5
Desempenho

Antes de relacionar confianca, controle e desengperiganizacional é
preciso definir o que é desempenho. Barney (20@2a pefinir desempenho,
parte da nocdo de que uma organiza¢do € uma asswda ativos produtivos, ai
incluidas as pessoas, que se juntam voluntariampata obter vantagens
econbmicas. Os proprietarios destes ativos irdeatms disponiveis para uma
organizacdo somente se ficarem satisfeitos com tornge que estiverem
recebendo, ajustado ao risco que estdo correndmparado com outras
alternativas razoaveis disponiveis. Desta formaesempenho seria medido pela
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comparagcao entre o retorno (valor) gerado pelanarggdo comparado com o
retorno (valor) destas outras alternativas.

Barney (2002) apresenta outro conceito de deserop@mhbém bastante
utilizado, que é a visdo de multipletakeholderspu partes interessaddseste
conceito o desempenho seria medido conforme a®rprefias e desejos dos
varias partes interessadas, que incluem os detsndler acbes e/ou proprietarios
da empresa, seus funcionarios, a administracdongaesa, os detentores de
divida da empresa, fornecedores, parceiros, ctigmggeverno e a sociedade em
geral.

Este segundo conceito pode levar a visbes difesenédé conflitantes sobre
o desempenho de uma mesma organizacdo. Assim @aaizacado pode ter um
alto desempenho na visdo de seus clientes, poepmwedutos de qualidade a
precos baixos e a0 mesmo tempo ter um baixo desdmopea visdo de seus
proprietarios, que gostariam de ter um retornonfie&ro superior ao obtido. O
mesmo tipo de associacdo pode ser feito com a wds&ofuncionarios, que
esperam por salarios e outros beneficios, que ssjgrariores ou pelo menos
compativeis com outras op¢des do mercado e corsaa do governo que espera
receber impostos.

Esta perspectiva nos leva a varias medidas posgieedesempenho, cada
uma correspondendo a visdo de uma ou mais paresessadas, dai temos
medidas de desempenho financeiras, comumente adaschos proprietarios
(detentores de acdes), que esperam retorno densestimentos e dos detentores
de dividas que esperam o retorno dos recursos stagos nos prazos e
condicbes acertados. Medidas de qualidade e prgoprodutos e servicos,
associadas aos clientes, medidas de impostos pagasolhidos, associadas ao
governo e medidas de retorno e responsabilidadmls@ssociadas a acdes
comunitarias, culturais e educacionais, que beaéfia sociedade como um todo.

Outras medidas de desempenho citadas por Barn@p)(2do a propria
sobrevivéncia da organizacdo ao longo do tempa) digs tradicionais medidas
contabeis, que podem ser simples, ou entdo sofrapestes para adequa-las a
fatores como tempo, sazonalidade, comportamentandastria ou setor e

alteracdes nos proprios critérios de medidas.
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25.1
Desempenho interorganizacional

O desempenho em relacionamentos interorganizasipogie ser avaliado a
partir de diferentes perspectivas. Para Handlegred® (2013), o desempenho de
relacéo interorganizacional depende da efetivagiatgio de processos, recursos e
a informacéo para além das fronteiras entre asesagr Liu et al. (2009) propde
a avaliagdo do desempenho do relacionamento ar p#ati percepcéo dos
participantes, numa relacdo que use de forma ctanjuecanismos transacionais
e relacionais para diminuir o oportunismo. A medicie performance proposta
leva em conta a avaliacdo dos respondentes quargosigdo de mercado,
lucratividade, precos, base de clientes, suporteat&eting e satisfacao.

Li et al. (2010b) avalia os efeitos de controlesmfais e sociais sobre a
performance de cooperacdo em aliancas, investiggedsao substitutos ou
complementares. Segundo Saxton (1997), o desemmienbooperacdo pode ser
medido pela satisfacdo da empresa sobre os ressilthd cooperacédo. Li et al
(2010b) operacionalizou o desempenho de coopergéaima escala de medida
de trés itens: (1) No geral, estamos satisfeitomn a» desempenho desta
cooperacao. (2) A cooperacao tem percebido as meease propde atingir. (3) A
cooperacdo tem contribuido para nossas principaispeténcias e vantagens
competitivas.

Morgan e Hunt (1994) avaliam o desempenho de miaonentos
interorganizacionais sob uma perspectiva de mawkete relacionamento e entre
as medidas para avaliacdo incluem a cooperacameflito funcional. Palmatier
et al. (2007) propbe a avaliacdo do desempenhelacionamento considerando
0 crescimento nas vendas, a performance finan@icamoperagédo e o nivel de
conflito entre as partes.

Fiala et al. (2012) procura relacionar a confiamgarorganizacional e o
desempenho, utilizando as medidas de performara@gtas por Zaheer et al.
(1998), para a organizagéo e para 0 parceiro, emogede precos competitivos,
entrega e qualidade. O modelo também considerastescde negociacéo e nivel
de conflito, conforme proposto por Van de Ven ay-£1980).

Considerando que diversos autores incluem o cordlia cooperacao entre
as medidas de desempenho em relacionamentos gasizacionais, no proximo
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item sdo apresentadas téticas de gerenciamentondléo; baseadas no modelo
de Thomas e Kilmann (1974) adaptado para relacientoa interorganizacionais.

25.1.1
Conflito

De acordo com Fiala et al. (2012), o conflito, nob&o de relacdes
interorganizacionais, pode ser definido como unta dxpressa entre pelo menos
duas partes interdependentes que percebem objatdaspativeis, recompensas
escassas, e a interferéncia da outra parte panacalcseus objetivos.

Para Macneil (1980), a cooperacdo entre as orggiezaé baseada na
confianca caracterizada pela harmonia interna e séria de normas e processos
sociais que se destinam a manter e preservar ciamdenento entre as
organizacdes. Organizacdes que colaboram com altanfianca
interorganizacional proveem uma maior margem deoima@na sua parceira
durante as negociacdes (ZAHEER et al., 1998). mstgem de manobra reduz a
intensidade e a frequéncia dos conflitos disfuraisn

O aumento da frequéncia (e difusdo) de conflitodepoausar maiores
exigéncias de tempo para uma solucdo, uma maidicipacdo de outros
funcionarios e também maiores efeitos colateragmineos do conflito. Em tais
casos, o desempenho de troca tende a cair. (ZAREEBR 1998).

Segundo Bucklin e Sengupta (1993) a presenca déesbalanceamento de
poder no relacionamento cria o potencial para dlitmre pode prejudicar o
desempenho. A existéncia de conflito € inerenteatigamente todas as relacdes
de troca e pode até contribuir para um resultaditipo. Esta relacdo pode ser
explicada por uma distingdo entre o conflito funeilo e disfuncional
(ANDERSON; NARUS, 1990). Embora o conflito funcibrnaode melhorar o
desempenho, o conflito disfuncional pode atenu@lpartir destas perspectivas
podem ser apresentadas duas proposicdes teoricas:

Proposicao 3 (P3): Nas relacdes entre as empresaa dlianca, as
dimensdes da confianca de uma empresa em sua paraeirdo diminuir o

conflito na alianca.
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Proposicao 4 (P4): Nas relacdes entre as empresaa dlianca, 0s
mecanismos de controle de uma empresa em sua paraeirdo aumentar o
conflito na alianca.

Celuch et al. (2011) propde que a avaliacdo dacefsi confianca nao leve
em conta somente o nivel de conflito entre as panas também a eficacia da
forma proposta para a resolucdo de conflitos easrgpartes. De acordo com
Huang et al. (2013) as restricdes legais e ingbitags nos mercados emergentes
podem causar problemas graves quando ocorrem dltaom as relacdes se
deterioram. Nesta situacdo, 0s lagos interpesspagem servir como um
lubrificante relacionamento para resolver conflismsim conduite informal para

induzir a cooperacdo entre as partes da relacadarao as organizacdes a

corrigir deficiéncias dos ambientes legais e instiinais.

A partir dos estudos de Thomas e Kilmann (1974jesobnflitos, Thorgren

e Wincent (2011), apresentam cinco téticas parangeamento de conflitos em

relacionamentos interorganizacionais, conforme adfm11.

Quadro 11 — Taticas de gerenciamento de conflitos e relacionamento interorganizacional

Tatica de Definicado Aplicacéo no Exemplo
gerenciamento Relacionamento
de conflito Interorganizacional
Competicéo A busca dos Organizac6es que Uma parte pode esconder os
préprios empregam essa seus custos reais para aparecer
interesses as intencao estratégica | como um parceiro competitivo
custas dos tentam o seu melhor | em um projeto conjunto. Desta
outros. para vencer as disputasforma, reforca a sua posicao de
e garantir seus propriosmercado, mas ao mesmo tempp
interesses a custa dos| corre o risco de fracasso do
outros na interagéo projeto, se os custos
interorganizacional relacionados tornar-se
incontrolavel
Acomodacéo Negligenciar og Organiza¢fes que Uma parte pode optar por chedar
préprios empregam essa a acordo sobre uma solucdo
interesses para | intencdo estratégica | conjunta eles acreditam que é no
satisfazer os estdo obrigando em syamelhor interesse da outra parte,
interesses dos | interacdo em torno de | como um gesto de boa vontade
outros. guestdes destinada a manter a ligacéo
interorganizacionais | interorganizacional e construcdo
de crédito social para futuras
guestdes
Evitar N&o buscar Organizacgfes que Uma parte pode querer que o
imediatamente | empregam este relacionamento
0s proéprios intencdo estratégica | interorganizacional ser um
interesses e nem evitam confronto e arranjo legitimar na teoria e ndg
os interesses dosmostram indiferenca | na pratica. Isso mostra, portanto,
outros. em relacdo a interacdg nenhum interesse em ser ativo
em torno de questdes | na tomada de decisdes
interorganizacionais | conjuntas.
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Colaboragéo

Tentativas de

Organizagfes que

Cada parte pode ser aberta sol

pre

encontrar empregam este o valor que eles podem adicionar
solucdes que intencdo estratégica | arelagdo ao revelar informacdes
satisfacam tém por objetivo completas e verdadeiras sobre|si
plenamente encontrar solucdes Mmesmos e sugerir como isso
ambos os integradoras na pode ser integrado a uma
interesses. interacdo em torno de | solugao conjunta com a outra

guestdes
interorganizacionais

parte

Compromisso

Tentativas de

Organizac6es que

Uma parte pode restringir a sua

:}

encontrar empregam este prestacédo de informacdo muito
solucdes que intengdo estratégica | detalhada de uma so vez, porgue
satisfacam tém por objetivo esta pode ser a sua desvantagem,
parcialmente encontrar soluges de| se eles ainda tém de negociar ¢
ambos os expediente na interagdocompromisso de encontrar uma
interesses. em torno de questdes | solugdo aceitavel

interorganizacionais

Fonte: Adaptado de Thorgren e Wincent (2011).

Cada tatica de gerenciamento de conflito propostalrporgren e Wincent

(2011),

interorganizacional.

apresenta um efeito sobre a confianga em retacionamento

Competicdo — 0 uso desta tatica apesar de dimenugidez dos processos
ao nao observar os padrées de comportamento esa@siabelecidas, pode levar
a um bom resultado no curto prazo, mas diminuicxipridade entre as partes,
levando a uma diminui¢c&o da confianca e dificulddeleolaboracéo futura.

Acomodacdo — o uso desta tatica melhora a confimmige as partes,
facilitando o relacionamento futuro, mas por olédo pode levar a um resultado
indesejavel no curto prazo e manter, ou até refongdinas e padrdes de
comportamento inapropriados.

Evitar — 0 uso desta tética tem efeitos negatiotsesa confianca entre as
partes, prejudicando o relacionamento futuro e &mbmantém as rotinas e
padrbes de comportamento que causaram o conféitteiadas, ndo solucionando
0 problema.

Colaboragcdo — o uso desta tatica melhora a colfiamtre as partes,
facilitando seu relacionamento futuro e melhora raBnas e padrdoes de
comportamento, enfraquecendo a rigidez nas roémasursos,

Compromisso — 0 uso desta tatica, enfraquecederglas rotinas e padrdes
de comportamento e melhora os beneficios da capfiantre as partes.
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2.5.1.2
Desempenho financeiro e participagdo no mercado

Além do nivel de conflito, o desempenho de umaiaéigpode ser verificado
por diversas outras perspectivas. Kaplan et allQR@ropéem a aplicacdo da
filosofia doBalanced Scorecar(BSC) de Kaplan e Norton (1992) para a gestao e
avaliacdo de desempenho de aliancas estratégieaseh et al. (2010) acredita
que a adocao do BSC tornaria a gestdo da aliamtaiptegrante da estrutura de
gestdo da empresa e enderecaria 0 desempenhopsobpactiva de diferentes
stakeholders(funcionarios, clientes, proprietarios, comunida@® enderecar
quatro perspectivas: financeira, clientes, processternos e aprendizado e
crescimento.

Para avaliacdo do desempenho da aliangca no preseialho esta
perspectiva ndo se mostra a mais adequada, ptés dgmtro perspectivas duas ja
estdo tratadas pelos construtos em andlise: oegsug, que fazem parte dos
controles de comportamento e o aprendizado e anestd, que sao tratadas tanto
por dimensbes da confianca, quanto pelo controlsad@a. Dessa forma, para
avaliacdo do desempenho da alianca serdo adotadaedidas tradicionais de
desempenho financeiro e participacdo no mercadcef(ldl. 2009; LIU, 2012)
tanto utilizando as percepc¢des dos respondentedajbaseadas em indicadores
objetivos. Além disto, serdo avaliados na perspaabs respondentes a o efeito
da cooperacdo sobre a competitividade e a sattsfagih 0 desempenho da
alianca (LI et al. 2009; LIU, 2012).

2.6
Posicionamento tedrico

O modelo analitico proposto procura incorporariagedsdes da confianca,
e 0s mecanismos de controle e medidas de desemlemitilicadas na literatura
intra e interorganizacional. Ao incorporar em mesnuaalelo diferentes propostas,
procura-se superar as lacunas identificadas empragasta. A figura 5 apresenta
0 modelo conceitual proposto e as proposicOes ami@tas na revisdo da

literatura.
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P1

P4

Figura 5 — Modelo Conceitual Proposto

Sao apresentadas 4 proposicbes para o modelo twaicehlém das
proposicdes do modelo conceitual apresentado, amneconstrutos confianca e
controle sdo decompostos em cinco dimensdes cadaspa operacionalizacao,
conforme Quadro 12, é possivel estabelecer prapesie hipoteses sobre as
relagdes entre cada uma das dimensdes. Dessa ¢achhauma das dimensdes
poderia afetar as outras nove dimensdes, além idensbes de desempenho e
conflito. Tendo em vista a complexidade destasctels, apesar de existirem
indicacdes no referencial tedrico sobre suas relactido sdo apresentadas
proposi¢cdes ou hipoteses para estas relacOes,r apessas serem destacadas
guando identificadas no processo de analise dasvestas e das respostas dos
guestionarios, conforme destacado no proximo dapilgue apresenta a

metodologia de pesquisa, com destaque para estdsas limitagdes da pesquisa.

Quadro 12 — Dimensbes, Mecanismos e Indicadores do Modelo da Pesquisa

Confianga Controle Desempenho
Dimensdes Mecanismos Indicadores
Comportamento Controle de saida Clientes
Reputacao Controle comportamental

Capacidade Controle social Financeiro
Boa Vontade Contratos e normativos

Abertura Dependéncia Conflito

Fonte: Elaborado pelo autor
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3
Metodologia

3.1
Pressupostos metodoldgicos

A perspectiva da pesquisa sera pragmatica, poigstaacomprometida com
um sistema de filosofia ou visdo da realidade. Acad desta metodologia de
pesquisa confere ao pesquisador liberdade de esdohmétodos e técnicas mais
apropriadas a analise do problema em questdo,arémpecendo subscrito a uma
abordagem de pesquisa. Nesta perspectiva sdoad#fiztanto a pesquisa
qualitativa, quanto a quantitativa para um melhaerdimento da questdo de
pesquisa. (CRESWELL, 2003).

Godoy (1995) enumera quatro caracteristicas esssmara identificar uma
pesquisa qualitativa: o ambiente natural como foditeta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental, o cadétsritivo, o significado que
as pessoas dao as coisas e a sua vida como predcupa investigador e o
enfoque intuitivo. A abordagem qualitativa serdiaada, pois permite a obtencao
de dados descritivos mediante contato direto eati® do pesquisador com a
situagdo objeto do estudo, permitindo entender @sdrhenos segundo a
perspectiva dos participantes e a partir dai situer interpretacdo (NEVES,
1996).

A partir dai é elaborado o instrumento e as nordesplicacdo a serem
utilizados na abordagem quantitativa utilizada pemanprovacdo e teste das

teorias e hipoteses formuladas a partir da inteapé® dos fenémenos.

3.2
Tipo de Pesquisa

A principal metodologia pesquisa foi 0 estudo deocgr'IN, 2001) de uma
alianca entre o BNDES e 20 agentes financeiros ranfundo de aval que presta
garantias para micro, pequenas e médias empresBando Garantidor para

Investimentos (FGI).
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Segundo a classificagao de Creswell (2003) a aberdautilizada para
pesquisa foi 0 uso de métodos mistos, apropriadagEsquisas pragmaticas. De
acordo com Mustak et al. (2012) e Greene et aBQ),9ode-se identificar cinco
justificativas para a realizacdo de uma pesquisaroétodos mistos:

» Triangulac&o: Busca a convergéncia e a comprovagaagesultados de

diferentes métodos e desenhos estudando o mesorodao.

 Complementaridade: busca elaboragcédo, aprimoramelustracdo e

esclarecimento dos resultados de um método conitagss de outro
método.

* Iniciacdo: descobrir paradoxos e contradicbes ogeeanh a um

reenquadramento da questao de pesquisa.

* Desenvolvimento: uso dos resultados de um métoda pmdar a

informar o outro método.

« Expansao: busca ampliar a abrangéncia e o alcanpestjuisa, usando

métodos diferentes para diferentes componentesstpisa.

As principais justificativas para o uso desta nep&squisa sdo a
triangulacdo de fontes e a complementariedade ddisan De acordo com
Eisenhardt (1989) a combinagdo dos métodos podmmionar sinergias. Para
Russo (2007) os dados quantitativos podem indigdacionamentos n&o
aparentes, evitando impressdes muitas vezes fdésaslados qualitativos. Por
outro lado, os dados qualitativos sdo muito impaets para entender o contexto e
interpretar os dados quantitativos.

Os dados foram coletados conforme o principio dendulacdo de
métodos/fontes preconizado para os estudos de (EBdSENHARDT, 1989;
PATTON, 1987; YIN, 2001). Ao adotar esse principique permite a
confrontacdo de dados capturados de diferentessfantpor métodos distintos,
assegura-se maior consisténcia aos resultadosizeraese as limitagdes inerentes

a cada um dos métodos empregados.
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3.3
Projeto de Pesquisa e Configuragéo

A pesquisa analisa uma alianca com a utilizacdomeétodos mistos,
adotando uma estratégia sequencial de coleta des,da€gundo a classificacao
proposta por Creswell (2003), composta por tr§sasta

(1) A analise de instrumentos contratuais e normatigos regulam a
alianca e de sua aplicagéo efetiva, em situac@exiicas, as alteracdes
de normativos e a aplicagéo de penalidades a talsanca.

(2) Entrevistas semiestruturadas com gestores e pespesahcional do
administrador da alianca, englobando o0s construtas pesquisa:
dimensfes da confianga, mecanismos de controle §odase na andlise
dos contratos e normativos e sua aplicagdo) e pgioesobre o
desempenho. Analisados através de andlise de dontel

(3) Questionarios enviados aos gestores e pessoal capwi do
administrador e as demais empresas participantediataga. Tratados

através de andalise estatistica.

3.4
Pesquisa bibliogréafica

A reviséo da literatura para a construcdo do rateaktedrico da pesquisa
seguiu o método proposto por Villas, Macedo-SoaeRusso (2008), que
recomenda a selecdo de artigos em periddicos fatestide acordo com varios
rankings, além de trabalhos seminais sobre o temgedquisa. A pesquisa
bibliografica foi conduzida em textos especificabre os temas do estudo,
buscando revisar a literatura sobre o assunto @&ua@lar o referencial tedrico
sobre confianga, controles e desempenho inter@geinnais. Para tanto foram
utilizados livros, artigos, dissertacoes, tesesastas especializadas, jornais dentre

outros instrumentos.

3.5
Etapa 1 — Instrumentos contratuais e normativos

Os dados sobre os contratos, normativos e suaefticna governanca da

alianca foram coletados de forma retrospectivdjzatido uma metodologia
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baseada em Faems et al. (2008) e Berends et dll1)(2Que utiliza analise

documental, entrevistas com andlise retrospectitréseetapas de anélise, como
detalhado a seguir. A coleta de dados retrospepvenitiu um processo mais
focado porque reduziu o perigo de sobrecarga desdad coleta de dados
inutilizaveis (LEONARD-BARTON, 1990; POOLE et a2000).

No entanto, a analise do caso de uma forma rettcbggdambém tem suas
desvantagens. Por exemplo, os entrevistados t@&mdé@ricia de filtrar os eventos
gue ndo se encaixam ou que tornam a sua historiasywwerente (POOLE et al.,
2000). Para melhorar a validade dessas andlisesspettivas e minimizar a
aceitacdo de viés do entrevistado, aplicaram-seséni@a de estratégias.

Primeiro, foi feita a triangulacdo dos dados, aido-se duas fontes de
dados: entrevistas e documentos (EISENHARDT, 1989; 2001). Em segundo
lugar, foi solicitado aos respondentes que refletis sobre acontecimentos
concretos em vez de conceitos abstratos para realusco de vieses cognitivos e
gerenciamento de impressdao (MILLER; CARDEAL; GLICK997). Por fim,
buscou-se checar a validade de avaliacbes indigiddazendo perguntas
semelhantes a varios informantes (CARDINAL; SITKINDNG, 2004).

Seguindo o proposto por Pettigrew (1990) e Pent(@989) procurou-se
distinguir trés estagios diferentes na coleta dosgl@ analise. Na primeira etapa,
foram realizadas entrevistas ndo estruturadas casgdstores do FGI para obter
algumas informacdes iniciais sobre a historia eaaacteristicas do Fundo e de
experiéncias anteriores do BNDES e de outros atooss a concessao de
garantias a MPMEs, que auxiliaram na preparacamagiulo 4, que apresenta os
sistemas de garantia, especialmente os fundostgmas e o caso do FGI, que
foi a alianca objeto do estudo.

Para a alianga formada na constituicdo do FGI, nforavaliados os
documentos relevantes. Além das informacdes pubéoge disponiveis (ou seja,
os relatérios anuais, estatuto, regulamentos,laies, comunicados de imprensa),
obteve-se 0 acesso a 112 documentos privados {au cemtratos, instrucdes
padronizadas, notas e relatérios de reunides)eseptando um total de 1.500
paginas. Usando essas informacdes, foi construita wvepresentacdo da
cronologia dos principais eventos dentro da aliaoga analise das modificacdes
efetuadas e de suas motivacbes e fundamentacém, epguadramento nos

modelos tedricos pesquisados
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3.6
Etapa 2 — Entrevistas

Na segunda etapa, foram realizadas entrevistaesenturadas (KVALE,
1996) com os gestores do FGI. Como o objetivo eralisar oS processos
relacionais, tanto a nivel gerencial e quanto apenal, foi feito um esforgo para
entrevistar ndo sO gestores, mas também anal®t@siadro 13 apresenta o perfil

dos respondentes.

Quadro 13 — Perfil dos respondentes

Geréncias Quantidade Atribuicéo

Chefe de 1 entrevistado | Responsavel pelos fundos FGI e FGPC

Departamento

Geréncia de Produtos3 entrevistados | Criagdo de novos produtos e ajustes nos produtos|e

e Projetos normativos existentes.

Geréncia de 2 entrevistados | Relacionamento institucional, habilitacdo de novog

Relacionamento agentes e treinamento dos agentes financeiros

Institucional

Geréncia de 3 entrevistados | Atividades operacionais como analise de solicitagde

Operacdes e pagamentos de honra, recuperagédo de crédito e
auditoria.

Geréncia Juridica 2 entrevistadog Responsavelspglorte juridico a todas as geréncias
e em especial pela redacdo de contratos e norreatjvo

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 14 apresenta as perguntas base paraesigatisemiestruturada
sobre contratos e normativos. Cada entrevistaeflizada individualmente, para
maximizar a sua capacidade de expressar pensameamtisnentos e opinides. O
roteiro foi usado somente como referéncia dos teamssrem abordados, sendo
gue muitas vezes as respostas a uma perguntdgéeescam questdes posteriores
ou levaram a formulagdo de novas perguntas, inwverdd ordem de
questionamentos ou a solicitagdes de esclarecismentaprofundamentos dos
temas pesquisados. Além do roteiro, nas entrevisiasscutida a cronologia dos
principais eventos da alianca. A medida que oseeistados descreveram esses
eventos, foram solicitados esclarecimentos adigor@am perguntas do tipo "por
gue" e "como" para ter uma melhor visdo do papsl @kpectos estruturais e
relacionais para explicar a dinamica de colaboraeg&orita. A duracdo média das

entrevistas foi de uma hora.

Quadro 14 — Roteiro das entrevistas sobre contratos e normativos

| Pergunta | Objetivo da pergunta
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1. Como é a formalizacédo dos contratos e normat
do FGI na sua avaliagdo? Por favor explique.

viakentificar o tipo de formalizacao:
estreita (simplificada) ou ampla
(detalhada)?

2. Como o administrador verifica o cumprimento d
contrato? Dé exemplos.

ddentificar o tipo de contrato:
cumprimento forcado pela aplicacao
penalidades e pela forca da leinding
contractd ou como contratos sem efeitg
vinculante flon-binding contracis cujo
cumprimento e situacdes de excecao g
negociados entre as partes,

3. Como ¢é a aplicacao dos contratos e hormativog
FGI na sua percepc¢do? Dé exemplos.

5 thkentificar a forma de aplicacao: rigida
ou flexivel.

4. Os contratos e normativos preveem prazos, da
de entregas e padrfes de performance? Cite os
principais.

tdslentificar como é o monitoramento de
desempenho/saida.

5. Quais 0s mecanismos de monitoramento dos
processos previstos nos contratos e normativos?

Identificar como é o monitoramento de
comportamento.

6. Como é a previsao de divisao de tarefas e com
ela ocorre no dia a dia das operacdes?

oldentificar como ¢é a divisdo de tarefas
entre as partes.

7. Quais os principais fluxos de prestacdo de
informacg@es previstos entre as partes?

Identificar os principais fluxos de
informacao entre as partes e como é s
formalizacao.

8. Qual a sua avaliagcéo sobre os efeitos dos tost
e normativos sobre o relacionamento?

rddentificar os efeitos do contrato sobre
dindmica da confiancga.

9. Como evoluiram os contratos e normativos do
ao longo do tempo? Dé exemplos

F@lentificar a dinamica da evolucao dos
contratos.

10. Como foi a elaboracgéo e alteracao dos conteq,
normativos?

tddentificar como os normativos sao
elaborados e alterados.

11. Como a experiéncia do FGPC influenciou na
formalizacéo contratual e desenho normativo do
FGI?

Identificar os efeitos da experiéncia
anterior com fundos de garantia sobre
reputacdo e normatizacao

12. Quiais as principais eventos ou questdes que
levaram a modificagBes nos contratos e normativg
Por favor cite exemplos.

Reforcar a percepcédo sobre a aplicacé
ng@entificar os motivos para alteragées €
evolucdo dos normativos

13. Como é a tomada de decisdes sobre os rumo
alianca e das alteracBes dos instrumentos corisa
€ normativos?

Wude decisdes sobre normativos.

5 ldientificar como € o processo de toma

la

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcihiasta fase, também

reexaminados documentos disponiveis (ou seja, tesagdes nos contratos,
estatuto, regulamentos e atas de reunides técpiaesyerificar se o contetudo das
entrevistas foi consistente com o conteudo dosrdeatos. Quando discrepancias
ocorreram entre as fontes de dados, os entrevsstbmlam contatados para
perguntas adicionais.

Na terceira e Ultima etapa, foram analisados o®dadr meio de uma
abordagem indutiva, passando de primeira ordem paemdlise de segunda
ordem. A andlise de primeira ordem foi enquadragiateno da informacao
expressa pelos informantes (GIOIA; CHITTIPEDDI, 19%I0IA et al., 1994,
VAN MAANEN, 1979). Foi realizada uma analise dasdifioac6es no conteudo

dos contratos e normativos do Fundo para identificavolucdo da natureza de
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formalizacdo contratual. Utilizando documentos &esistas, foi desenvolvido
para cada fase da alianga um mapa visual (LANGLE89; PLOWMAN et al,
2007). Das interacOes entre os elementos contsafistn €, delesigndo contrato
e de aplicacdo) e os processos relacionais, comiodamica da confiangca em
ambos 0s niveis operacionais e gerenciais.

Durante a anélise de segunda ordem, houve a mugangaim nivel mais
tedrico, examinando os dados e resultados prinoedam para se chegar a um
quadro explicativo que permitiu abordar as questiEsnvestigacao originais
(GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991; GIOIA et al., 1994; VAMAANEN, 1979).

O foco foi identificar conexfes entre os conceitisiais do nucleo (ou
seja, do projeto de contrato e normativos, dinardeaonfianca, aplicacdo dos
normativos), mas que também permitiu que conceithisionais entrassem na
andlise.

Foi possivel contrastar e comparar os resultadopirewms com as
perspectivas teoricas sobre a governanca da aliasgaerspectivas estruturais e
relacionais. Esta analise, finalmente, resultou reowas perspectivas teoricas
sobre as conexdes entre 0s elementos estrutugaiscessos relacionais, tanto
dentro como entre as operagdes da alianga.

O Quadro 15 apresenta as perguntas base paraeaigatisemiestruturada
com o0s gestores sobre as dimensdes da confianganisi®os de controle,
conflito e desempenho. Nem sempre foram feitasst@$aperguntas, pois em
muitos casos 0s pontos ja foram esclarecidos nagum@s sobre contratos e
normativos. Em muitos casos as entrevistas foratasfem sequéncia, o que
permitiu o aprofundamento ou confirmacdo de opmidexpressas pelos

respondentes.

Quadro 15 — Roteiro das entrevistas sobre confianca, controle e desempenho

Pergunta Objetivo da pergunta

1. Como é o comportamento do FGI em relagao goklentificar como é o comportamento dag
agentes financeiros? administrador.

2. Como vocé definiria a reputacéo do FGI? E do| Identificar a visdo em relagao a
BNDES? reputacdo do fundo.

3. Que percepcao vocé tem das capacidades, Identificar a capacidade e competéncis

competéncias, conhecimento técnicos e interpessodésequipe.
da equipe que administra o Fundo?

4. Qual sua percepc¢éo sobre os produtos e servigoklentificar os atributos de competénciale
oferecidos pelo FGI em relacéo a qualidade, precbcapacidade dos produtos e servicos.
tecnologia, simplicidade e adequacao as
necessidades dos agentes financeiros?
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5. Que tratamento o FGI da as demandas dos agentestificar se o fundo tem boa vontade
financeiros? com 0s agentes.

6. Como € o processo de comunicacao e troca dg |dentificar o processo de comunicagéo|e
informacgdes entre o FGI e os agentes financeirosPa abertura entre as partes.

7. Como é o monitoramento, controle e divulgacap Identificar como é o controle de saida
dos resultados do FGI?

8. Como séo elaboradas as politicas e os Identificar como é o controle de
procedimentos do FGI? O agente financeiro parti¢igamportamento e como S80 0S processos
do processo? Suas caracteristicas sao levadas emdo fundo
conta?

9. Como é o processo de aprendizagem e treinamddtmtificar o processo de treinamento no
da equipe e dos agentes sobre o FGI? ambito do controle social

10. Como sao tratados os casos de excec¢éao e itepsdentificar como € a aplicacao de
nao regulados por contratos e regulamentos? contratos e normativos.

11. Qual o nivel de dependéncia do FGI em relacaddentificar o nivel de dependéncia entre
aos agentes financeiros? E dos agentes financeirpsis partes
em relacdo ao FGI?

12. Como se da a resolucado de conflitos entre Identificar os tipos e o nivel de conflito.
agentes financeiros e FGI? Existem muitos conflitos
De que tipo?

13. Fale sobre o desempenho do FGI em termos | Identificar a percepcdo de desempenh
financeiros, de clientes (participacdo no mercado
em termos de satisfacdo dos agentes financeiros?

O

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados obtidos através das entrevistas, por mpfgeem opinides,
reflexdes, interpretacdes e andlises subjetivassdjgstos da pesquisa, exigiram
tratamento através de um método que possibilissseompreensao e traducao,
ou seja, tratamento qualitativo, através de andkseonteudo, a fim de interpretar

as colocacobes dos entrevistados.

3.7
Etapa 3 — Questionarios

A partir das percepcbes obtidas nas entrevistammforelaborados
questionarios, que utilizaram escalas do tipkert e mdiltipla escolha, que
remetem aos constructos da pesquisa. A Figura @sama o diagrama
metodologico de desenvolvimento da escala e quesim utilizado nesta

pesquisa.
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Relatério final: escala proposta, normas

Etapa Revisdo da Literatura: Confianca, aam | Projeto de Tese |
Qualitativ Controle e Desempen
a L
Desenvolvi » Validade de contetdo:gerar conjunto de | Piloto e teste
mento do | itens e avaliar com especialistas
modelo,
hipé6teses ¢ j’
itens da —p| Validade de fac: avaliar a escala p | Defesa do Projeto
escali enunciados com especialistas e
respondentes
| Coletar dados | | Coleta de Dados |
Etapa
Quantitati —| Purificar medid
PY;no Anélise dos Dado:
Objetivos intermediérios:
Coletar dados . ~
AI‘DTOSUSL | 1. Processos de formagao e as dimensdé
ano de confiancga organizacional.
Coleta de Validade de critério (preditiva e 2. Modelos e mecanismos de controle
Dados e simultdnea — se possivelplidades 3. Modelos de desempenho
AFr)llg?soeddee convergentee discriminante 4. Modelos que relacionem controle,
confianga e desempenho.
Dados E .
Validade de grupo conhecid (se possivel)
evalidade nomoldgica Relatério de Tes: Qual o papel dos

controles no gerenciamento da relacéo

5 da

confianga individuo—organizagdo e seus

reflexos no desempenho organizacional?

conclusdes

Figura 6 — Diagrama Metodoldgico da pesquisa (Questionarios)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O questionario foi enviado para a equipe que fgesado do FGI, para 20
agentes financeiros que operam com o fundo e pasaagientes financeiros do
BNDES que estdo em processo de negociacao paiédgdo como cotistas do
fundo.

Os agentes financeiros foram convidados a respan@esquisa através de
um e-mail institucional do FGI, cujo modelo consta do Anex@. O convite
através de une-mail institucional foi feito para tentar obter um melhetorno
dos respondentes, tendo em vista que se trata dealiamca entre instituicoes
financeiras, e sem este endosso do administradofuiddo, muitos agentes
poderiam se sentir receosos de participar. Tambédidponibilizado um arquivo
de “Perguntas e Respostas Frequentes”, conformea®h8 e foi informado um
endereco de-mail para esclarecimento de duvidas junto ao pesquisado

A coleta dos dados dos questionarios foi feita véga do site
“SurveyMonkey”. A utilizacdo do site garantiu a é@p¢de anonimato aos

respondentes, pois a identificacdo do nome do nelgmde era opcional,
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permitindo que as respostas refletissem desta feua@pinido real, mas permitiu

a coleta de dados demograficos suficientes paraesggcdo e analise da amostra,

como idade, sexo, cargo (nivel hierarquico), engyremmpo de empresa, tempo

de relacionamento com o BNDES e com o FGl.

Os instrumentos de pesquisa passaram por um pootdedssstes e validagao

gue buscaram garantir que sejam confiaveis, robwsteplicaveis, considerando

a validade de translacéo, validade de critério lelade de construto, conforme
detalhado no Quadro 16.

Quadro 16 — Validade de Escalas

Tipo de validade Ope~raci0nali- Subtipo Definicédo
zagdo
Validade de O grau o quanto o conjunto de itens
conteudo selecionados séo relevantes e
Validade de representativos do contetdo (dominiq)
translacéo de um dado construto para uma
(Bryant, 2000; Qualitativa proposta de validagao especifica.
Hair Jr, 1999, Validade de O grau o quanto os respondentes e 05
Hair et al..2005) face especialistas consideram os itens
apropriados para o construto e para gs
propdsitos de mensuragao.
Validade de Validade Refere-se a capacidade da variavel de
critério (Devellis, preditiva efetivamente prever os resultados.
1991; Quantitativa | Validade Refere-se a capacidade da variavel dg
Terblanche; simultanea efetivamente se comportar como
Boshoff, 2006) esperado em uma coleta simultanea.
Validade O grau em que duas medidas
convergente designadas para medir um construto a0
. relacionadas.
\C/:?)Ir;(i?r%?ode V_alid_ad_e Ref_ere-se ao grau em que duas medidas
(Churchill, 1979 discriminante d_esllgnadas para medir construtos
g ' ' I distintos sdo realmente diferentes.
O’Leary-Kelly e | Quantitativa - -
Vokurka, Validade de . Refere-se ao grau em que uma medigla
1998: Malhotra, grupo conhecida que deve variar por grupo realmente
1999) : vana. __
Validade Refere-se ao grau o quanto a previsap
nomoldgica de predicao ou antecedéncia e relacdo a

outros construtos se confirma.

Fonte: Adaptado de Costa (2007).

Para avaliacdo da validade de translacdo, os quéstis propostos foram

submetidos a dois especialistas do meio académieagaliaram a validade de

conteudo. ApoOs o0s ajustes 0s questionarios forapmetidos novamente aos

especialistas do meio académico e a quatro resptasigue avaliaram a validade

de face. A partir desta avaliacdo foram feitostapisos itens da pesquisa visando
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tornd-los mais claros, foi incluida uma introdugfoa facilitar a avaliacdo dos
respondentes (BRYANT, 2000; HAIR JR, 1999, HAIRakt2005).

Depois de consolidadas as validades de contetuddard, foi efetuado um
conjunto de procedimentos para avaliar a validaden dase nos dados
empiricamente coletados, a validade de critérie, awalia o grau o quanto uma
medida (co)varia com outra previamente validadelugive na determinacéo de
previsdo. Envolve a validade preditiva e validadeuidanea. Para aferir a
validade de critério deve-se:

1. Definir um determinado critério para julgar olorada escala,
possivelmente o seu efeito futuro, ou o efeito fifmeo.

2. Justificar (teoricamente) a relacéo.

3. Usar uma escala para o critério (supostamentesurével), de modo a
viabilizar a comparacao estatistica (bivariada) eoescala em teste

4. Tém-se assim evidéncias de validade de crig&ria escala se comporta
como esperado (DEVELLIS, 1991; TERBLANCHE; BOSHOREB06)

A validade de critério preditiva: refere-se a cagade da variavel de
efetivamente prever os resultados. Esta modalidadalidade envolve a tomada
de evidéncias em diferentes momentos, e a compam@edresultados com a
escala.

A validade simultanea: refere-se a capacidade davehde efetivamente se
comportar como esperado em uma coleta simultarsta.nkodalidade de validade
envolve a tomada de evidéncias em um mesmo montmescala e de um dado
critério, a partir do qual se verifica uma relaggperada. A confirmacédo da
relacdo da evidéncias de validade simultanea.

A validade de critério néo fixa a priori qualquependéncia de correlacao,
a ndo ser que o critério indicador passe por ettrdinacao.

Adicionalmente, ha evidentes dificuldades nesserraltiva de validade,
especialmente quando se analisa validade predRimaesta razdo, a validade de
critério pode néo ser relatada em pesquisas denddsgnento de escalas e
administracdo. Pela dificuldade de verificagdo ka pegilidade da comparacéo
da correlagdo, ha autores que contestam estaaditerme validagdo. Por estes
motivos esta alternativa de validade nao foi testaara a presente proposta de

escala.
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A validade convergente foi utilizada para avaliarg@mu em que o0s
indicadores designados para medir um mesmo coosg&@b relacionados e
convergentes, supde-se uma relacdo refletiva entcenstruto e os itens. A
existéncia de correlacdo ou outra medida de agsaci@ indicativa de validade.
Para esta avaliagdo foi utilizada a Andalise Fat@@nfirmatodria. A avaliagdo da
validade é restrita ao conjunto de itens da esea@lanfunde-se com a analise de
confiabilidade. Um segundo motivo para esta avatiagpncerne ao em que duas
medidas distintas de um mesmo construto confirmaexpectativa de serem
fortemente relacionadas. Este € um método foizatlh pois é valido para
qualquer tipo de construto (formativo ou refletipaseia-se na verificagdo da
correlacéo entre as medidas aferidas (CHURCHILZ91®D'LEARY-KELLY E
VOKURKA, 1998; MALHOTRA, 1999).

Para avaliagdo da validade discriminante foram t@®amedicoes de
diferentes escalas e verificados o grau de coéelaSe este for baixo ou nulo,
tém-se evidéncias de validade discriminante. A maldiculdade, que é
selecionar os construtos aos quais uma determimesdida deve efetivamente
diferir, foi contornada pelo uso de escalas utilasaem outros estudos e previsao
tedrica quanto a seu comportamento. Também foiiaalaala possibilidade de
existéncia de correlacdo elevada entre os constrDista forma foram avaliados
0s modelos estruturais propostos.

Para esta avaliacao foi utilizado o seguinte psaresm uso do SPSS:

e Para cada construto (confianca, controle e desdmpen
individualmente foi extraida a variancia por ar@liatorial. Os
métodos de extracdo e de rotacdo foram selecior@miessderando
sua adequacao as caracteristicas de cada consiouto, grau de
correlacdo e variancia comum, conforme proposto emgin e
Wasti (2007).

* As dimensfes de cada construto foram reagrupadesdeoando o
namero de fatores gerado pela andlise fatorialakirpda analise do
agrupamento buscou-se explicar as diferencas ek previsdo
teorica.

 Em seguida, para o conjunto de construtos foi Eldra correlacédo

de Pearson.
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» Elevam-se as correlacbes ao quadrado, e obténsise avariancia
compartilhada.

* Foi construida uma tabela na qual a diagonal grahatontém as
variancias extraidas e nas demais células as tessevariancias
compartilhadas.

» Foi feita a comparacdo: caso a variancia extraéfa reaior que a
variancia compartilhada, tém-se evidéncias de adéd
discriminantes, ou seja, as escalas hdo medem wma@neonstruto;
caso contrario, ndo é apontada validade.

O procedimento adotado para validagdo da validadgrdpo conhecido
consistiu em extrair a medida na escala propostmeseguida proceder a
comparacao entre os grupos que devem diferir. &raliica consistente entre os
grupos da evidéncia de validade de grupo conhedéiddificuldade € assegurar
qual o comportamento esperado, porém uma vez defintem-se um
procedimento rapido e objetivo, descrito a seguir:

» Extrai-se a medida do construto;

e Submete-se esta medida a um procedimento de cogApaestre
grupos;

* Aplica-se o teste mais adequado, comumente o desenalise de
variancia (ANOVA);

* Se houver diferenca significativa entre os grupers;-se a evidéncia
desejada. A negacdo da hipétese de diferenca nejalade.

No desenvolvimento da escala proposta tendo ena wistamanho do
universo de pesquisa, pode ndo ser possivel estaralidacao.

A validade nomoldgica buscou avaliar o grau emajpesvisdo de predigdo
ou antecedéncia em relacdo a outros construtosnéienca. Esta validacdo partiu
das relacdes consagradas na literatura especmlizmda verificacdo estatistica
confirma as relacbes teoricamente previstas, ngueotm tem-se evidéncia de
validade nomoldgica.

Para verificar a validade nomolégica, foi utilizaaalternativa de pesquisar
conjuntamente mais dois construtos que se supdwiaados, de preferéncia

um antecedente e uma consequéncia do construtarados
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Com base nos dados da amostra coletada, procedewssficacdo da
consisténcia estatistica das relagbes tedricassnpoese utilizar as seguintes
alternativas:

1. Verificagcado das correlagdes entre as variasaasdi

2. Procedimento de andlises de regressao sucefsinagpara antecedentes
e outra para consequéncias).

3. Procedimento de Modelagem de Equacdes Estrsifiqam verificacao
simultanea das relacdes.

Estas opcdes sao progressivamente mais robustasyse depende das
condicOes da pesquisa.

Para qualquer das opg¢les, espera-se que a relat@ @ construto
mensurado e os demais da rede apresente relagégstieamente nao nulas, e
com o sinal de relacdo conforme previsto na teét&aaa modelagem em geral,
espera-se ainda que o modelo apresente um ajustaatguado.

O Quadro 17 apresenta as questbes propostas pprastionario, com a
indicacdo dos autores que as utilizaram anteriotenpara avaliacdo de cada

dimensao dos construtos da pesquisa.

Quadro 17 - Questdes propostas para o questionario e fundamentacéo tedrica

Constructo Definicao Autores
Comportamento A empresa parceira € justa ao tomar Novo item (Clark e Payne,
decisdes. 1997)

A empresa parceira mantém suas promessas  Se[d2&0&);, Doney e
Cannon (1997)

A empresa parceira esta genuinamente | Seppanen (2008); Doney e
preocupada com o sucesso de N0ssos Cannon (1997), Clark e
negocios. Payne (1997)

Reputacao A empresa parceira tem a reputacdo de s&eppéanen (2008);
competente

A empresa parceira tem a reputacdo de serSeppanen (2008); Doney e
honesta Cannon (1997)

A empresa parceira tem a reputacdo de serGanesan (1994)
confiavel.

Capacidade Os produtos/servicos oferecidos por sua] Seppéanen (2008);
companhia parceira sdo de boa qualidade,

A empresa parceira sabe como precificar | Seppanen (2008);
seus produtos/servicos de forma adequada

A companhia parceira tem as competénciasseppanen (2008);
de negécios necessarias.

Boa vontade A empresa parceira mantém nossos Seppanen (2008); Doney e
interesses em mente. Cannon (1997)
A empresa parceira também deseja que | Seppanen (2008); Doney e
tenhamos sucesso. Cannon (1997)

As disputas com a empresa parceira sdo | Novo item (Das e Teng,
resolvidas de forma conjunta. 2001)
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Comunicacdes

Comunicacdes sao rapidas e oportunas.

Palmatier (2007); Mao et al.
(2008)

Comunicacdes sdo completas e exaustiva

S. Palr(2@i@r); Mao et al.
(2008)

A forma e os métodos de comunicagédo si
eficazes.

oMao et al. (2008)

Controle de Saidas

As metas desta parceria est@mante
determinadas para ambas as partes.

Novo item (baseado em Dg
e Teng, 2001)

Nos monitoramos os resultados desta alia
no aumento de nossa base de clientes.

nda et al. (2011)

NG&s monitoramos os resultados desta alia
no aumento da penetracao de nossos
produtos e servicos no mercado.

nda et al. (2011)

Controle
comportamental

Nés exercemos uma grande influéncia sol
as politicas e procedimentos no
relacionamento com a empresa parceira.

oréu et al. (2011)

As rotinas e procedimentos de trabalho s§
padronizadas.

oMao et al. (2008)

NOs e nossa empresa parceira
comprometemos recursos para facilitar o
processo de aprendizagem e treinamento
nesta alianca.

Mao et al. (2008); Liu
(2012)

Controle social

A tomada de decisdes nesta ali@n¢a
participativa.

Fryxell et al. (2002), Jap e
Ganesan (2000); Li et al.
(2010)

Ambas as empresas compartilham uma vi
comum para a alianca.

sBoddy et al. (2000), Ingram
e Inman (1996); Li et al.
(2010)

Nés e nossa empresa parceira organizamadgao et al. (2008); Liu

atividades de socializacéo e treinamento.

(2012)

Contrato

A nossa relagdo com a empresa parceira
regida por termos de contrato explicitamer
descritos e claramente escritos.

&lap e Ganesan (2000);
1t€annon et al. (2010); Liu et
al. (2010)

Geralmente, o contrato € o mecanismo
primario para regular o comportamento dg
empresa parceira.

Fryxell et al. (2002), Jap e
Ganesan (2000); Li et al.
(2010)

O contrato psicologico (obrigacbes e
compromissos ndo formais) com 0 nosso
parceiro é mais forte do que o contrato legd

Liu et al. (2009)

al

Dependéncia

Se arelacdo com a empresa parceira
terminasse, a perda iria prejudicar nossas
vendas em outras linhas de produtos
também.

Palmatier (2007)

Se arelacdo com a empresa parceira
terminasse, teriamos uma perda significat|
de receita apesar de nossos melhores
esforgos para substituir a receita perdida.

Palmatier (2007)
va

Se a relacdo com a empresa parceira
terminasse, a perda iria prejudicar
seriamente nossa reputacao nesta area.

Palmatier (2007)

Resolucéo de
Conflitos

Nossa empresa busca vencer as disputas
a empresa parceira.

cbhomas e Kilmann (1974),
Thorgren e Wincent (2011)

Nossa empresa evita discutir questdes qu
possam resultar em conflitos com a empre
parceira.

eThomas e Kilmann (1974),
séhorgren e Wincent (2011)

Nossa empresa busca solugdes conjuntas
mesmo que estas ndo satisfagam nossos
interesses, pelo bem da alianca.

, Thomas e Kilmann (1974),
Thorgren e Wincent (2011)

Nossa empresa busca solugdes aceitaveis

Thokibmann (1974),

Ps
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que satisfacam, mesmo que parcialmente| Thorgren e Wincent (2011)
ambas as partes.

Nossa empresa busca a resolucéo de Thomas e Kilmann (1974),
problemas de forma conjunta com a empreddorgren e Wincent (2011)
parceira, de forma a satisfazer plenamente a

ambas.

Tipo de conflitos Temos muitos conflitos de relagimento | Bucklin e Sengupta (1993),
com a empresa parceira. Fiala et al. (2011)
Temos muitas divergéncias quanto a formaBucklin e Sengupta (1993),
de execucdo de tarefas e processos. Fiala et al. (2011)

Temos muitas divergéncias quanto as metadlao et al. (2008)
e prioridades da aliancga.

Desempenho Aumentamos nossa participacao no mercaddu et al. (2009), Liu
percebido alvo com esta parceria. (2012); Kaplan e Norton
(1992)
Aumentamos nossos resultados financeirod.iu et al. (2009), Liu
com esta parceria. (2012); Kaplan e Norton
(1992)
Estamos satisfeitos com o desempenho desta et al. (2009), Liu
parceria. (2012); Kaplan e Norton
(1992)

Nossa competitividade foi aprimorada por Liu et al. (2009), Liu
meio da cooperacdo com a empresa parceifa012); Kaplan e Norton
(1992)

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.8
LimitagBes dos métodos empregados

A metodologia escolhida para a pesquisa apreségienas dificuldades e
limitagbes quanto a coleta, tratamento e analise diwlos para cada um dos
meétodos empregados.

Na andlise dos instrumentos contratuais e nornmtivoacesso e a
divulgacdo de dados séo limitados pelo grau ddosdg informacéo atribuido
pelo Fundo a alguns documentos.

O método esta limitado pela selecdo dos entrewstaddos respondentes
dos questionarios, tendo em vista a impossibilidd&leserem abrangidos pelos
instrumentos de pesquisa todos 0s gestores e pegmoacional das empresas
participantes da alianga, especialmente pelo cadyeional da participagéao.
Grande parte da pesquisa depende da qualidadetiegsas e dos instrumentos
utilizados, desta forma, se busca conduzir as \gstas de forma muito
cuidadosa, e 0s questionarios procuram evitar agnmoda inducdo das respostas.

Os dados qualitativos, usados nas duas fasesisntldgpesquisa, acarretam

uma maior dificuldade de sistematizacéo e, consggmente, de interpretacdo e
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analise. A analise destes dados da énfase nost@spaerceptivos, como a

percepcdo € subjetiva, pode resultar em dadosrdite, pois ha grande

diferenca entre 0 que as pessoas fazem ou senemue elas dizem a este
respeito. Visando minimizar esta diferenca nastgeesechadas do questionario
se busca, na medida do possivel, omitir perguniasagmaioria das pessoas nao
sabe ou ndo quer responder. Também se tenta @néste possivel viés pela
utilizacdo de perguntas indiretas (GIL, 1991).

Na coleta de dados referente aos questionariosa hmaitacdo € obter um
namero de respostas suficiente para atender asisgsasmde validade dos
instrumentos estatisticos, conforme literatura eifipa. Nesta etapa, a avaliacao
pode ser prejudicada pela pouca profundidade nodestla estrutura e dos
processos sociais, pois 0s levantamentos posaibilibter grande volume de
dados sobre os individuos, no entanto, como osnfends sociais s&o
determinados em sua maior parte por fatores irdegags e institucionais, 0s
levantamentos s&o pouco adequados a investigagfianga desses fendmenos.
(GIL, 1991).

Este método também sofre de uma limitada apreedeadprocesso de
mudanca, pois o levantamento propicia visdo estéicfen6meno estudado, ndo
indica suas tendéncias a variacdo e muito menogoasiveis limitacdes
estruturais (GIL, 1991). Na medida em que o queétio utilizado foi baseado
em dados que refletem a percepcdo dos respondédrites, risco de que as
respostas nao representem fielmente a realidadelidagas. O ideal seria que
fossem utilizadas medidas objetivas. Nao obstante;lusdo de tanto de gestores,
quanto de pessoal operacional envolvido com amg@gtende a minimizar esse
efeito;

Por fim, outra limitagdo desse estudo € o fato denastra utilizada ser
pequena (20 agentes financeiros). O ideal seria lyuesesse uma maior
quantidade de dados, permitindo ndo s6 a genegabizdos resultados obtidos
como também o estudo de modelos com um maior nGdeevariaveis e relacoes.
Segundo Ferreira (2013) a construcéo de teoriata ga trabalhos qualitativos, e
nomeadamente de estudo de casos, envolve utilimapwmais caso para criar
construtos teodricos e proposicbes utilizando-se disdos coletados
(EISENHARDT, 1989, 1991). Por isso, apesar do thabae propor a apresentar

um teste inicial das proposi¢ées do modelo congled@presentado, os resultados
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desses testes, devido ao tamanho da amostra aldinigpodem ser generalizados
e portanto a escala proposta ainda necessita ddag@b das proposicoes

efetuadas utilizando teste de hipoteses para pesaam ser generalizadas. Como
o enfoque do trabalho € predominantemente quabtatieste ndo visa testar

teoria, mas antes gerar nova teoria e é utilizadaaagulacdo de métodos e

fontes, ainda assim é possivel atingir seus olgtiv

Apesar de nao fazer parte desta pesquisa o esindiudinal, com coleta
de dados em dois momentos, nas entrevistas e nseaos dados de
desempenho, foi adotada uma analise retrospedtichjindo a avaliacdo da
documentacédo referente as principais alteracdedialaca entre o BNDES e os
agentes financeiros, no FGI.

Neste método os entrevistados tém a tendéncidtide 6s eventos que nao
se encaixam ou que tornam a historia menos coefle@OLE et al., 2000). Para
melhorar a validade dos dados foi utilizada a abgecth de triangulagdo dos
dados, entrevistas, questionarios e documentofyrooe proposto por Eisenhardt
(1989) e Yin (2001) e a énfase nas entrevistaeft@x@o sobre acontecimentos
concretos, como proposto por Faems et al. (20G8yp minimizar o risco de
vieses cognitivos e gerenciamento de impressao.

A avaliacdo do desempenho contempla ndo sO as pgéee dos
respondentes expressas nas respostas as entravistos questionarios, mas
também a utilizagdo de indicadores empresariais.

Acredita-se que as limitacdes dos métodos adotidas superadas, pelo
menos em parte, pela triangulacdo dos métodos daintgue envolveram tanto
meios quantitativos quanto qualitativos para o atrento dos dados
(EISENHARDT, 1989; PATTON, 1987; YIN, 2001). A adm; de métodos
mistos, conforme Creswell (2003) e Greene et #89%), permite além da
triangulacdo a complementariedade de dados e adesltde cada método
empregado, de forma a superar as limitacdes de wedado isoladamente,
obtendo resultados que contribuam para a teoria.

A limitacdo existente na metodologia de estudo agocquanto a seus
resultados ndo poderem ser generalizados estatisite, ndo se aplica a esta
pesquisa, pois 0 seu proposito na presente pestpiiske contribuir a teoria,

ilustrando e refinando o arcabouco analitico prapos
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O proximo capitulo apresenta o detalhamento do caheppesquisa, com a
descricdo dos principais sistemas de garantia @n®itar existentes, a
contextualizacdo das aliancas existentes em unofdedaval e a caracterizacéo

do relacionamento entre o FGI e seus agentes Birasaotistas.
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4
O FGI e os Sistemas de Garantia

O estudo de caso de relacionamento interorganizaicioi efetuado em
uma alianca entre o BNDES e 20 agentes financ&nosum fundo de aval.
Considerando que os relacionamentos interorgaoizais no ambito de sistemas
de garantia sdo pouco estudados na literatura salmecas, este capitulo
apresenta uma revisdo da literatura sobre esqudmamrantia complementar
para micro, pequenas e médias empresas, contegiudd 0s motivos e os tipos
de aliancas e parcerias em sistemas de gararntigdieo.

O capitulo esté dividido em trés secfes: na prangfio apresentados os
principais tipos de esquemas de garantia existeob@s a justificativa para sua
existéncia; na segunda secao sao detalhadas atedsteas de um fundo de aval
e na ultima secdo é apresentada a caracterizac&@ljoque foi objeto desta

pesquisa.

4.1
Esquemas de garantia

Segundo Honohan (2010) os esquemas de garantiaédéocbuscam
expandir a disponibilidade de crédito, através demcessdo de garantias
complementares e estdo presentes em mais de 1865 pAi utilizacdo destas
garantias complementares permite que as benedisidbdtenham, junto ao sistema
financeiro, 0s recursos necessarios a sua expasigadeando barreiras como 0s
custos de transacédo e a assimetria de informacéo.

A existéncia de uma distribuicdo assimétrica dermbcdes entre o cliente
e a instituicao financeira faz com que a variacddaka de juros ndo seja um
instrumento suficiente para garantir um equiliteidre a oferta e a demanda no
mercado de crédito, conforme demonstrado pelo model Stiglitz e Weiss
(1981).

Segundo Santos (2006), a partir de certo nivelineeato das taxas de juros

atrai projetos mais arriscados e se torna um ektimw ndo cumprimento das
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obrigagGes por parte do tomador, caracterizan@beg@o adversa e o risco moral,
0 que leva a um aumento da inadimpléncia e dimdiwuiga rentabilidade da
carteira. A existéncia de garantias e a dispodidnle de informacdes sobre o
tomador e o empreendimento a ser financiado téfeitm énverso.

A decisdo de conceder crédito, em principio, devésnada em funcéo da
capacidade de reembolso do tomador, e ndo em fuacéristéncia de garantias.
Mas estas tém por finalidade minimizar o impactatdada assimetria de
informacdes entre as partes quanto de fatores wispreis, que possam ocorrer
apos a concessao de um crédito e impossibiliterguadécdo pelo tomador
(SANTOS, 2000).

As garantias podem ser classificadas em garantiagi$sorias, dadas por
pessoas, e as garantias reais, constituidas sebse (PINHEIRO; CABRAL,
1998). Quanto maior a liquidez de uma garantiahoredua aceitagéo. A auséncia
ou insuficiéncia de garantias é uma das maioregibas para 0 acesso ao crédito
(SEBRAE; FUBRA, 2004).

Segundo Lanz e Perufo (2013), como forma de mirmessa barreira,
permitir a ampliacdo do acesso ao crédito e a e§pado sistema financeiro,
foram desenvolvidos esquemas de garantia complamésainz e Tomei (2013a),
baseados nos modelos propostos por Pombo e HE2@HB), por Zica e Martins
(2008) e pela OECD (2010), classificam os esqueaeagarantia complementar
em trés tipos: fundos garantidores, programas tintia e sociedades de garantia
de crédito. O Quadro 18 apresenta as principaitaisticas de cada esquema:

Quadro 18 — Principais caracteristicas de cada esquema de garantia

Tipo Natureza Recursos Operacgao Liquidez
Fundos Estatais, Recursos publicos As atividades Alta (os
garantidores| privados ou e privados, operacionais de analise recursos estao
mistos buscam ser concessao e disponiveis no
autossustentaveig recuperacao séo fundo)
delegadas as entidades
financeiras
Programas | Estatais (geridos Recursos Atividades Baixa (sujeitas
de garantia | por agéncia de | limitados pelo operacionais préprias | a superviséo e
desenvolviment | orcamento ou delegadas (mas comcontingenciam
0 ou banco publico sub-rogacéao) ento de
publico) verbas)
Sociedades | Privados Recursos privadgsAtividades Média
de garantia provenientes de | operacionais de analise (limitada por
de crédito - seus associados | concessao e seu alcance
SGRs recuperacado préprias | regional)

Fonte: Lanz e Tomei (2013b)
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No mundo os sistemas de garantia podem ser puldieqgwivados, e em
varios paises se apresentam como combinacdes ddslawodo Quadro 14
(POMBO, 2006). Para um funcionamento efetivo é s&f@0 que 0 agente
financeiro aceite a garantia oferecida pelo esquasrgarantia.

Em todos os modelos existentes €& necessario o ekstahento de
relacionamentos interorganizacionais que podemesdéd uma relacdo do tipo
comprador-fornecedor de produto/servico, como ecow caso das SGRs, até
relacdes do tipo alianga estratégica, como no dasofundos garantidores de
carater misto, em que as instituicdes financeiés ctistas e tem poder de
decisédo nos rumos da entidade e nas definicbaesadepsioridades.

Entre as motivacbes para o estabelecimento deimetanentos com
sistemas de garantia, segundo a classificacdo din@ga e Harrison (2000),
temos os Custos de Transacdo, pois 0 pagament@rda prové liquidez ao
agente financeiro e diminui sua perda esperada @aomadimpléncia, e néo
maioria dos casos nao representa custo para oeageoils 0 encargo por
concessao da garantia é pago, mesmo que indireapeia beneficiaria. Outros
motivos estao ligados a Teoria institucional, @oieaioria dos sistemas é publico.

4.1.1
Esquemas de garantia complementar para MPMEs

Segundo Coutinho et al. (2009) a dificuldade nossm@eao crédito pelas
MPMEs pode ser explicada por problemas de assandg&iinformagéo, como
selecdo adversa e risco moral, e dos custos dsag@n, como elaboragéo de
contratos, monitoramento das operacdes, renegocialduidacao dos créditos.

O financiamento de longo prazo e as operacdesnderfito para 0 segmento
MPMEs no Brasil ocorre em sua maior parte a paeiroperacoes de crédito
direcionado, e de repasse de recursos publicos,osobancos privados atuando
como intermediarios. Os 6rgaos publicos e os badeodesenvolvimento tém
dificuldade de atuar diretamente no financiamestMBMEs devido a assimetria
de informacao, que favorece a selecao adversésseammoral; e os altos custos de
transacéo dos financiamentos diretos, relacionaddentificagdo da demanda e

da oferta pelo financiamento, a andlise de risdabogacdo de contratos,
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dificuldade de diversificacdo da carteira de créddé monitoramento das
operacoes. (LIMA, 2009).

Puga (2002) pesquisou as praticas de apoio govemiahas MPME em
diversos paises, das quais se podem destacar aspate as praticas de
concessao de garantias. A utilizacdo de fundosadenga melhora a gestéao pela
segregacao de administracdo e contas, e a assodestes fundos a programas
de garantias, operados por bancos publicos ou @géde fomento, auxilia no
direcionamento para o setor produtivo, na diluigaaisco e obtencédo de custos
mais baixos. Uma estrutura de gestdo compartiléadaportante para assegurar
aos cotistas publicos e privados a preservacamdestimentos.

Além das explicagcbes para os sistemas de garantiageral, outra
motivacdo para o estabelecimento de relacionamentesorganizacionais no
caso das MPMEs € a Teoria dBtakeholderspois estes sistemas permitem
ofertar crédito as MPMESs, que apesar de teremioglamento com o sistema
bancario tem dificuldades para acessar créditoessmmam o sistema para que

facilite este acesso.

4.2
Fundos de Aval

A operacao de um fundo de aval envolve pelo merpest8s interessadas, o
proprio fundo, as instituicdes financeiras que edletn o crédito e a empresa
beneficiaria. Os principais beneficios para as esgs sdo 0 acesso ao credito, e a
possibilidade de obter a ampliacdo do prazo doéieanento e uma diminui¢ao
na taxa de juros, pela reducéo gfweadde risco. As beneficiarias permanecem
com a obrigacdo de efetuar os pagamentos reland®sréditos contratados junto
aos agentes financeiros. Os principais benefi@stedipo de fundo para o agente
financeiro sédo o compartilhamento de risco de twédiaplicacdo de um fator de
ponderacdo de risco mais favoravel para determindg&apital regulatorio junto
ao Banco Central; e a liquidez da garantia, querelitemente de um seguro, que
tem condicionantes para acionamento, depende sentEntinadimpléncia da
beneficiaria, de forma semelhante a uma fiancadan(BNDES, 2012).

Estes beneficios explicam o interesse de um aderaeceiro em fazer
parte de um sistema de garantia.
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O percentual méximo da operacdo que podera sentghrgpelo Fundo
devera ser compativel com a necessidade dos opesagidas beneficiarias, além
de ser compativel com a autossustentabilidade ritofuconsiderando inclusive o
aspecto de reducao do risco moral. Segundo a ORQIDY, apesar de coberturas
abaixo de 50% reduzirem o potencial para o riscoah® encorajarem melhor
avaliagdo e monitoramento dos empréstimos, tameéozem os incentivos dos
agentes financeiros em participar dos sistemas atentia. De acordo com
Levitsky (1997), a experiéncia internacional suggue a cobertura deveria se
situar entre 60% e 80% do risco.

No caso de inadimpléncia, apds o pagamento da lpagegantida pelo
fundo, chamada de adiantamento de honra, em boa gas fundos, o agente
financeiro tem a obrigacdo de buscar a recuperdg&nedito (BNDES, 2013). O
sucesso na implantacdo de um fundo de aval depg#mdedesdo dos agentes
financeiros a sua utilizagdo, que no modelo maslastualmente no Brasil para
MPMEs, entram como cotistas dos fundos.

Os fundos podem operar com garantia individual aramgtia de carteira.
Segundo Baumgartner (2004), na modalidade de gamaftcarteira, o fundo fixa
os limites da carteira de crédito pertinentes asVIB® e permite as entidades
contratar a garantia, delegando-lhes a operac@brendo o percentual acordado
mediante 0 pagamento de uma contraprestacdo peaumsidbre o volume
contratado.

Apesar de um dos principais objetivos dos fundosawi ser reduzir a
necessidade de colateral (OECD (2010), € recomehaadanter uma exigéncia
minima de contragarantias para as operacdes glantelo fundo. Além de
mitigar o risco moral do devedor, essa exigéncimemia a efetividade da
recuperacdo de crédito nos casos em que ocorrgpmmaaento da honra apos a
inadimpléncia da beneficiaria, de modo a impactaificativamente a
classificacdo de risco e a alavancagem do fundoUGRHO et al. ,2009);
SANTOS, 2006).

O valor do aporte inicial necessério para estrgigade um fundo esta
relacionado com a alavancagem maxima e com ossrisgbertos pelo fundo.
Outro parametro é o valor do aporte de cada operdomontante de garantias
que esse aporte lhe habilitara a contratar. E uditica usual em fundos de aval

com participacdo do setor publico que o governa faportes significativos,
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provendo a maior parte do capital usado como garatdmo nos casos do FGI
(BNDES, 2013) e do FGO do Banco do Brasil.

Segundo Chieza e Ambros (2006) pode-se destacan ocaoanco para 0S
sistemas de garantia, no Brasil, a criacdo de b aval a partir de 1996.
Embora estes tenham criado uma alternativa pavdPddEs fornecerem garantias
para os bancos, ainda permaneceram Varias restragdeseu acesso, pois 0S
fundos estavam ligados as operacdes de determinadtagiicbes como o
SEBRAE (FAMPE — Fundo de Aval da Micro e Pequenapiesa), BNDES
(FGPC — Fundo de Garantia para a Promoc¢ao da Ciividatle) e Banco do
Brasil (FUNPROGER — Fundo de Aval para a Geracalérdprego e Renda).

Os fundos de aval criados na década de 90 enfaemtama série de
problemas operacionais. Lopes et al. (2007) amahsa experiéncia do FGPC,
buscando explicar a trajetéria do fundo e as raddeafeclinio de seu uso. A partir
das conclusGes deste estudo e da analise dosripdatie gestdo do FGPC
(BNDES, 2012), podem ser identificadas as prinsipazdes para o desinteresse
dos agentes financeiros e beneficiarias em operaracfundo:

* Por sua natureza publica, estava sujeito a uma dérimitacdes, como
processo de decisdo lento e burocratico, com aaumapsento e
prestacdo de informagdes sobre todas as fasepe@goes garantidas;

* Falta de liquidez em caso de acionamento de h@elas sucessivos
contingenciamentos orcamentarios; e

* Rigidez de seus processos de recuperacao de c¢iguktdinham que ser
aprovados caso a caso pelo administrador do fundo.

A partir de 2004, a criacdo de fundos de aval édomada, buscando-se
eliminar as caracteristicas que levaram ao fracdssoodelo anterior, conforme
o Quadro 19. A gestdo dos fundos fica a cargo da unstituicdo financeira
federal, sendo que em 2012, foi autorizada a @ial# uma nova empresa
publica, a ABGF, com a funcdo de concentrar astridies de administracéo
destes fundos e no caso dos fundos de mais alto par operacdo e com
carteiras concentradas conduzir de forma diretaado@nistracdo. Uma questao
importante presente neste modelo € a criacdo ddtésora conselhos para
fiscalizagéo e orientagao da atuagao destes fundos.

Quadro 19 — Legislacdo de autorizacao de criacdo dos principais fundos de aval
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Lei Fundo criado Limite Gestéo Fiscalizacdo
Unido
11.079/2004 Fundo Garantidor de | R$ 6 Institui¢céo financeira
Parcerias Publico- bilhdes Federal
Privadas (FGP)
11.786/2008 Fundo de Garantia par&®$ 5 Instituicdo financeira | Comité de Participag&o no
Construcdo Naval bilhdes Federal (CEF) Fundo de Garantia para a
(FGCN) Construcdo Naval —
CPFGCN
11.943.2009 Fundo de Garantia a | Nao Instituicdo financeira | Conselho Diretor do Fundo
Empreendimentos de | definido Federal (Banco do de Garantia a
Energia Elétrica - Brasil) Empreendimentos de
FGEE Energia Elétrica — CDFGEE
11.977/2009 Fundo Garantidor da | R$ 2 Instituico financeira | Comité de Participag&o no
Habitac@o Popular bilhdes Federal (CEF) Fundo Garantidor da
(FGHab) Habitacdo Popular (FGHab
12.087/2009 Fundo de Garantia dgf R$ 4 Institui¢céo financeira | Conselho de Participagéo
Operacdes (FGO) bilhdes Federal (Banco do em fundos garantidores de
Brasil) risco de crédito para micro,
Fundo Garantido para Instituicdo financeira | pequenas e médias empres
Investimentos (FGI) Federal (BNDES) e em operacodes de crédito
Fundo Garantidor de Instituicéo financeira | educativo
Crédito Educativo Federal (Banco do
Brasil)
12.712/2012 Fundo Garantidor de | R$ 14 Agéncia Brasileira Conselho de Participacéo
Comércio Exterior bilhdes Gestora de Fundos em Fundo Garantidor de
Garantidores e Operacdes de Comércio
Garantias S.A. (ABGF)| Exterior - CPFGCE
Fundo Garantidorde | R$11 Conselho de Participacao ¢
Infraestrutura (FGIE) | bilhdes Fundos Garantidores para
Cobertura de Riscos em
Operacdes de Projetos de
Infraestrutura de Grande
Vulto - CPFGIE

baS

Fonte: Elaboracgéo propria.

Para identificacdo das caracteristicas de esqueengarantia que pudessem

servir de modelo para analise do FGI, foi pesqaisadexperiéncia de outros
paises, resumida no Quadro 20 (LANZ; TOMEI, 2014).

Quadro 20 — Caracteristicas de fundos de aval em varios paises

Pais Chile Colémbia México Argentina Franca
Fundo / Fondo de Fondo Nacional | Nacional Fondo de BPI - France
Entidade Garantia para de Garantias Financeira S. A.| Garantia para la] / ex OSEO
Pequefios (FNG) (Nafinsa) Micro, Pequefia| (administra
Empresarios y Mediana varios
(FOGAPE) Empresa fundos)
(FOGAPYME)
Natureza Puablica Privada (S. A. Puablica Puablica Privada
Juridica economia mista) (sociedade
anbnima)
Percentual de| Até 80% para Até 50% Até 85% para | Até 65% do Até 70%.
Cobertura / micro/pequenas start-ups e 70% | valor. Até 40% | Opera na
Limites por empresas e para MPMEs. para SGRs. Em| maioria das
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Beneficiaria exportadores; média 25% para vezes abaixo
50% Médias MPMEs de 50%
empresas e 30%
Grandes
empresas.
Estrutura Banco Estado Governo (Min. Governo Estado Estado
Patrimonial como Unico Hacienda, Min. mexicano argentino francés
cotista Comercio), (50%) e
Bancos e Fundos Caisse des
(Bancéldex, dépots et
Findeter) consignations
- CDC (50%)
Remuneragédo| 0,15% das N&o ha. N&o ha. Nao ha. Nao ha.
do garantias
Administrador| formalizadas e
10% do lucro do
exercicio
Estrutura de | Administrador, Administradores, | Comités de Comité de Bancéria (
Governanca | Auditoria, Assembleia de Crédito, Risco, | administracdo | incorporacao
Fiscalizacdo da | Acionistas, Auditoria, integrado pelos | da OSEO ao
supervisao Auditoria, AMV, | Controle cotistas BPI).
Bancaria e Supervisdo Interno, (estatais).
Ministério da bancéria, Auditoria do Fiscalizacdo
Fazenda Controladoria Governo governamental
Geral. Federal
Gestéo dos Renda fixa, em Renda fixa Renda fixa Renda fixa Renda fixa e
Recursos instrumentos (titulos de divida | (titulos, bonus e| (recursos variavel.
financeiros e participativos) | certificados) orcamentarios)
autorizados pelo
Banco Central
Escopo de Crédito dos Crédito dos Crédito dos Crédito dos Crédito dos
cobertura préprios agentes | proprios agentes | préprios agentes préprios agentes préprios
financeiros. financeiros. financeiros. financeiros. agentes
financeiros.
Finalidade dag Investimentos e | Investimento, Investimento, Investimento, Investimento,
Operacdes capital de giro capital de giro e | capital de giro. | capital de giro. | capital de
Garantidas crédito rotativo Segundo piso | giro, abertura
SGRs. empresa.
Beneficiarios | MPME (Micro, MPME e MPME, cadeias| MPME MPME
pequenas e habitacdo de produtivas,

médias empresas

interesse social

micro crédito.

Modalidade | Por operacéo Por operacdo | Por operacdo, | Poroperacdo. | Por operacao|
de garantia (limites por por carteira e Por carteira para
Devedor, Agente | primeiras perdag SGRs.
e linha) (leildo de taxas)
Mecanismo N&o N&o N&o 25% N&o, excetq
destop loss fundos sem
histérico.
Limite de 10 vezes Regras de Margem de Garantias Margem de
alavancagem Basiléia (indice | solvéncia outorgadas solvéncia
de solvéncia de
11%)
Pagamento dg Comprovacédo de | Comprovacao de | Comprovacdo | Solicitacdo da | Apds fim da
honras execucao judicial | execucao de execucéao SGR ou Agente| execuc¢ao
extrajudicial ou extrajudicial ou | apOs cobranca | judicial
judicial judicial extrajudicial
Recuperacéo | Delegada ao Prépria e Delegada ao Delegada ao Agente
de Crédito Agente Financeirg delegada ao Agente Agente ou SGR| financeiro.

Agente Financeird

Financeiro
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Habilitacdo Nao ha. (Bancos, | Simplificada para| Avaliagdo das | Contrato de Avaliagcéo
do Agente factoring, entes do sistema | politicas de Habilitacdo do | andlise e
cooperativas e financeiro, andlise, agente ou SGR.| recuperacgéo
Sociedades de complexa para avaliacéo, de crédito.
Garantia). cooperativas, monitoramento
associaces e e recuperacgao.
fundacdes.

Fonte: Lanz e Tomei (2014)

Considerando as caracteristicas descritas no Quajrpode-se perceber
gue um fundo de aval tem que ser atrativo pargyestas financeiros, em termos
de percentual da operacédo coberto, pre¢co cobradocpeacessdo da garantia,
simplicidade para o acionamento da cobertura em @asnadimpléncia e regras
de recuperacéao de crédito. Por outro lado, o fypada se manter solvente, precisa
exigir uma série de contrapartidas, como contragi@s niveis maximos de risco

aceitaveis, limitacdo das perdas, seja pelo parakbgarantido seja através do

mecanismo dastop loss além de uma série de informacfes e mecanismos de

monitoramento, caracterizando uma estrutura deraestque se por um lado
pode ndo ser atrativa para os agentes financ@ooyutro assegura que no caso
de inadimpléncia o fundo tera recursos para calrperdas.

Encontrar este ponto de equilibrio entre a atiddide da garantia oferecida
pelo fundo e as contrapartidas exigidas dos agdimasceiros € a questdo que
define o sucesso ou fracasso de um sistema detiga@ngue justifica o estudo
da relacdo entre os controles e a formacdo da armafi no relacionamento
interorganizacional neste tipo de alianca.

4.3
O Fundo Garantidor para Investimentos - FGI

Em 2009, através da Lei n® 12.087, foi autorizagaréicipacédo da Uniao
Federal em fundos garantidores para MPMEs, tendo sriados o Fundo
Garantidor para Investimentos (FGI) e o Fundo de@e de Operacgbes (FGO).
A andlise dessa lei e dos estatutos desses furdost® identificar as seguintes
caracteristicas comuns:

* Natureza privada, como condominio aberto, de pradsterminado;
e Patrim6nio proprio separado do patriménio dos tagi® da instituicdo

administradora e sujeito a direitos e obrigacoepns;
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* N&o pagamento de rendimentos a seus cotistas, uagsdg-se a
qualquer deles o direito de requerer o resgaté ¢otgparcial de suas
cotas, correspondente ao patriménio ainda naozaditi para a
concessao de garantias;

e« Sem qualquer tipo de garantia ou aval por parté&Juido ou de seu
administrador, os fundos respondem por suas ol@#gagté o limite dos
bens e direitos integrantes de seu patriménio;

* Regras de governanca mais transparentes, com Aleserdb Cotistas,
criacdo de um Conselho de Participacdo da Uniamjirgstrador e
auditorias.

O Fundo Garantidor para Investimentos — FGI, adstredlo pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social -DBR, € um fundo de aval,
criado em 2009, que presta garantias complementarasgque Micro, Pequenas e
Médias Empresas (MPMEs) tenham acesso ao crédiepende da adesédo de
agentes financeiros para operar.

O FGI substitui uma experiéncia fracassada antetmiproprio BNDES, o
Fundo de Garantia da Promocéo da Competitivida@® @), instituido em 1996.

O Quadro 21 apresenta as caracteristicas da eagétudo FGI comparadas
com a iniciativa anterior, o FGPC, com a identf@®a dos mecanismos de
controle e construcdo de confianca do referene@ido que foram utilizados em

sua constituicao.

Quadro 21 — Caracteristicas do FGI — Fundo Garantidor para Investimentos versus

FGPC e do Fundo Garantidor para promocao da Competitividade

D

Ambito FGPC FGI Mecanismo de controle ou
construcdo de confianga /
Fundamentacéo teérica
Natureza Juridica| Publica Privada O FGI é ujomt venturé
CNPJ Nao Sim com interdependéncia entre
as partes (Krishnan et al.,
Plano de Contas | BNDES Segregado 2006; Gulati e Sytch, 2007),

0 que promove o

Estrutura
Patrimonial

Unido como Unico
shareholder

Cotistas publicos e privado

5 alinhamento dos interesses
dos participantes.

Remuneracéo do
BNDES

Nao ha

0,15% a.a. sobre recursos
geridos + 1% a.a. sobre o
total dos ativos (contrataca
de servigos pagos
diretamente pelo FGI)

Limitag&o clara de custos,
compativel com a

D perspectiva estrutural de
aliancas e a teoria de custgs
de transacéo (Faems et al.
2008).

Estrutura de

Administrador e

Assembleia de Cotjstas

O FGI tem uma estrutura
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Governanca Auditorias Conselho de Participagdo destitucional com maior
Unido, Administrador e possibilidade de
Auditorias monitoramento (Ouchi,
Gestao dos Orcamento da Unido Ativa com renda fixae | 1979, Eisenhardt, 1985, Dgs
Recursos variavel, tendo como e Deng, 2001).
benchmark o IRF-M e 0 Facilidade de entender a
Ibovespa administracdo de recursos g
evolucéo dos resultados.
(Carson et al., 2003)
Escopo de Operagdes com recursos| Operacdes com recursos | Possibilidade de garantir
cobertura BNDES BNDES e futuramente crédito das proprias

crédito das proprias
instituicbes financeiras

Finalidade das
Operacdes
Garantidas

Investimento, capital de
giro e exportagéo

Capital de Giro e
Investimento

Beneficiarios

Micro e Pequenas
Empresas, além das
Médias Empresas
Exportadoras ou da
Cadeia Exportadora

Micro, Pequenas e Médias
Empresas; Autbhomo
Transportador Rodoviario
de Cargas;
Microempreendedor
Individual

instituicées, com
perspectiva de longo prazo|e
expectativa de ampliacdo do
relacionamento (Poppo et
al., 2008)

Modalidade de

Por operacéao

Por operacao (vinculada

1 FGI tem maiores

garantia regra destop los:a carteira
do Agente); por carteira;
garantia indireta como
segundo piso a Sociedades
de Garantia de Crédito e
FIDCs

Limites por N&o ha Até R$ 10 milhdes

Beneficiario

Mecanismo de Nao ha Ha limite de 7% de perdas

stop loss por tranche quinquenal

Limite de 8 vezes o PL 12 vezes 0 PL

alavancagem

Pagamento de
honras

Sujeito ao OGU —

Contingenciavel

On first demand

Metodologia Taxa
de Inadimpléncia

Baseada em saldo

devedor

Baseada na perda liquida d
carteira ((Valor Honrado -
Recuperado) / Garantido)

a

salvaguardas e limitadores
A modalidade de garantia,
limites estop losgém o
efeito de gerar maior
confianga ao limitarem as
perdas e a preocupacdo cgm
oportunismo, (Puranam e
Vanneste, 2009; Poppo e
Zenger, 2002).
Segurancga estrutural
(Inkpen e Currall, 2004)
Teoria de custos de
transacao (Faems et al.,
2008)

Recuperacao de

Crédito

Recuperacao restrita a
regra ou a aprovagao da
Diretoria em cada acordag.

Politica pré-aprovada com
recuperacdo delegada ao

Agente e sujeita a auditoria.

Controle comportamental
(Boehs e Segatto-Mendes,
2007).

Habilitagdo do
Agente

Habilitagc&o ligada
somente a possibilidade
de operacdo com o

BNDES.

Contrato com o FGI sujeito
a aporte de cotas e a
aprovacao da Politica de
Recuperacao de crédito.

Controle de entrada, na
perspectiva estrutural
(Boehs e Segatto Mendes,
2007). Troca de
informacg@es (Gulati e Sytch
2007), frequéncia de
comunicacao (Becerra e
Gupta, 2003)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informacdes do BNDES (2012 e 2013) e

referencial tedrico.
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4.3.1
Perfil dos Agentes Financeiros

Podemos identificar 3 perfis diferentes de ageim@siceiros operando com
o FGI: bancos comerciais, bancos e agéncias denddgenento e bancos de
montadora.

Bancos comerciais - podem ser publicos, privadageogiconomia mista

Os bancos multiplos sao instituicdes financeiragadas ou publicas que realizam
as operag0es ativas, passivas e acessorias desadivstituicoes financeiras, por
intermédio das seguintes carteiras: comercial, dgestimento e/ou de
desenvolvimento, de crédito imobiliario, de arreandato mercantil e de crédito,
financiamento e investimento. Essas operacdes ssf@éitas as mesmas normas
legais e regulamentares aplicaveis as instituiliegulares correspondentes as
suas carteiras. A carteira de desenvolvimento stmpodera ser operada por
banco publico. O banco mdltiplo deve ser constitué®m, no minimo, duas
carteiras, sendo uma delas, obrigatoriamente, amheu de investimento, e ser
organizado sob a forma de sociedade anbnima. Afuip8es com carteira
comercial podem captar depdsitos a vista. Na smani@acao social deve constar
a expressao "Banco" (Resolugcdo CMN 2.099, de 1994).

Bancos e agéncias regionais de desenvolvimentofiridds segundo a
Resolucdo CMN 2.828 de 2001 como:

As agéncias de fomento tém como objeto social aesmdo de financiamento de
capital fixo e de giro associado a projetos na bdda Federagdo onde tenham
sede. Devem ser constituidas sob a forma de sdeed@nima de capital fechado
e estar sob o controle de Unidade da Federacado sgre cada Unidade sé pode
constituir uma agéncia. Tais entidades tém stalieglituicdo financeira, mas néo
podem captar recursos junto ao publico, recorreedesconto, ter conta de reserva
no Banco Central, contratar depésitos interfinannsena qualidade de depositante
ou de depositaria e nem ter participacdo societara outras instituicoes
financeiras. De sua denominagdo social deve comstaxpressdo “"Agéncia de
Fomento" acrescida da indicacéo da Unidade da &eileiControladora. E vedada
a sua transformacdo em qualquer outro tipo detuigdb integrante do Sistema
Financeiro Nacional. As agéncias de fomento devemstiuir e manter,
permanentemente, fundo de liquidez equivalentenfirtomo, a 10% do valor de
suas obrigaces, a ser integralmente aplicadotelwstpublicos federais.

Bancos de Montadora — constituidos como banco adaheou banco

multiplo.

Os bancos comerciais séo instituicbes financeirasmgas ou publicas que tém
como objetivo principal proporcionar suprimento @®EUrsos necessarios para
financiar, a curto e a médio prazos, o comércioin@istria, as empresas
prestadoras de servigos, as pessoas fisicas érdsreen geral. A captacdo de
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depositos a vista, livremente movimentaveis, adsle tipica do banco comercial,
0 qual pode também captar depdsitos a prazo. Deveosstituido sob a forma de
sociedade andnima e na sua denominacao sociacdaesear a expressao "Banco”
(Resolugdo CMN 2.099, de 1994).

A partir da identificacdo dos motivos para parégio em sistemas de
garantia, em particular de fundos de aval, dascterniaticas especificas do FGI e
do perfil dos agentes financeiros cotistas do fur@ossivel desenvolver de
forma mais adequada a analise dos resultados daciaehmento
interorganizacional entre o BNDES enquanto admemdelr com o0s agentes
financeiros, em termos de mecanismos de contradenensdes da confianga,
conforme metodologia de pesquisa detalhada no @adt No proximo capitulo

apresentam-se os resultados e a analise de cadadetpesquisa.
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5
Apresentacdo e Andlise dos Resultados

Neste capitulo, sdo apresentados os resultad@scada etapa da pesquisa,
conforme roteiro apresentado no capitulo de Metuyial

A avaliacdo dos instrumentos contratuais e normatifoi feita com a
andlise do conteddo destes instrumentos e avaliagéo sua efetiva
operacionalizacdo obtida junto aos entrevistadogetacdo as previsdes tedricas.

A avaliacdo qualitativa dos mecanismos de contrdés dimensdes da
confianca e do desempenho percebido pelos gestorésl foi feita através da
andlise de conteudo, com a apresentacdo de citac@rélise de cada item em
relagéo aos resultados tedricos esperados.

Os resultados do teste do modelo e validacao @dagsmposta por meio da
aplicacdo do questionario, apresentam o perfil réspondentes, e a anélise da
confiabilidade da escala proposta para medicdo ddacionamento
interorganizacional entre o BNDES, enquanto gedtoiFundo Garantidor para
Investimentos (FGI) e os agentes financeiros gligarh a garantia do fundo.

Pode-se perceber a vantagem do uso de métodossmeimbinando
analise qualitativa e quantitativa, pois os reslaisapara cada etapa sdo melhor
compreendidos considerando o0s resultados obtidos etepa anterior,
demonstrando a complementariedade desta metod@qugamitindo um superar

as limitac6es de cada etapa analisada individuaémen

51
Analise de Instrumentos Contratuais e Normativos

A analise dos instrumentos contratuais e normapeosiitiu identificar que
a estruturacdo inicial do Fundo seguiu estruturagdonativa semelhante a
utilizada no FGPC, com a elaboragcdo de um EstatmtoRegulamento e de uma

minuta de contrato a ser celebrado entre o BNDESNdicado de administrador e



0s agentes financeiros que tivessem interesse iBparua garantia do fundo em

suas operagoes.

O Quadro 22 apresenta as principais alteracfesida®rno Estatuto do

FGI, desde a sua versao inicial.
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1

Quadro 22 — Alteracfes do Estatuto do FGI
Data Modificacbes Motivacdo Fundamentacgédo
tedrica
30/06/2009| Verséo inicial
25/06/2010| (Circular 29/2010) - Aumento | Alinhamento com a | Formalizacao de
dos limites de faturamento bruto classificacdo de portegsdesempenho (Barney
das empresas para outorga de | utilizada pelo e Hesterly, 1996),
garantia do fundo. BNDES. controle de saidas
(Das e Teng, 2001)
29/09/2010| (Circular 51/2010) SimplificacgoAtender a solicitacao | Alteracdes que
do processo de subscricdo de | dos agentes atendem a
cotas dos agentes financeiros. | financeiros, necessidades
Aumento dos prazos de viabilizando operacionais (Faems
convocacao e de prestacdo de | operacdes com et al., 2008).
contas anual aos agentes transportadores Fluxos de informacéo
financeiros. autdbnomos de carga ¢ (Van de Ven e Ferry,
Alteracdo das contragarantias | empresas que podeni 1980).
exigidas por operacdo. (Dispensafertar garantias reais, Simplificacdo das
da garantia fidejusséria quando| mas tem restricbes a | garantias exigidas
houver garantia real). concessao de (Formalizag&o do
garantias comportamento —
fidejussorias. Barney e Hesterly,
1996)
10/03/2011| Previsdo de desconto no encafgstender a Clausula com efeito
cobrado por garantias contratadadeterminacéo legal. | vinculante (Malhotra
por Microempreendedores e Murnighan, 2002).
individuais portadores de
deficiéncia
17/05/2012| Ampliacéo do prazo de alienagd®reservar o Formalizacéo da
de capital integralizado em ac¢depatriménio do fundo | divisdo de tarefas
pela Unido na constituicdo do | tendo em vista a (Landau, 1969) apesd
FGI. situacdo do mercado | de ser
acionario. responsabilidade do
administrador, precisg
de anuéncia dos
demais cotistas.
11/05/2013] i) ainclusdo de um item “c” ao| Ampliacdo do tipo de| Formalizacdo do

inciso Il do Artigo 20, referente
possibilidade de outorga de
garantia indireta pelo FGI na
modalidade de financiamento
Finame Fabricante;

i) a alteracao do paragrafo Unig
do Artigo 22, referente a
ampliacéo do limite maximo de
exposicdo do FGI perante um
mesmo Conglomerado
Financeiro; e

iii) a inclusdo de dois paragrafo
ao Artigo 25, referente a

Agarantia oferecido.

Possibilidade de

ampliacéo do volume

de operacdes por
0Agente Financeiro.

Maximizacéo do valof
aportado por Agente
para concesséo de
novas garantias

5

possibilidade de reutilizacao,

monitoramento, com
flexibilizacdo de um
controle de
desempenho (padréo
de performance) ,
conforme Barney e
Hesterly, (1996).

=
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pelos Agentes Financeiros, do
valor subscrito e integralizado,
nas hipéteses de extingdo das
garantias outorgadas ou
liquidacao das operacbes de
crédito.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de BNDES (2011, 2012, 2013, 2014).

A analise do Quadro 22 permite perceber que o Wstato FGI sofreu
poucas alteracdes desde a constituicdo do funalosea maioria dos casos
causadas por eventos externos, como alteracdo alosey dos portes de
empresas, atendimento a determinacdo legal e alemua situacdo de
deterioracdo do mercado acionario brasileiro. Awratbes estdo ligadas
especialmente a aspectos de formalizacdo de mamiémto do desempenho e do
comportamento e a aspectos formais do fluxo dernmdQbes. A alteracao
referente ao desconto para Microempreendedorewvidndis portadores de
deficiéncia, que tem efeito vinculante, tem caudaraa. As alteracdes de 2013
tem carater mais operacional e visam flexibilizammativos que prejudicavam os
agentes financeiros, limitando suas operacgoes.

O Quadro 23 apresenta as principais alteracfeslasmo Regulamento do
FGI. Parte das alteracbes simplesmente reflete ltasagbes do normativo
superior, o Estatuto. O regulamento por seu caragés operacional sofreu um
namero maior de alteracbes e pode-se perceber gualteracbes visam a
aumentar a flexibilidade do fundo e atender as ssdades dos agentes

financeiros.

Quadro 23 — Alteracbes do Regulamento do FGI

Data Modificacbes Motivacdo Fundamentacdo

28/07/2009 | Versao inicial

14/04/2010 | Aumento dos limites de Alinhamento coma | Formalizacédo de
faturamento bruto das empresgslassificacdo de portegsdesempenho (Barney
para outorga de garantia do | utilizada pelo BNDES e Hesterly, 1996),
fundo. controle de saidas

(Das e Teng, 2001)

23/06/2010 | Circular (31/2010) Simplificacdo Formalizag&o do
1. Alteracéo das contragarantia@peracional. comportamento
exigidas por operacdo, com | Alinhamento as (Barney e Hesterly,
dispensa da garantia praticas dos Agentes| 1996).
fidejusséria quando houver Financeiros.
garantia real.

29/09/2010 | Circular 52/2010 Diminuicdo do preco | Melhoria de precos
1. Alteracéo do célculo do das operacdes para d (Seppanen, 2008) e d
encargo beneficiaria — item 1. | percepcédo de
2. Alteracao das contragarantia$/elhoria nas capacidade do fundo
exigidas por operacao, com | condicBes de (Doney e Cannon,
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ampliacdo das hipoteses de
dispensa da garantia
fidejusséria

contrataco — item 2.

1997).

—

26/01/2011 | 1. Pagamento Unico pelo FGI| Simplificacdo Ajustes buscam
ao BNDES, em nome do operacional. reforcar a confianca
Agente Financeiro, da parte do Diminui¢cdo dos dos agentes no FGlI,
adiantamento de honra custos dos Agentes e/ demonstrando com o
referente as prestacdes do préprio FGI, com | comportamento boa
vincendas. 0 processo de vontade e
2. Simplificacé@o do processo derecuperacao de preocupacado com 0s
recuperacao de crédito para o| crédito — 1, 2 e 4. negocios dos agentes
FGI, com a apresentacdo da | Alinhamento as financeiros (Clark e
medida judicial como pré- praticas dos Agentes| Payne, 1996; Doney ¢
requisito para o adiantamento| Financeiros — item 3.| Cannon, 1997).
de honra. A simplificagéo
3. Dispensa da obrigatoriedadge operacional também
de ajuizamento de medida para diminuiu o risco do
recuperacao do crédito para fundo e melhorou
operacdes com saldo devedor suas rotinas, com
inferior ou igual a R$ 30 mil. efeitos positivos sobre
4. Atualizacdo de limite de o controle
outorga de garantia a operacOgs comportamental (Ju €
de um mesmo al., 2011, Mao et al.,
agente/conglomerado 2008).
financeiro.

13/02/2012 | 1. Cobranca diferenciada parpAtendimento a Clausula com efeito
Microempreendedores determinacéo legal | vinculante (Malhotra
Individuais portadores de (MEI) — item 1. e Murnighan, 2002) —
deficiéncia. Significativa item 1.
2. Incluséo do tratamento para diminuicdo dos custos Ajustes que buscaram
os casos de Recuperacao de transacéo e da simplificar e
Judicial do Devedor. complexidade do padronizar os
3. Incluséo de critérios minimgsFundo, com a fixagcéo| controles de
para recuperacao de crédito. | de parametros claros| comportamento (Ju e
Criacdo do conceito de Saldo | para recuperacgdo de | al., 2011, Mao et al.
FGI. crédito, informacao | 2008, Das e Teng,
4. Extincdo do Relatério de de saldos, extingdo de 2001) tornando-os
Operacdes Inadimplidas. um relatério — itens 2, mais simples e mais
5. Aplicacdo do Fator K 3,4,8. monitoraveis — itens
Contratado para a Operacao naSimplificacéo 2,3,4,8.
Apuracéo do Encargo de operacional — itens 5 gMelhorias na
Concesséo de Garantia— ECG 6. confianca atendendo
Complementar. Adaptacéo a solicitacdes dos
6. Devolucdo do ECG em Caspnecessidade de um | agentes,
de Sinistro com Perda Total do grupo especifico de | demonstrando boa
Bem Financiado. Agentes Financeiros | vontade (Seppanen,
7. Aumento do Periodo de (agéncias de 2008; Doney e
Referéncia para Calculo do fomento/bancos de | Cannon, 1997) — item
indice de Cobertura de desenvolvimento) — | 5, 6. 7.
Inadimpléncia. item 7.
8. Dispensa de Contragarantids
Reais para Operacdes
contratadas no ambito de
Sistemas Padronizados de
Mitigacdo de Risco de Crédito

24/09/2012 | 1. Exclusao da limitacédo a Aumento da Exclusao de limites e

remuneracdo maxima do
Agente Financeiro.

atratividade do fundo
para os Agentes com

2. Exclusdo dos Limites de

eliminacao dos limiteg

controles de saida e
de processo —itens 1
2,3,5,7.(Barney e
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Exposicao por Agente
Financeiro relativos ao Sistem
BNDES.

3. Dispensa de comprovacao,
prévia a solicitacdo de honra,
do ajuizamento da cobranca
para saldos devedores de até
300 mil de principal
inadimplido,

4. Inclusdo de um paragrafo
para destacar que o Agente
Financeiro tera direito de amp
defesa caso tenha sua garanti
cancelada pelo FGI.

5. Substituicdo do Saldo FGI
pelo Saldo do Adiantamento d
Honra.

6. Ampliacdo do prazo para a
comunicacao de evento
financeiro de recuperacéo de
crédito ao FGI.

7. Definicdo de condicdes e de
prazo para converséo do
adiantamento de honra em
honra definitiva.

8. Revisdo das penalidades,
com inclusdo da possibilidade
do Administrador do FGI
firmar, mediante proposta do
Agente Financeiro, termo de

compromisso por meio do qual

o Agente Financeiro se
comprometa a adequar seus
procedimentos para atender a
exigéncias regulamentares do
FGI, bem como a sanar
eventuais irregularidades
constatadas pelo Administradd
do FGl.

de spread e de

aexposicdo —itens 1 e
2.

Simplificacéo
operacional — itens 3
5.

R¥lelhoria da
atratividade e
diminuicao dos custog
de transacéo para 0s
agentes financeiros —

aitens 4, 6, 7, 8.

A

h

=

Hesterly, 1996),
Controle de saidas
(Das e Teng, 2001)
Melhoria na confianca
e(boa vontade) — item
4, 6. Clark e Payne
(1997) (Seppanen,
2008; Doney e

5 Cannon, 1997)
Diminuic&o do efeito
vinculante dos
contratos e
normativos, com
aumento das
possibilidades de
defesa e negociacéo
itens 4 e 8 (Malhotra
e Murninghan, 2002).

L

1.Aumento dos limites para
outorga de garantia por
Agente Financeiro.

2. Possibilidade de utilizacédo
dos valores das cotas
integralizadas ap6s a liquidag3
das operacgdes de crédito e a
extincdo das garantias a elas

Melhoria da
atratividade do fundo
e diminuicao dos
custos de transacéo.

10

vinculadas.

Exclusdo de limites e
controles de saida e
de processo (Barney
Hesterly, 1996),
Controle de saidas
(Das e Teng, 2001).

D

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise do Quadro 23 mostra que as medidas adotadscaram sempre
melhorar as condicbes do FGI para os agentes firasc simplificando
processos, controles e limites. A propria natutgmanormativos que tinha carater
vinculante (MALHOTRA; MURNIGHAN, 2002) foi flexibizada com a

ampliacdo das hip6teses de defesa e a criagdordm e Compromisso como
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alternativa a aplicagcéo de penalidades. As acOesliohinistrador demonstram um
foco em melhorar o relacionamento com 0s agentesp@&nfase na construgéao
da confianca e substituicdo (ou flexibilizacdo) doatroles de comportamento e
saidas por controle social.

O Quadro 24 apresenta o historico de habilitacd afpentes financeiros
junto ao FGI (a lista de agentes habilitados é ipalbd divulgada pelo site do
BNDES). Neste levantamento ndo foram contempladagortes adicionais para
ampliacdo de margem para operar. Apesar da maite pas agentes ter se
habilitado em 2009 e 2010 esta a¢ao ocorreu peigadbriedade do uso do fundo
como garantia para o programa Procaminhoneiro. @eato do volume de
operacdes em outras linhas e programas somentensunegpos a flexibilizacao

dos normativos do fundo, conforme entrevistas argido.

Quadro 24 — Histérico de habilitacdo dos agentes financeiros do FGI

Data Agente Financeiro

20/10/2009 | Caixa Econdmica Federal

07/10/2009 | Banco CNH Capital

11/12/2009 | Banco Ribeirdo Preto

14/12/2009 | Banco do Brasil S/A

22/12/2009 | Banco Fidis S/A

22/12/2009 | Banco Volvo (Brasil) S/A

10/02/2010 | Caixa RS

20/04/2010 | Itad Unibanco S/A

12/07/2010 | Banco Bradesco S/A

12/07/2010 | Nossa Caixa Desenvolvimento

30/08/2010 | Scania Banco S/A

17/09/2010 | Banco do Nordeste do Brasil

28/09/2010 | Banco Cooperativo Sicredi SIA

05/10/2010 | Banco Santander (Brasil) S/A

09/11/2010 | Banco Rodobens S/A

02/02/2011 Investe Rio

11/04/2011 | Banco de Desenvolvimento |de
Minas Gerais S.A. - BDMG

17/05/2013 | BRDE

07/02/2013 | Banrisul

02/04/2013 | Banco J. Safra

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 25 apresenta a uma sintese da analisevalaca dos
instrumentos contratuais e normativos do FGI, d@irpdo modelo proposto por
Faems et al. (2008) e da classificagdo dos costratoposta por Malhotra e
Murnighan (2002).

Quadro 25 — Andlise da evolugdo do contelido dos contratos e normativos do FGI
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Aspecto do
Conteudo e fonte
na literatura

Primeira verséo do Contrato e
Regulamento (estrutura de
interface estreita).

Versdo atual do Contrato e
Regulamentos (estrutura de interface
ampla).

Formalizag&o do
monitoramento
(Barney e
Hesterly, 1996)

Presenca de mecanismos
complexos de monitoramento de
desempenho.

Uso de medidas de
comportamento em recuperacao
crédito.

Presenca de mecanismos
complexos de monitoramento de
comportamento.

Simplificacdo dos mecanismos de

monitoramento de desempenho, com

aumento de limites.

Simplificacdo das medidas de
deomportamento e inclusdo de medida

de desempenho em recuperacao de

crédito.

Simplificacdo de mecanismos de

monitoramento de comportamento.

\S

Formalizagéo da
divisdo da tarefa
(Landau, 1969)

Tarefas mutuamente exclusivas.

Aumento das tacefasntersecgdes
mas mantém-se a segregacao de
funcBes. Desenvolvimento conjunto @

solucdes (exemplo: Regulamento de
Garantias Indiretas).

Formalizacéo
dos fluxos de
informacéo (Van
de Ven e Ferry,
1980)

Presenca de obrigacbes contraty
de fluxos de informacao
predominantemente do agente
financeiro para o FGI.

aRresenca de obrigacdes contratuais de
fluxos de informacg&o. H4A um aumentp
do fluxo de informacgdes por meios nao
contratuais, baseados em
procedimentos operacionais do FGI
para os agentes financeiros (Powab,
site Internet, uso de e-mail corporativ
do FGI para pesquisas).

1=

Tipo de contrato | Contratos e normativos com Flexibilizacéo dos contratos e

e normativo efeitos vinculantes, baseados na| normativos, com maior delegacdo ao
(Malhotra e aplicacdo de penalidades. agente financeiro e criacdo de
Murninghan, alternativas as penalidades (termo de
2002). COMpPromisso).

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do modelo proposto por Faems et al. (2008).

A andlise dos normativos e 0s resultados das eéstev permitiram
identificar que a substituicdo da ado¢do compwdsdei medidas de recuperacao
de crédito pelo estabelecimento de um controle et®pnance na recuperacéo
teve um efeito positivo na percepcao dos agentasdeiros em relacéo ao fundo.

As mudancas nas atividades requeridas para reqQ@pede crédito, com
simplificagdo dos processos, diminuindo as acdespotsorias pelo agente
financeiro, com desenvolvimento de solucdes altetamsg especialmente no caso
do novo Regulamento de operacbes com garantiaeiadieve efeito positivo
sobre a confianca dos agentes.

O aumento dos fluxos de informacéo, especialmetéagio de processos
de validacdo prévia de alteracbes com o0s agentesraan afetados, testes
conceituais de modelo e busca de solugcbes de @msemelhoram o

relacionamento entre as partes.
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A Figura 7 demonstra o modelo multinivel da evotugka dindmica de

colaboracdo da alianca para o caso do FGI, a pdatiproposta de modelo

analitico de Faems et al. (2008).

Governanga

Operacional

Estrutura de interface
contratual estreita

Limitada analise e
deciséo sobre problemas de
recuperacédo de crédito

Gerencial

Dinamica negativa de

Confianca (goodwill)

Aplicacéo rigida <

do contrato e

A 4

Modelo regulamentos
inicial de 'y
colaboracéo

Comportamento de
compliance contratual
Andlise e decisdo conjunta
sobre futuros problemas
inesperados diminui

Dinamica negativa de

'

Dinamica negativa de
Confianga (competéncia)

Confianca (goodwill)

Diminuigao das

da alianga

expectativas de sucesso [

Estrutura de interface
contratual ampla

Extensiva andlise e
decisédo sobre problemas de
recuperacgéo de crédito

Dinamica positiva de

Confianca (goodwill)

Aplicacao flexivel

do contrato e

regulamentos
Modelo

atual de
colaboracao

> Procura por solugdes de

consenso
Analise e decisdo conjunta
sobre futuros problemas
inesperados aumenta

Dinamica positiva de

v

Dinamica positiva de
Confianga (competéncia)

Confianca (goodwill)

Aumento das

A 4

da alianga

expectativas de sucesso [

Figura 7 — Modelo Multinivel da Evolugao da Dinamica de Colaboragédo da Alianca

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do modelo proposto por Faems et al. (2008).

A andlise demonstra que a alteracdo gradual da@strde governanga para

uma interface mais ampla, com aplicacéo flexivet tefeitos positivos tanto no

nivel operacional quanto no nivel gerencial, conoalepser verificado pelas

citagdes das entrevistas.

Sobre a formalizagéo e nivel de detalhamento doBatos e normativos é

possivel identificar uma hierarquia de normativasn o nivel de rigidez sendo

flexibilizado nos normativos mais operacionais.a&sbnfiguracao é favoravel a

construcdo da confianca, pois consegue equiliberibilidade e seguranca

estrutural, conforme Faems et al. (2008). Os eistalos também reconhecem
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que ndo é possivel prever todas as situacdes nogatos e normativos, conforme
Zaheer e Vankatraman (1995) e Blomqvist (1997)u8ég os entrevistados:

Os contratos sdo bastante simples, com um detafitame pouco maior somente
nos aspectos referentes a recuperacdo de créditond@mativos tem uma
hierarquia, até pela Unido ser o principal acieng fundo, com as regras mais
perenes no Estatuto, que requer avaliacdo e agroy@€via pelos cotistas para
alteracdo, regras especificas por tipo de garantisegulamentos, que tem que ter
aprovacao pela diretoria do BNDES e procedimenpesazionais, do dia a dia,
com alcada de aprovagdo da superintendéncia daéadito.

Eu acho que a gente detalha na medida do queiénédicdo que a gente consegue
pegar assim pelo menos uma grande parte de opsract@Embém a gente vai
detalhando sempre vindo de uma coisa mais genérieaseria no caso do estatuto
que é quase como se fosse a constituicdo do FGande um paralelo com o
sistema legal e a partir dai viriam entdo os ndumgtinfraconstitucionais que na
verdade sdo os regulamentos e depois ainda asdacesuEntdo a gente parte
sempre do genérico que sdo as politicas e asiziietpara tentar chegar a um
nivel de detalhamento operacional nas circularess mue € um nivel de
detalhamento que a gente imagina que vai pegaralgmparte, a grande gama de
operacOes, ndo adianta vocé querer tentar normtdinhém a excecao. A excecao
a gente vai tratar como excec¢do sempre de acordandlise e tal, a gente tem a
equipe aqui justamente para isso. Entdo l6gico dptalhamos, sim, mas na
medida do que ¢é eficiente e também essas coisasrénato.

Sobre o carater vinculante ou ndo dos contratosrmativos conforme
Malhotra e Murninghan (2002), e sobre a sua aglicaconforme Faems et al.
(2008), os entrevistados ressaltam que apesaredis$o de penalidades, estas
praticamente ndo sao aplicadas, recorrendo o fandolugcdes cooperativas e
termos de ajustamento de conduta. No entanto osvestados ressaltam que esta
flexibilidade se limita a casos em que ocorremsdecorrentes de condutas de
boa-fe.

As penalidades estédo previstas no Regulamento @gsiocontratos. Ao longo do

tempo de operacdo do fundo as penalidades prefastan atenuadas e foi criado
o termo de ajustamento de conduta, para trataasms@em que o agente financeiro
tiver adotado uma conduta de alguma forma inadegoacaté mesmo contraria a
alguma regra do fundo, mas o fez de boa-fé. Eetesos preveem que o agente
ajuste sua operacdo e podem prever ou ndo algumalidaele, mas esta penalidade
€ negociada e normalmente mais branda que a reqh g

A meu ver a aplicacéo ja foi mais rigida, mas tertosnado mais flexivel ao longo
do tempo...

O fundo da prerrogativa para o administrador dealmar, mas ele néo

necessariamente impde a penalizagédo ao ..., ndeimpolocacdo da penalizagédo
do administrador, apenas ele da esta prerrogativandlise, do balanceamento de
todas as questdes particulares de um determinadgoesa o administrador avaliar
e ai sim colocar penalizacdo, mas ciente em algasss ele ja estipula, até quais
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seriam os limites da penalizagcdo, por exemplo, asp de descumprimento das
politicas do fundo em relacdo ao beneficiario daepde um agente financeiro,

aquela operacdo poderia ser cancelada, por quériePsimplesmente ndo esta
dentro do nosso escopo, entdo o0 administrador temeste caso eu até diria que é
muito direto, neste caso especificamente que exgeel o administrador néo teria

muita escolha, de fato esta fora do escopo, entémweta a operacdo, mas
eventualmente existindo outras questbes que namséjo diretas assim o

administrador tem sim uma possibilidade de dar gradacdo na penalizacéo, de
negociar aquilo com o agente financeiro.

O fundo até por operar com a garantia a operag@esMPMEs trabalha
com alto volume de transacdes e existem variassiey de prazos e padrdes de

desempenho:

O regulamento prevé alguns prazos, como o periedefdréncia, que corresponde
a 5 anos, e serve para que o0 agente forme cadairzatie operacdes a ser
garantida.

Temos Varios prazos previstos no regulamento dddfusom o0s prazos para
solicitacdo de honra, entre 90 dias e um ano da&ua da inadimpléncia, prazo
de envio de informagdes sobre a execucéo judiciatadteira de operagdes com
adiantamento de honra, apdés o fechamento de cauzsise e varios prazos para
solicitagdo de honra, processamento de honra emgages referentes a
recuperacao de crédito.

O principal padrdo de desempenho é também um Jimistop lossde 7% da
carteira garantida, o fundo ndo paga além deste.val

O agente financeiro deve ter no minimo a mesmapadance na recuperacao de
crédito que tem com suas proprias operacdes pampascdes inadimplentes
honradas pelo FGI.

Sobre o monitoramento de comportamento dos ageowasorme Das e
Teng (2001) e Barney e Hesterly (1996) percebaiseatgm da especificagdo das
atividades a serem desempenhadas, existe umaaefetinficacdo se estes
processos foram adequadamente cumpridos, mas cofoconem operacdes de
maior valor, dessa forma se busca minimizar o cetapento oportunista (JU et
al, 2011).

Existe previsdo de auditoria das operacfes comaaim do fundo em cada agente
financeiro, para verificar se este seguiu o esjpadd em seus regulamentos.

O fundo somente verifica o comportamento dos agemeviamente para
operacdes acima de R$ 300 mil. Para estas, adtaolionra o agente deve
remeter a composicdo do crédito, copia do conteatta acdo judicial. Se for
identificado qualquer desvio em relacédo as regoaiddo, o pagamento nao sera
efetuado.

Os normativos preveem alguns monitoramentos cowroexemplo, os limites de
exposicdo. Todo agente financeiro tem um limite iméxpara operar e uma



113

margem para operar, que também depende dos aptefeEs)de do patrimdnio do
fundo, depende de algumas variaveis. E nds, commingdradores, temos
obrigacdo de acompanhar e monitorar essas varigyaia evitar qualquer
descompasso.

Com relacéo a formalizacéo da divisao das taréfaslDAU, 1969) entre o
FGI e os agentes financeiros, existe uma predomimate tarefas mutuamente
exclusivas e forte delegacdo ao agente financeinas também a uma
preocupagao em manter oS processos simples:

O FGI opera com uma estrutura bastante reduzidBNIBES, por isto a maior
parte das tarefas é delegada ao agente finanésit®.faz a classificagdo de risco
das operagfes cuja garantia deseja contratar ederax recuperagdo de crédito
apo6s o pagamento do adiantamento de honra.

O agente financeiro € responsavel pelo envio derdentacdo, comprovacao da
veracidade das informacdes ali contidas, e o BNDBS andlise dessas
informacdes para poder proceder o pagamento da kerfor devido.

O agente financeiro é responséavel pela escolhapascdes que serdo garantidas,
ja que ele ird prospectar estas operacbes e vaegep o financiamento com
recursos do BNDES ou Finame, e vai escolher egiasagdes, por isto o FGI
coloca unstop lossde 7%, j& que a escolha ndo é do FGI, ela é dideg@magente
financeiro. Ao FGI apenas cabera checar se todpstaequisitos foram atendidos
pelo agente financeiro para evitar que operacdesng poderiam entrar, nao
poderiam contar com a garantia do fundo, sejamrat@muas. Entdo o agente
financeiro recebendo este OK ele contrata a garastprecisard em caso de
adiantamento de honra do fundo FGI recuperar orédit prol de ambos, tanto do
FGI, quanto do agente financeiro.

Eu creio que o FGI procura trazer toda a parte doaga, eu diria assim, para
dentro, no sentido de checagem, mas prefere néar @at parte de recuperagéo de
crédito, dada a dificuldade que ele teria, enquantagente financeiro ja tem
expertisenisso e ja trabalha com isso nas suas propriaagjes. Entdo ndo seria
algo inteligente nédo transferir para o agente fiean essa tarefa. Mas eu digo que
a complexidade é trazida para dentro do FGI posgueém agente financeiro quiser
solicitar a honra de uma operacdo e ele ndo safleoqualor que deveria ser
honrado, ndo sabe qual valor que esta inadimpleétesabe nem se a operacao te
FGI ou ndo, mesmo assim ele pode submeter a opegpacé o fundo e o fundo vai
identificar se a operacdo tem FGI ou ndo tem etquame seria o valor devido,
bastando é I6gico o agente financeiro dizer quedtacdo esta inadimplente. Entdo
o FGI faz todos estes célculos, minimizando o thebdo agente financeiro, que
SO precisa solicitar a honra, informando o que ewdimplente e a gente vai
verificar de quanto é esta inadimpléncia, se éveghido € cabivel, se esta dentro
do valor que é passivel de honra, ou ndo. Todass edsecagens o FGI ja faz
naturalmente e ndo exige nenhum célculo, nenhup&iiio do agente financeiro
neste sentido. Porém a recuperacéo, ela é realoheletgada ao agente financeiro e
0 FGI checa se todas as condicdes foram atendd&$1 logicamente controla
seus proprios limites e até informa o agente fiamoa atual margem para operar
gue o agente financeiro detenha, caso ele quelrer,sdisponibiliza o retorno
sempre que o agente financeiro necessita e solicita
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Sobre os fluxos de prestacdo de informacdes egeates financeiros e
FGI, existe maior formalizacdo da parte relativa agente (VAN DE VEN;
FERRY, 1980). Com excec¢ado das obrigacbes legamp ativulgacdo do valor
das cotas e relatérios anuais, 0 administradomtemcas obrigacdes de prestacao
de informacao formalizadas, mas apesar disto enistgrande volume de troca
de informacgdes entre as partes.

Os normativos preveem obrigacBes de prestar infaiesapara as duas partes, o
Fundo e o agente. O FGI divulga mensalmente suasrdgracdes financeiras e o
valor das cotas de cada agente. Além disto ha latore de prestacdo de contas
anual. Os agentes devem informar a classificagitip de contragarantia a cada
contratagdo de uma nova operacdo e tem que prestamacdes sobre o
andamento de seus processos judiciais de cobranca.

Tirando l6gico a solicitagdo de honra e o avisoetdeiperacdo de crédito, que sdo
eventuais no sentido, de que caso ndo existandue$neles ndo vao ocorrer, dado
que ja exista pelo menos uma solicitacdo de hguetenha sido atendida e paga
pelo FGI, o FGI requer semestralmente o envio fberitacdo de acompanhamento
da recuperacao de crédito dessa ou dessas opegagbé&am honradas. Entéo é
semestral, como eu falei, com data definida — 1federeiro e 15 de agosto sdo as
datas limites pros respectivos semestres anterior€ss| informa cstop losscom
alguma periodicidade, acho que mensal e sempresalisgtado. Mas o FGI n&o
coloca no normativo iSso, pois 0 normativo estaleeks obrigacdes dos agentes
financeiros perante o FGI e ndo do FGI peranteemtagfinanceiro, inclusive ndo
constam do Regulamento as obrigac6es do FGI, aparapenas obrigacdes do
agente financeiro. O FGI se coloca na obrigacagalyar a honra quando for
solicitada e for devida, isto sim, e se impGe psaaonbém, até o dia 15, isto eu
acho interessante citar, do més subsequente.

Com relacéo aos efeitos das caracteristicas dasatmse normativos sobre
os agentes financeiros é possivel identificar wasasicdo da funcdo de controle
para a de colaboragcédo, o que deve levar a um aanglentonfianca entre as
partes, segundo Malhotra e Lumineau (2011).

Acho que os contratos e normativos do fundo jaaiveum efeito negativo sobre a
percepgdo dos agentes, mas isto tem mudado, maidaaalteragdo de estatuto e
regulamento buscamos simplificar os processos aximpd-los das praticas usuais
dos agentes. Acredito que os agentes confiam eadadis no FGI.

As mudancas estdo sendo bem aceitas pelos ageraeseiros, principalmente
porque s&o propostas para ter mais adesédo detosritrd Por que a ideia sempre
€ que tenha mais adesdo, que aumente o volumenttatos com garantia do FGl,
sem que aumente o risco do fundo [..] O foco nestaento € conseguir aumentar
a capilaridade e conseguir mais beneficiarios.

Eu creio que as mudancas foram percebidas pos#ivi@npor que das alteracbes
regulamentares, a maioria veio para beneficiaremtggfinanceiro. J& que o fundo
partiu de um regulamento um pouco mais restritisogde é hoje e comecgou a
identificar outras possibilidades de atuacdo demnig financeiros que seriam tao
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boas para o FGI, no minimo tdo boas quanto, sejudicar o fundo, mas que
seriam positivas, melhores para os agentes finasceiEntdo eu creio que foi
positivo na visdo dos agentes financeiros. Nao lende ter ouvido alguma
reclamagé&o de que o FGI piorou alguma condi¢acstabeleceu obrigacdes a mais
para o agente financeiro, “complicou a vida delas8,porque ndo € o caso, ja que
0 FGI comecou com poucas operacdes nao obrigatrgscura aumentar este
volume cada vez mais. Entdo ndo tem sentido o k@&mpas condicbes para o
agente financeiro se ele tem o0 objetivo de am@iajuantidade de operagdes
contratadas com garantia do FGI pros agentes firasc

Sobre a negociacdo dos contratos e normativoseexigisdes divergentes
sobre como ocorreu o0 processo de normatizacaalinncas ha uma convergéncia
sobre a existéncia atualmente de uma negociacamsagentes antes proceder
alteracdes, esta evolucdo € compativel com a \dedbumineau e Henderson
(2012).

Quando o fundo foi criado, até onde sei, ndo haegociacdo, as regras foram
impostas pelo BNDES. Ao longo do tempo € que hawuve negociacdo com
agentes para flexibilizar os procedimentos.

[...] 14 no inicio quando o préprio fundo estavadseidealizado, ja teve isso, uma
conversa, mas como eu falei vocé ndo consegueaaltadn, tem coisas que s6
véo surgir dentro da operagdo e mesmo assim quentdoidentifica alguma coisa
gque esta causando alguma dificuldade para algunteafipanceiro. Como o fundo
atua de maneira genérica, vamos dizer assim, auedejatua atraves de politicas,
e aquelas politicas servem para todos os agenteséiros que estdo habilitados,
quando a gente identifica alguma coisa num agem@deiro, a gente consulta os
demais e claro isso tem que também ser possiva@rdenplementado no ponto de
vista do proprio BNDES, em termos de sistemas,emds contabeis, essa coisa
toda € sempre avaliada. Mas sim toda alteracés deteser feita ela € levada ao
conhecimento dos agentes financeiros para elesr@pm) e se a gente perceber
que a minoria deles vai se beneficiar e a mai@ia® impactada negativamente, a
gente nédo vai fazer.

O agente financeiro costuma ser consultado praop@pnelhor solucdo, que seja
uma solucdo o6tima no sentido de atender aos rempiidd fundo e atender aos
anseios do agente financeiro [...] eu vejo querdegienta conceder o maximo de
possibilidades ao agente financeiro, dentro dormseé permitido, no sentido de
um fundo que possui recursos publicos e ndo padplesmente sair gastando,
empenhando estes recursos em adiantamentos de Isema as devidas
contrapartidas de prémios, que € o Encargo peleesséio da garantia e também
recuperacdo de crédito, visto que € um meio deganitas perdas [...] Entdo o
administrador procura conceder o maximo de bemsfiplossiveis aos agentes
financeiros pra que o fundo tenha um produto rehtgros agentes financeiros e
benéfico e interessante para aqueles que tenharinéstesse e procura sempre
atender os anseios do agente financeiro, semprepeumitido por lei e pelo
estatuto e demais disposicdes juridicas.

Em relacdo a experiéncia anterior do FGPC e suaémdia sobre os
contratos e normativos do FGI, percebe-se que hounBuéncia

predominantemente negativa sob o ponto de visteplgacdo, mas a medida que
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o FGI se diferenciou do FGPC e corrigiu suas fabngeercepcdo passou a ser
positiva e gerar confianga nos agentes, percebe-sevolucdo dos normativos,
conforme Faems et al (2008), Jiang et al. (201B)nenez (2010).

Minha percepcéo do FGPC € que como ele era 1008ndeiro publico ele era
muito rigoroso na andlise dos pedidos de honraé tioba muita auditoria, vocé
terminava ndo incentivando o pedido de garanti@oen fundo demorava a pagar
as honras porque tinha contingenciamento de reguaém de pagar, auditava os
agentes financeiros e geralmente dava uma punigéo gs agentes financeiros.
Entdo, um negdcio que era para facilitar o crégitminou sendo um estorvo para
o crédito, porque vocé pagava a garantia, que méocéia executar, porque era
prejudicial para o agente financeiro pedir estagfza

[...] O FGI procurou corrigir os erros do FGP(Q ...

O FGPC influenciou, influenciou bastante para o leemm pouquinho para o mal.

[...] Para o bem, ai foi muito para o bem porqurirscipais pontos que levaram

ao insucesso, ao fracasso, do FGPC foram sanadéSine entdo o FGPC foi um

grande aprendizado para o BNDES, mas o FGPC tang®mgue eu escutei, das
estdrias que eu escutei, ele foi sendo normatiaadoego do caminho, ndo como
no FGI que ja teve um certo... ja teve a visibdelale todo o processo do fundo,
entdo, desde a habilitacdo, desde a contratac&mli@tacdo de honra e a

recuperacdo de crédito tudo isso foi vislumbradattés, quando o fundo foi

lancado. Entéo foi teve, a visibilidade do proceslsoja existia, pelo menos uma
linha de normatizac&o, no FGPC isso ndo existigu®aconteceu no FGPC pelas
estdrias que me contaram é que foi normatizadacdrasinte a habilitacdo e a
contratacdo, e a solicitacdo para recuperacaoédit@mdeixou-se para normatizar
depois, o que foi causando alguns problemas. Emté&o que talvez por causa
disso, por um lado, acho que causou um traumaaldotBNDES e no momento

da normatizacdo do FGI se procurou normatizar denaiabou se detalhando
demais o fundo, mais do que seria 0 ponto étima, tordo bem como eu falei isso
sdo coisas que a gente vem ajustando ao longo mpoteas mudancas no

normativo do fundo foram motivadas por questde%fitdéncia e a gente vem

retirando esse entrave, esses detalhamentos exses@m retirando ao longo do
tempo.

A confianca no FGI tem melhorado, porque especiatenéno inicio havia o
historico do FGPC, entdo o FGI era visto como ussp@l FGPC 2, enquanto que
l6gico que isso ndo era unanimidade, tinha gengeega mais otimista, tinham os
agentes financeiros mais otimistas e 0s agentasdairos mais pessimistas. Mas a
medida que o tempo foi passando e o FGI foi cotayui® sua credibilidade, sua
operacédo foi bem distinta do FGPC, no sentido @eaguhonras vém sempre sendo
pagas tempestivamente, sem nenhum prejuizo dstitieecido no regulamento e
entdo o FGI vai conquistando sua credibilidadem@b&m vem atendendo mais os
apelos dos agentes financeiros de alteracdes n@negnto, ja que o FGI tem um
regulamento, que como € de um fundo privado, padeakerado com mais
facilidade do que um fundo publico orcamentarie@ gumuito mais restrito, como
€ 0 caso do FGPC.

A andlise da evolucdo dos instrumentos contratearormativos e das

percepcbes dos entrevistados evidenciou que asag@es no estatuto, no
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regulamento e demais normativos do fundo forameamiido de simplificar os
processos de monitoramento, tornando-os mais daderas praticas dos agentes,
com melhorias operacionais na formalizacdo do romatento, na divisdo das
tarefas e aumento dos fluxos de informacéo entpadss, conforme Faems et al.
(2008). Os contratos evoluiram de uma visdo deralenpara uma perspectiva de
colaboracdo, com diminuicdo da aplicacéo de sai®egfvinculantes, conforme
Malhotra e Murninghan (2002).

Dessa forma, foi possivel atingir o objetivo de sapas dimensdes da
confianga, os mecanismos de controle previstosimgisumentos contratuais e
demais normativos que regulam a parceria, ideatiic como estes sao

operacionalizados. e como se refletem no desempenho

5.2
Resultados e analise das Entrevistas

A andlise do contetdo das entrevistas permitiutifiiear a percepcao dos
gestores do fundo com relacdo a cada um dos ctostta pesquisa, desta forma
sdo analisadas as dimensdes da confianca intermagemmal, a estruturacao e
aplicacdo dos mecanismos de controle, a percepgaata aos conflitos e

desempenho do FGI.

5.2.1
Comportamento e desenvolvimento da confianca

Com relacéo ao comportamento do FGI em relaca@gestes financeiros
0s entrevistados destacaram a busca por mantepmmpoctamento consistente e
previsivel, o que € necessario para construcdoodfianca segundo Doney e
Cannon (1997) e Clark e Payne (1997):

Desde o desenho inicial, o fundo passou a ouvis maiagentes financeiros. Foi
criada uma geréncia de relacionamento. As altesagéeegulamentos, sistemas e
processos passaram a ser discutidas e informadaagentes com antecedéncia
para permitir que estes adaptem seus sistemasidaietendo em vista que os
processos do FGI, especialmente pds-contratagcéots@isivos em TI.

...procuramos cumprir os prazos informados ao agent

...a direcdo das mudancgas esté clara para os bancos
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Nas entrevistas pode-se perceber a preocupacateadenas necessidades
e auxiliar no sucesso dos agentes financeiros,usnpiir as promessas feitas aos
agentes financeiros pelos administradores do fuodimo proposto por Doyle e
Roth (1992) e Seppéanen (2008) e com uma postursp@eente e honesta,

conforme Ganesan (1994).

Eu acredito que eles nos veem como interlocutovegpmmetidos mas eu acho

também que eles tém o discernimento de que négamos conseguir fazer tudo e

acho que a gente costuma até pontuar iSsSO hasshegstas aos agentes

financeiros. NOs queremos ouvir o que eles ténzer dio sentido de dar sugestfes
de melhoria, mas ja colocamos a ressalva que rgardos conseguir fazer tudo,

as vezes por falta de recurso e se for por falteederso simplesmente vai ser
postergado, vai ser colocado mais para frente gueo/em acontecendo, a gente
ndo consegue fazer tudo de uma vez s6, cada meldiddemanda uma andlise
aprofundada e tem muita gente que precisa ser ltatsantes do atendimento de
cada medida pelos impactos que eles séo diversws,amdlise superficial néo

conseguiria identificar, mas também sdo muitos ¢tg®m entdo a gente vai

colocando isso aos poucos e acredito que ele tendesernimento que de fato

nds ndo vamos conseguir, as vezes por falta desedmplementar de uma vez sé
ou as vezes a gente ndo vai conseguir mesmo implamama determinada

sugestdo por questdes normativas, legais, opegsjavutras restricbes de outras
caracteristicas, entdo sim de uma maneira gerab aple eles nos veem

comprometidos com o que nés prometemos.

A analise das entrevistas reforca a busca por unpedamento previsivel,
como proposto por Doney e Cannon (1997) para gemianca na outra parte.
Também fica clara a procura do administrador emliam relacionamento com

0s agentes, conforme proposto por Lewicki e Buk@®5s).

5.2.2
Reputacédo e confianca

A reputacdo do FGI, segundo varios entrevistadogfiuienciada em seu
momento inicial pela m& experiéncia que os ageinti@sceiros tiveram com o
FGPC. A reputacéo inicial do FGI foi prejudicadéapexperiéncia do FGPC, num
efeito negativo da transferéncia entre empresagspogoor Ganesan (1994).

Um problema inicial do fundo foi vencer a descamfe inicial dos agentes
financeiros que tiveram uma experiéncia ruim corRGPC, que era um fundo
publico, estava sujeito ao ndo pagamento das hgowascontingenciamento
orcamentario e teve as garantias de algumas opsragdnceladas por
descumprimento de obrigacdes pelos agentes fimascalevido as exigéncias
excessivas constantes em seu regulamento.
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...O fundo ainda esta lutando para demonstrar geiexca em relagdo ao FGPC.
A medida que os agentes financeiros solicitam soan@cebem os valores devidos
nos prazos contratados, a confianca no fundo aament

Vocé tem alguns agentes financeiros que eles estitendo o FGI como garantia
mesmo e tem usado o produto com tal fim e outras sfu utilizam quando é
obrigatério porque ja tem um péssimo relacionameaim FGPC e usam sO
porque é obrigatério mesmo ndo tem intencdo de estar garantia e nenhum
pedido de garantia.

O administrador tem buscado desfazer esta vis@malinienfatizando a
reputacdo do BNDES em outros canais, e busca udereo FGI do FGPC,
investindo na construcdo de uma boa reputacaoproafproposto por Dasgupta
(1998).

Eu acho que o FGI vem conquistando a confiancagestes financeiros cada vez
mais e isso demonstra que o trabalho da equipe comtodo vem sendo bem
feito, o trabalho da equipe que estrutura, o traballa equipe que faz o
relacionamento e o trabalho da equipe que dep@m giara rodar o fundo, todo
mundo tem feito um bom trabalho, cada um na sua pr@e uma desses pontos
ndo estivessem trabalhando bem a gente ndo eatargando o objetivo final,
claro, o objetivo final € ampliar o acesso ao ¢mdé talvez o objetivo
intermediario que € conquistar a confianca dos tagefinanceiros para que eles
operem a nossa garantia, isso vem acontecendo,daégante estar ampliando o
nuimero de a gente esta ampliando o volume dentsoadentes financeiros ja
existentes e estamos ampliando também o numeroratpamas e produtos
operados. Entdo a gente esta, eles estdo divarslfic eles ndo estariam fazendo
iSso se nédo tivessem confianca no produto

5.2.3
Capacidade, competéncia e confianca

Com relacdo a capacidade e competéncia do fundent®vistados
destacaram alguns aspectos positivos, como 0 dasgiarantia mais baixo que
instrumentos concorrentes, 0 uso intensivo da tegreoe pontos negativos como
a complexidade e inadequacdo do produto as prafieasagentes financeiros.
(CLARK; PAYNE, 1997; DONEY; CANNON, 1997).

... a garantia do FGI tem hoje o menor custo dcaukr...

Com relacéo a adequacao as necessidades, eu achmda ndo esta atendendo a
todas as necessidades principalmente porque a gémi@ trabalha s6 com
operacdes de repasse do BNDES e eles tem necessiaaldém de garantias em
operacfes corfunding préprio, recursos proprios, ai tem sim uma lacarser
preenchida, entre outros produtos também, alguesteg tem interesse no cartdo
BNDES, isso esta sendo pensado, mas entdo existensa lacuna com relacao a
necessidade. Do ponto de vista do que ja existedidorque a garantia vem
suprindo e ai poderia colocar 3 beneficios querdegeostuma elencar para os
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agentes financeiros, um é maior liquidez que o dunterece, e fundo como
instrumento de liquidez funciona bem porque demis 90 dias os agentes
financeiros j& podem acionar a garantia e para iarimadas operacdes ele ndo
precisa fazer nada nesse momento ele de fato nnmm@aquivo informando que o
cliente dele esta inadimplente, a maioria das gpesaporque todas as operacdes
com saldo devedor abaixo de 300 mil reais ele n@&ciga mandar documento
nenhum, ja as operagfes que estdo acima deste gpardi®m que mandar a
medida judicial, entdo eu diria que como instruroetd liquidez ele atende muito
bem, 90 dias € um prazo bastante razoavel, teno$uaidno mundo que sé pagam
a garantia depois de todo o processo de execugaprico e tém fundos inclusive
no Brasil que eu sei que s6 pagam a partir de 2@ dh inadimpléncia. Entdo
como instrumento de liquidez, atendemos. Como unmsnto de reducdo de
perdas, ou seja, quando de fato ele ndo conseguperar nada que tenha perda,
ainda ndo chegamos nessa fase da vida do produtoda do FGI, mas acredito
gue a gente va sim atender a esta necessidadgelutes financeiros, os agentes
financeiros ainda estdo recuperando, entdo a géiatéem muitas operacdes ndo
tem ainda uma amostra muito significativa, um otis dmgentes financeiros que
pediram para meia dazia de operag¢des a honra tdefinEntdo t4, em relagéo a
necessidade OK. E tem outra necessidade tambérastpe me lembrando agora
que é o beneficio de capital regulatério, as expesi de riscos de credito com
garantia do FGI elas tem um beneficio em termosagétal regulatorio, o agente
financeiro ele tem alocar menos capital propriapservir como colchdo daquela
exposicao de risco, entdo OK. Primeiro ponto atwedue estamos atendendo
talvez ndo em termos de todos os produtos, masremo$ de atributos sim.

Qualidade da garantia ... a gente esta trabalhpado cada vez mais melhorar,
ficar mais eficiente acredito que ainda tem poricgue a gente possa melhorar a
nossa qualidade e tornar o processo do fundo nogiserie aos processos dos
agentes financeiros, isso vem sendo uma direteganimportantissima porque se o
fundo nao for facil de operar para o agente finmooele ndo vai querer operar
porque acaba complicando e tornando custosa a ¢dgerdele. Entdo temos
qualidade, talvez tenhamos alguns pontos a melho&ar em termos de, se for
pensar em qualidade em termos de solvéncia poaatin também é solvéncia,
eu diria que a garantia tem muita qualidade, taasasn em termos operacionais,
ainda temos alguns pontos a melhorar.

E em termos de preco, ai a gente ja tem que oHrar @ beneficiario la na ponta

porque o custo da garantia por mais que ele séj@do ao agente financeiro, ele
pode repassar e de fato ele faz este repasse pareficiario, em termos de preco
eu acredito que a gente estd bem ajustado ao meatédquando a gente compara
com experiéncias internacionais, 0 nosso pregoté&leom um nivel bastante

razoavel, mas ainda ndo sabemos com certeza sesteajustado a nossa
necessidade porque como o fundo é muito novo & geémta ndo tem um histérico

de inadimpléncia ou seja representativo do pontwiska estatistico, entdo nos

temos que trabalhar com dados externos do meresud@o é possivel que nés

tenhamos que fazer ajustes um pouco mais radiodigtiro para ajustar 0 Nnosso

preco a nossa inadimpléncia. A gente ainda ndo salmpie nivel a nossa

inadimpléncia ira estabilizar no futuro.

A busca pela melhoria das competéncias e capacididgestdao do Fundo
também foi destacada nas entrevistas. Percebeeséoro em demonstrar aos
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agentes financeiros estas capacidades de desempanatias e faze-lo com baixo
risco de desempenho, como proposto por Das e P&RJ.).

...participamos de um grupo de trabalho com o ®elopge administra o Fampe e o
Banco do Brasil, que administra o FGO, que visahorer as condi¢cdes de acesso
ao crédito para as MPMEs ...

O BNDES tem participado ha véarios anos de forutsrmacionais de garantias
para MPME, como o Férum Iberoamericano de Gararsigsn disto, no processo
de reestruturacdo do fundo, foi analisada a expaéénternacional, com visitas a
OSEO na Franca, ao FNG na Colédmbia e a Nafin ndddéx

Fizemos uma pesquisa sobre as melhores praticasistemas de garantia no
mundo através da internet. Foram analisados estatgigulamento e legislacdo de
fundos garantidores de varios paises [...]

5.2.4
Boa vontade, lealdade e confianca

Com relagdo a boa vontade os entrevistados destacgme o Fundo ao
tomar decisdes leva em conta os interesses doseag@mnceiros, procurando
demonstrar lealdade, conforme proposto por Cld?kyne (1997) e a intencao de
fazer com que a aliangca funcione adequadamente, &ewcorréncia de
comportamentos oportunistas, como previsto poreDBsng (2001).

Bem as demandas que surgem através dos agentexefina, elas séo
solicitacdes, entdo elas ndo tém necessariameateegiem atendidas e nem todas
sdo viaveis, até porque o0s agentes financeirosabudacilidades para suas
préprias operacbes. Entdo as solicitacbes dos emydittanceiros, elas sdo
mapeadas e s&o avaliadas se podem ou nédo seralidasea partir do momento
em que se tornam solicitacbes de mais de um agelate,comecaram a ganhar
forca e ai passam a entrar no ranking de prioridtdddepartamento em relacao a
implementacao destas alteracdes.

O BNDES tem procurado simplificar os processos paraa-los mais compativeis
com as rotinas de negécio dos agentes financeiros.

5.2.5
Abertura, comunicagao e compartilhamento de informa coes

A preocupacao de manter abertos canais de comdénicgge prestem
informagbes acuradas, completas e nos tempos attejuacou clara nas

respostas dos entrevistados:

...0 BNDES, como administrador do fundo encamintmnsulta ao Banco Central
com o0s principais questionamentos apresentados aentes financeiros em
relacéo a contabilizag&o e provisionamento dasagpes com garantia do FGI...
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O processo hoje em dia do ponto de vista operdciereste a nossa ferramenta
baseada em web que é o portal FGI para transniesaoquivos, transferéncia de
arquivos, do ponto de vista operacional, ela estén kevoluida, ela esti

funcionando muito bem para os agentes financeweg&comecaram a utiliza-la e

do ponto de vista de relacionamento, relacionamatéode negdcios, essa coisa
toda, ela esta baseada, estd muito calcada nuripe egue hoje em dia € pequena,
a gente gostaria de ter as vezes uma postura noaisva do que nos temos, mas
nés temos trabalhado de acordo com os recursofi@eeestao disponiveis e a

nossa estratégia de relacionamento. Ela vem bassatia metodologia, esta

sistematizada [...],

O papel da frequéncia da comunicacao € explicittan@tonhecido, como
proposto por Becerra e Gupta (2003), tendo sidadaruma gerencia especifica

para relacionamento com 0s agentes.

Uma geréncia trata exclusivamente do relacionamemto os agentes financeiros.
Ela é responsavel pela captacdo de novos ageertesrginamento e pela difusdo
do fundo.

O compartilhamento de informacgdes € usado paraagacr da confianca,
com a discussdo prévia de propostas de alteragiresativas, como Doney e

Cannon (1997) propoe.

Desde o desenho inicial, o fundo passou a ouvis maiagentes financeiros. Foi
criada uma geréncia de relacionamento. As altesagéeegulamentos, sistemas e
processos passaram a ser discutidas e informadaagentes com antecedéncia
para permitir que estes adaptem seus sistemasidaietendo em vista que os
processos do FGI, especialmente pds-contratacéots@isivos em TI.

5.2.6
Controle de saida

Com relacdo ao controle de saidas, segundo owvistados, o fundo utiliza
de varios indicadores de performance, no entamaiar parte deles parece estar
ligado a indicadores de desempenho do préprio EBHo em vista que parece
nao existir um trabalho ativo para estender a dagdo destes indicadores para os
agentes financeiros, até por que a maior partes @éskd automatizada.

Os indicadores do FGI servem mais para verificap fendo esta cumprindo sua
funcao de facilitar o acesso ao crédito do que aeoapanhar o desempenho dos
agentes financeiros. Temos indicadores de desciwacéa regional, com foco no
Norte e Nordeste, novos entrantes, que Sdo emprpgasunca contrataram
operagbes com o BNDES, risco das operagbes do FGlelmcao ao risco das
operagOes do BNDES, participagao do fundo em ¢alda & programa.
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Os casos em que sao utilizados controles e indieadpara 0s agentes estao
ligados a verificacdo se este esta cumprindo aageatp fundo, como stop loss
de 7%, o volume de exposicdo, a margem para openralor limite de garantia
por operacgao e por beneficiéria.

[...] trimestralmente nds levantamos algumas infmdes de desempenho dos
agentes financeiros com FGI e definimos 0s nossoios, as nossas prioridades
de contato e como vai ser exatamente também estate@m funcéo disso, claro

obviamente as vezes de maneira reativa também rgidwda demanda de algum
agente financeiro, se um agente financeiro teve mmmdanca de alguém na sua
equipe e essa equipe nova ndo conhece nada séi@é s visitamos o agente

financeiro e marcamos um treinamento para fanEkariesse pessoal com o0s
NOSSOS processos, entdo tem algumas questdegjoio reativas e sempre vao
existir essas demandas que surgem de repente dogesdinanceiros, mas nés
estamos tentando sim ter uma postura mais proatestratégica principalmente

com base nesses relatorios trimestrais que ndnestiavantando.

Desta forma o controle de saida é usado para manito resultado da
alianca, conforme Marqgues et al. (2011), mas nspeetiva do administrador do
fundo. Conforme Das e Teng (2001) estes contr@esusados para 0s casos em
gque a medida é precisa, 0 que é o0 caso de todasdimadores financeiros

avaliados.

5.2.7
Controle de comportamento

O fundo conta com uma série de controles autonttizague funcionam
como reguladores do comportamento dos agentescéitan. H4 uma grande
compreensao dos processos pelo administrador, auedm que esta seja a
principal forma de controle utilizada, pois exisléa programabilidade e baixa
mensuracao de saidas, situacdo em que segundoTag €2001) esta é a forma
de controle mais apropriada.

A selecdo adversa e o risco moral sdo mitigadas gahpartilhamento de risco
em cada operacao, pela existéncia do mecanismgiagelossque limita as perdas
do fundo a 7% da carteira de cada agente.

...0 fundo conta com uma série de limites que migam seu risco, como 0S
limites de cobertura por carteira em cada tranphdddo de 5 anos), a necessidade
de garantias reais para operacdes superiores arRfhdo e o limite de R$ 10
milhdes por beneficiaria...

... h& um limite de comprometimento da capacidaglecahceder garantias por
agente financeiro, que era de 2 vezes o patrimérésta sendo ampliado para 4
vezes...

...0 sistema verifica os limites na contratacdgatantia...
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Com relacdo ao controle comportamental fica clanaa ubusca pela
simplificacdo dos processos, maior delegacdo enaotia para 0s agentes

financeiros:

Uma grande mudancga foi no processo de honra, remdesnicial o fundo previa o
pagamento das honras parcela a parcela, de acomi@ cronograma original da
operacédo de financiamento. Este processo, apesamg@&ometer menos caixa do
FGI, era muito complexo tanto para o fundo, qug@@ o BNDES e os agentes
financeiros, com a necessidade de célculos e pagaseensais dos valores a
pagar, isto para operacGes que podem chegar a2@ténéses. O processo foi
simplificado para liquidacdo da parcela garantideoderagdo em uma Unica vez,
mantendo o cronograma original da operacéo pasacelp de risco assumida pelo
Agente Financeiro.

...0 processo de recuperagdo foi alterado algunezesy todas visando sua
simplificacao.

Foram destacadas a maturidade nos processos mtnoelhoria gradual

dos processos externos:

Processos internos e externos eu acho que a geett§ bastante maduro, teve
uma época que durou bastante tempo de implantagie gprocesso que a gente
esta refinando o que existe, mas a gente t4 bastaatiuro nesse sentido, o
desempenho vai muito bem e até em termos de penficemao tem muito mais a
ganhar, tem os processos internos, tem mais uniialape que da uma efetividade
e uma eficiéncia muito boa.

E vamos 14, do ponto de vista de processos, eiseparar em processos internos e
processos que favorecem a realizacdo da operag@® guentes financeiros. Em
relacdo aos processos internos, eu entendo quéesejgaucedido o fundo porque
nds sofremos auditorias internas e externas eeatdoutroles internos que nado é
nem considerada uma auditoria, e sempre fomos bahados, jamais tivemos um
apontamento, jA chegamos a ter pontos de melmagsigtodos foram atendidos e ja
foram sanados, entdo do ponto de vista dos prazessgnos ndés somos bem
sucedidos. E do ponto de vista dos processos egtegue eu vou traduzir como
procedimentos operacionais, que favorecem a redlizalas operacdes pelos
agentes financeiros, eu entendo que a gente agmalarnuito a melhorar porque
para facilitar a operacdo dos agentes, a gentendmtgue ainda tem muito
potencial de melhoria de procedimentos, mas a gérgee volta, a gente esbarra
em questdes juridicas, riscos que a gente poderagebando em determinadas
alteracbes que gera a gente responder de formaiveegasolicitagdo de alguns
agentes financeiros porgue tem determinadas demandaa gente ndo consegue
atender por necessidades juridicas, em funcaordbtemas judiciais brasileiros e
em funcéo disso a gente ainda tem que melhorarargaaste tem se esforcado para
fazer as alteracbes que sdo possiveis, entdo Bu qlie a gente ainda tem
melhorias para realizar em procedimentos operaisiandernos que favorecam a
realizacao da operacao pelos agentes financeiros.
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5.2.8
Controle social

A tomada de decisfes sobre os rumos do Fundo gueerimicio estavam
concentradas no gestor, o0 BNDES, passou graduaneergnvolver mais 0s
parceiros, 0s agentes financeiros. Segundo osrgestis Ultimas alteracdes nas
regras foram validadas com os agentes financemtesessados antes de sua

efetiva implementacao.

No inicio era exigida a apresentacao de medidaiplgirévia a cada solicitacdo de
honra ao fundo. Esta era uma heranca do FGPC. Umzim medida foi
dispensar a apresentacdo de medidas judiciaisvpbiees de até R$ 30.000,00, o
mesmo valor utilizado como referéncia para dispetsaacdes judiciais pelo
Regulamento do Imposto de Renda. Mesmo este val@velou baixo, pois como
o fundo honra opera¢des vencidas entre 90 dias anamnem sempre 0 agente
financeiro j4 ajuizou a acdo de cobranca antescotma o fundo. A regra foi
flexibilizada para dispensar a comprovacgao de naepidicial prévia a solicitagéo
de honra pelo agente financeiro para valores d&R&t800 mil. O agente pode
seguir os prazos definidos em sua politica de oglraD departamento juridico do
BNDES s6 manteve a exigéncia de que o agente fivanodo pode deixar o
crédito prescrever.

As novas modalidades de garantia em implantacéoo @s operagdes com
garantia indireta e o crédito livre, ou em proceds@struturacdo como a garantia
a operacdes do cartdo BNDES, buscam em grande gante alinhamento de
interesses e objetivos entre o administrador e gentas financeiros, como

proposto por Das e Teng (2001).

Foi implantado recentemente um novo regulamentoga@®@ntia indireta para

operacBes de comercializacdo de bens de capitdhpacantes para MPMEs, na
elaboracdo deste regulamento tivemos uma parti@ipafetiva de mais de um

agente financeiro interessado em operar nesta mowdalidade. Esta em

implantacdo por nossa area de Tl a possibilidadgadentia para operacdes de
crédito livre, com recursos dos proprios agentéémAdisto estamos avaliando a
possibilidade garantir operagbes do Cartdo BNDEf®, € hoje o produto com

maior volume de operacdes no BNDES. Com estes nueakitos o interesse em
operar com o fundo deve aumentar.

5.2.9
Dependéncia

Com relacdo a dependéncia dos agentes financedi@s g operacdo do
fundo, fica clara que esta é limitada e a capaeiddcada parceiro influenciar o
outro é relativamente baixa (BUCKLIN; SENGUPTA, BOHIBBARD et al.,
2001):
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Os clientes do fundo sé@o os agentes financeires,tém que comprar a ideia do
fundo e ver valor na garantia oferecida. O bereficira a MPME é 0 acesso ao
crédito, que esta nao obteria de outra forma.

Hoje, o FGI, ele ja tem sua funcdo obrigatoria, s@ie usar alguns programas. E
obrigatéria a garantia do FGI, mas cada vez majerde esta abrindo para uma
contratacdo voluntéria, sem ser obrigatéria. Em@dGl esta ficando mais
acessivel pelos agentes. Os agentes estéo entendaizdo que € o FGI e eu acho
que é assim eu nao diria uma independéncia umautia. &&u acho que € uma
ferramenta que esta cumprindo sua funcao.

Os entrevistados em geral ressaltaram que existemsior dependéncia do
FGI em relacdo aos agentes financeiros, do quedlest relacdo a fundo. Com
relacdo a dependéncia dos agentes em relacdoagmHaruma percepgéo que esta
é diferente conforme o tipo de agente financeiroamdlise. Podemos identificar
uma relacédo proxima da interdependéncia, que éiy@gpira confianca, segundo
Palmatier et al. (2007), somente na relacdo cobansos e agéncias regionais de

desenvolvimento.

A dependéncia varia para grupo de agente financ®isobancos comerciais tem
uma dependéncia baixissima do fundo e praticamsdt@peram com linhas
obrigatérias. No entanto recentemente um banco roimhédentificou valor na
garantia do fundo para expandir suas operacdesMBMES e vem contratando
operacdes de forma agressiva, nossa expectativee ésgo leva mais bancos a
contratarem, quando virem a expansao da carteste dgente. Outra expectativa
de aumento das operacdes com este segmento deesagem implantacdo da
garantia ao crédito livre, dos proprios bancosy pfoduto do FGI deve se tornar
realmente competitivo. Os bancos de montadora tem dependéncia, na minha
visdo, de baixa para média, pois apesar dos veisgiem uma boa garantia, sua
retomada é lenta e portanto o fundo oferece liquidea estas instituicdes. Por fim
0s bancos e agéncias de desenvolvimento tem unemdi&pcia média do fundo,
pois tém muita dificuldade em obter recursos, enitasucasos dependem de
repasses do BNDES e seus processos de recupeeacémido tendem a ser lentos
por envolverem operacgfes de investimento. Nesacgib uma garantia liquida,
como o FGI, tem valor.

O investimento feito pelos agentes na estruturéldetreinamento de seus
funcionarios especifico para o FGI pode ajudar umoemnto da interdependéncia,
conforme El-Ansary (1975).

[...] muitos agentes demoraram a iniciar suas gpesacom o fundo pois optaram
por preparar toda sua estrutura de tecnologia @@niacdo e adaptar seus
processos de recuperacgdo de crédito e cobrangagRuides bancos comerciais ja
habilitados concluiram recentemente estas impléatagNossa expectativa € que
comecem a operar, pois dificilmente uma instituifidanceira faz investimentos
significativos a ndo ser que tenha expectativat®no.
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5.2.10
Desempenho

Com relagéo a percepgédo de desempenho do FGI.

[...] O BNDES adota 0 BSC para seu planejamentmbagdo do desempenho [...]

Na dimensao clientes, segundo os entrevistadosstaahdo o namero de
agentes financeiros habilitado:

[...] Acho que o fundo [...] foi extremamente bemsedido no sentido de conseguir
um grande numero de agentes que se tornaram sotista

[...] temos atualmente 20 bancos cotistas [...]

Temos trés tipos de agentes financeiros: os bacoo®rciais, as agéncias de
desenvolvimento e os bancos de montadora [...]

Os clientes do Fundo séo os agentes financeir@scoutratam a garantia, neste
sentido o FGI tem tido um bom desempenho, ao kebihovos agentes e
conseguir que o0s agentes habilitados contratemsnoparacfes, aumentando os
valores garantidos.

Na dimenséao financeira, foi destacado o impactoatteira de acdes e da
tributacdo no desempenho patrimonial (LI et al.2@0U, 2012).:

Em termos financeiros acho o fundo vai muito bemgallo, a gente perdeu algum
valor em termos das agfes que acompanham o paivinddnfundo, isso por
questdes, outras, gue sdo questdes de marco Ggutate a gente vem discutindo
[...] problemas de tributacdo que impediram a vehelssas acbes para colocar o
capital do fundo mais em renda fixa. Mas indepetedee um ou outro percalgo
[...] financeiro em termos de avaliacdo das agdegsie importa, acho que é mais a
gestdo do patrimbnio do fundo como perspectivaateiruidade, entdo eu acho
que o que a gente vem arrecadando em termos dedaistoncessdo da garantia
parece adequado para quem contrata, vem send@uggificiente para manter o
fundo e nesse sentido acho vai muito bem.

Eu avalio o desempenho financeiro do fundo comatipogporque em primeiro
lugar ndo € o proposito do fundo ter fins lucraiventdo qualquer tipo de
rentabilidade que o fundo acabe tendo, seja pargmimadimpléncias do mercado,
0 que acaba gerando um estoque de encargos rexllsdja por aplicagoes
financeiras em renda fixa ou renda variavel, atGeea gente ainda tem acfes na
nossa carteira, mas por um breve periodo, preteogl@ender, mas eu acredito
gue como nos ndo temos essa finalidade lucrativasonoobjetivo €
autossustentabilidade, entdo dado os resultadhsdo até entdo, a gente ndo tem
tido déficit. Nosso patriménio sofreu oscilacbes fmcado da volatilidade das
acbes do mercado, mas desconsiderando o efeitolddlidade do mercado de
capitais e considerando, que eu me recorde daailtem que eu olhei o resultado,
considerando o pagamento de adiantamento honress t@e administracdo e
gestdo do fundo versus a remuneracdo do capitalaggente tem do nosso
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patriménio tem sido positivo ou praticamente emiléaio que mostra que do
ponto de vista financeiro o fundo é bem sucedido.

5.2.10.1
Conflito

Com relacéo a conflito com os agentes financesasnérevistas identificam

um baixo nivel de conflitos e disputas entre agegar

N&o temos conflitos com os agentes financeiroscd$o de divergéncias prevalece
a nossa interpretacao enquanto administrador dinfulas o tratamento de casos
fora dos parametros ou com divergéncia de inteapéet tem melhorado. O
BNDES tem feito um esforco maior para atender deitsgdes dos agentes

financeiros.

Eu diria que é bem baixo o nivel de conflitos e can falei, as vezes os conflitos
vem porque o agente financeiro acabou ndo cumptimdaeterminado item do
regulamento e isso ai entra num processo de negocéele ndo concorda muito
bem com o regulamento, ele ndo tinha visto aquijoreas de uma maneira geral
foi bem amigavel até agora, ele coloca o ponto @elgente registra e néo
necessariamente a gente vai considerar aquilo ssoneeredito final. De uma
maneira geral os conflitos foram pouquissimos endoaaouve foram resolvidos
de uma maneira amigavel.

Ha uma busca por solugbes que satisfacam ambasrees potalmente
(Colaboracéao) ou ao mesmo parcialmente (Comproijnisseaforme Thorgren e
Wincent (2011). Os conflitos sdo em sua maior pameionais (ANDERSON;
NARUS, 1990) e sua solucao pode levar a melhoratkesempenho.

5.2.10.2
Desempenho de indicadores do FGI

O fundo tem apresentado um desempenho crescerte gee comecgou a
operar. A Figura 8 apresenta o nimero de operagenuladas desde a criacao

do fundo, o valor financiado e o valor garantido.
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Figura 8 — Total acumulado de Operacdes do FGI
Fonte: sistema WI/BO do BNDES.

Um dos principais parametros para avaliar a pedooea do FGI é a
comparacdo de seus principais dados operacionais ccalas operacfes sem
outorga de garantia do fundo, nas mesmas linhasgegmas.

A Tabela 1 evidencia a participacdo de novos et@sansto é, pessoas e
empresas que nunca fizeram operagcdes com o BNDERSyperacOes indiretas
com e sem a garantia do FGI. A analise sugere du@lacumpre seu papel de
promover 0 acesso ao crédito: mais de 50% dos tmm@sithunca tinham acessado
o crédito do banco, o que representa mais que mdidb média das operacoes
sem garantia do fundo no mesmo periodo, para osmaseagentes financeiros e

mesmos programas.

Tabela 1 — Novos Entrantes

Milhares (N2 OPE)

Sem Garantia Com Garantia
Novo Valor R$ | Valor N° OPE | N° OPE| Valor R$ | Valor | N° OPE | N° OPE
entrante | Milhdes (%) (#) (%) Milhbes (%) (#) (%)
N&o 46.174 82,5%| 205.622 78,1% 1.921| 50,5%( 9.877| 45,3%
Sim 9.773| 17,5% 57.653] 21,9% 1.886| 49,5% 11.909 54,7%
Total 55.947] 100,0%| 263.275 100,0% 3.807| 100,0% 21.786| 100,0%

Fonte: Sistema WI/BO do BNDES. Operac¢des contratadas até 31/12/2013.

A Tabela 2 demonstra a comparacédo da distribuig&mgeracdes por risco

atribuido pelo agente financeiro. A andlise denrangue o fundo permite a
pessoas fisicas e empresas com maior risco aaessareecursos do BNDES,
pois 46,7% das operacdes tém risco C, e, no casopmracdes sem garantia,

somente 28,2% das operacdes tém risco C ou pior.
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Tabela 2 — Risco atribuido pelo Agente Financeiro

Sem Garantid Com Garantia®
Risca" Valor [ N° OPE| Valor R$ Valor| N°OPE| N°OPE
(%) %) | Mihses (%) #) (%)

AA 50,0% 26,9% 563 14,8% 2.954 13,6%
A 16,7% 17,7% 915 24,0% 5.387 24.,7%
B 24,0% 27,3% 697 18,3% 3.278 15,0%,
C 5,3% 20,9% 1.632 42,9% 10.167 46,7%
D-H 4,1% 7,3%

Total 100,0%| 100,0% 3.807 100,0%, 21.786| 100,0%

Fonte: Elaboragao propria com dados extraidos do sistema WI/BO do BNDES

1 - Risco conforme Resolug¢do Conselho Monetario Nacional 2682/99.

2 - Todas as Operacdes de Repasse do BNDES nos Agentes Financeiros operando com
o FGI — 30/09/2013.

3 - Fonte: sistema WI/BO do BNDES. Operacdes contratadas até 31/12/2013.

A Figura 9 apresenta a distribuicdo das operacGas rpunicipio,
considerando todas as operacdes garantidas. Qakfargnte operagbes em todos
0s estados brasileiros.

Numero de operagoes
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11-50
I 51 - 100
I 101 - 200
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Figura 9 — Distribuicdo das Operacdes por Municipio
Fonte: GeoBNDES. Operacgdes contratadas até 31/12/2013.

A Figura 10 apresenta a evolugédo das operacdessteri programas nos
quais a garantia ndo € obrigatdria. O valor finathegicom FGI em programas

onde o Fundo nédo é obrigatério atingiu R$ 350 nethfio segundo semestre de
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2013. Com isso, o estoque de financiamentos gdmmnthesta modalidade ja
supera R$ 1 bilhdo. O BNDES vem dedicando esfopgas aumentar o
percentual de operacoes elegiveis contratadas caaramtia do FGI. Como
resultado, anarket-sharedo Fundo atingiu 13,5% no ultimo semestre de 2613,
gue se situa em um patamar superior ao benchmeakepte tipo de instrumento
que é de 10%.
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Figura 10 — Operacfes FGI em programas nao obrigatorios
Fonte: sistema WI/BO do BNDES. Operac¢des contratadas até 31/12/2013.

A analise das entrevistas evidenciou uma buscafdego nas dimensdes da
confianca, especialmente visando superar problem@s reputacdo, com
comportamento consistente, demonstracdo de capacidacompeténcia, boa
vontade, abertura e comunicagdo. Com relacdo ausot®s, percebe-se o uso
principalmente de controles de comportamento eiagw dos controles de saida
e de social, além de uma dependéncia assimétrica enFundo e os agentes
financeiros. As melhorias do desempenho pareceimainque as alteracdes estédo
no rumo correto.

Dessa forma se buscou atingir o objetivo de amalisam o modelo
analitico proposto, a influéncia das dimensdesotdianca e dos mecanismos de

controle no desempenho do relacionamento interageional.

5.3
Validagéo da escala

A validacdo da escala seguiu as etapas propostasetmlologia quanto a
validade de translacéo, de critério e de constibéwido ao pequeno tamanho da
amostra obtida ndo foi possivel concluir o procedswalidacdo da escala, que

podera ser verificada com sua aplicacdo a uma ag@olmaior, que permita a
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obtencdo de uma amostra estatisticamente sigréicAnseguir sdo apresentados
0s resultados obtidos nesse processo de validagéialgnicial.

53.1
Validade de translacao

O processo de validade de translacéo envolveu elagsis: a validade de
conteudo e a validade de critério. No processoaielade de conteudo, foram
selecionadas 4 questdes para cada uma das dimelsdesnstrutos em analise,
desta forma a proposta inicial de questionario inbat 20 questbes para
confianca, 20 questdes para controle e 12 quegtiasiesempenho.

A validade de conteudo foi feita com a avaliacdaddes especialistas do
meio académico. Esta avaliagdo levou a alteractmsbstituicbes no construto
confianca, nas dimensdes comportamento (1 quest&pytacao (2 questdes) e
comunicacao (2 questdbes); no construto controls, dimensfdes contrato (2
guestdes) e dependéncia (2 questdes); e no candesémpenho foi eliminada a
dimenséo cooperacao, que foi agregada a dimensdlita;oque foi dividida em
resolucdo de conflitos e nivel de conflitos. Tambéomnam alterados os
indicadores de desempenho.

A avaliacdo da validade de face foi feita por quagspondentes, que
tinham nivel académico de mestrado e levou a ajesi@ unificagdo dos termos
utilizados no questionario para se referir as patterelacéo interorganizacional e
a uma simplificacdo do questionario, que foi comsido muito extenso, com
eliminacdo de uma questdo em cada dimens&o dogrutossconfianga e
controle, que passaram a ter 15 questbes cada leeracao da questdo de
resolucdo de conflitos de escala tigkert para multipla escolha. O instrumento
de pesquisa no site “Survey monkey” que constauatke pagina foi dividido em
5 paginas para evitar a rolagem de pagina e facdippercepcdo de progresso dos
respondentes no preenchimento dos questionariotas Ealteracbes foram
validadas pelos especialistas do meio académico.
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5.3.2
Validade de critério

A validade de critério € composta de validade piredie validade
simultanea. Apesar de composta de perguntas exdralel escalas ja utilizadas,
testadas em pesquisas anteriores e das relacéesdielo justificadas sob o ponto
de vista teorico, nao foi possivel estabeleceémoi$ estatisticamente validos para
atestar a validade de critério da escala propgsta, falta de dados que
viabilizassem a comparacdo bivariada. Para avaldziovalidade preditiva é
necessaria a tomada de evidéncias em diferenteseniosy considerando que a
coleta de dados de dados foi feita em um Unico manao tempo, esta validagéo
nao foi efetuada e podera ser feita em testesoiitla escala proposta, conforme
agenda de pesquisa. Também nao foi possivel awaligalidade simultanea
devido ao baixo numero de respostas obtidos nauasgapesar desse ser
suficiente para validacdo do construto, como d&son item correspondente, ndo
é suficiente para efetuar testes estatisticososligie confirmem a validade em
coletas concorrentes. Estas dificuldades ja eravigtas na metodologia, pois a
validade de critério frequentemente ndo € relataa pesquisas de

desenvolvimento de escalas e administracao.

5.3.3
Validade de construto

A validade do construto compreendeu quatro subtiposforme proposto
na metodologia: convergente, discriminante, de @agmhecido e nomoldgica.

Para avaliacdo da validade convergente do constamiianca, foi utilizada
a andlise fatorial com extracdo pelo método de ommptes principais (PCA) e
rotacao ortogonal (Varimax). A rotacdo ortogonalgscolhida porque os fatores
dos componentes individuais ndo estavam altamentelacionados, e 0 método
PCA foi escolhido porque a variancia comum expkcpdlos itens era geralmente
superior a 0,60 (HAIR et al., 1999.). Como pode ddeservado na Tabela 3, a
andlise de fatores de confianca dos itens prodgaatro fatores distintos. O
primeiro fator de cinco itens, foi associado condasensdes comportamento e
competéncia da confiangca com alfa de Cronbach 8830(ver Tabela 5). O

segundo item associado com a dimensao comunicac@mrhposto de 4 itens,
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com alfa de Cronbach de 0,829. O terceiro fatoo@ado com a dimenséao
reputacdo foi composta por trés itens e tinha wddoalfa de Cronbach de 0,682.
Embora este seja um valor quase aceitavel, apriatagdes em relacado a este
indice devem ser vistas com alguma cautela. O @uator associado com a
dimensao boa vontade foi composto por 3 itens dfenda Cronbach de 0,872.
Os valores proprios iniciaiigenvalues para os fatores foram de 6,274, 2,016,
1,864 e 1,108, respectivamente, com uma pontuaedaddquacdo da amostra
segundo a medida de Kaiser Meyer Olkin (KMO) de76,gue esta dentro do
intervalo aceitavel.

A analise de componentes principais (PCA) com Emagrimax para o
construto controle produziu quatro fatores dissnt® primeiro fator de cinco
itens foi associado com o controle social e congmeental, com alfa de Cronbach
de 0,859. O segundo fator foi composto por qudansie foi associado com o
controle de saida, aprendizado e treinamento convalar de alfa de 0,888. O
terceiro fator associado com a dependéncia entparass foi composto por trés
itens, com alfa de Cronbach de 0,918. O quarto tesociado com os contratos e
normativos foi composto por trés itens, com alfaQenbach de 0,709. Os
valores préprios iniciais para os fatores foram35,33,001, 1,890 e 1,240,
respectivamente, com uma pontuacéo de 0,695 de KM©¢ aceitavel.

A andlise fatorial do construto desempenho foiafaisando PCA com
rotacdo ortogonal (Varimax). A analise produziusdatores distintos. O primeiro
fator foi composto de quatro itens e foi associeolm o desempenho, com valor
de alfa de Cronbach de 0,886. O segundo fatorégeitens foi associado com o
conflito, com alfa de Cronbach de 0,877. Os valgre¥rios iniciais para 0s
fatores foram 3,092 e 2,332, respectivamente, cora pontuacdo de 0,646 de

KMO caindo dentro do intervalo aceitavel.

Tabela 3 — Cargas de fatores dos itens dos construtos

Analise Fatorial 1 Andlise Fatorial 2 Andlise dral 3
t
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Confianca 1 0,827 26,052
Confianca 2 0,862 31,084
Confianca 3 0,649 37,302
Confianca 4 0,866 64,149
Confianca 5 0,751 50,075
Confianca 6 0,800 28,797
Confianca 7 0,853 31,912
Confianca 8 0,640 27,237
Confianca 9 0,771 32,794
Confianga 10 0,686 28,603
Confianga 11 0,759 43,375
Confianga 12 0,509 23,572
Confianca 13 0,881 24,584
Confianca 14 0,792 20,633
Confianca 15 0,907 24,203
Controle 1 0,689 23,801
Controle 2 0,782 16,524
Controle 3 0,762 18,265
Controle 4 0,894 18,500
Controle 5 0,644 28,186
Controle 6 0,855 19,960
Controle 7 0,828 21,876
Controle 8 0,832 21,340
Controle 9 0,855 19,801
Controle 10 0,848 26,206
Controle 11 0,812 28,547
Controle 12 0,644 12,857
Controle 13 0,978 14,279
Controle 14 0,928 12,796
Controle 15 0,889 12,249
Desemp 1 0,885 11,480
Desemp 2 0,922| 12,651
Desemp 3 0,857|12,416
Desemp 4 0,926 15,088
Desemp 5 0,931 14,586
Desemp 6 0,727 19,330
Desemp 7 0,856 14,691

Fonte: Elaborado pelo autor

As cargas dos fatores para o0s construtos confiaceontrole, que

resultaram em agrupamentos de quatro fatores caulesar dos resultados

aceitaveis e explicaveis, podem ser avaliadaszamitio uma amostra maior.

Dessa forma poderiam ser confirmadas as diferedeagrupamento em relacao a

proposicao teodrica do modelo. As estatisticas dess sdo apresentados na

Tabela 4.

Tabela 4 — Estatistica Descritiva dos construtos

Varivel M DP a N
1. Comportamento e Competéncia 4,1758 1,1304 893 6| 6
2. Comunicacao 3,746 1,3373 ,8P9 67
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3. Reputagéo 4,562P ,8704 ,682 67
4. Boa vontade 4,3980 1,0310 872 67
5. Controle social e 3,8031 1,3267 ,859 64
comportamental

6. Controle de saida e treinamentp 3,7540 1,6530 88,8 63

7. Dependéncia 2,8783 1,7429 ,918 63
8. Contrato 3,6243 1,3527 , 709 b3
9. Desempenho 3,4234 1,7425 886 62
10. Conflito 1,8750 1,2282 877 64

Fonte: Elaborado pelo autor

A validade discriminante foi avaliada conforme abdla 5. A amostra
obtida foi insuficiente para uma avaliacdo conefaisipois existiam muitos
valores faltantes pela opcéo de preenchimento nakajerecida aos agentes para
as questbes. A maioria das correlagcdes bivariadas sgnificativamente
diferentes de 1,00 e todas se situam abaixo deoOgle indicaria a validade
discriminante das medidas do construto, no entaodéoparte das correlagbes nao

apresentou significancia, conforme tabela.

Tabela 5 — Correlacdes e significAncia entre os construtos

Correlacdes 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Comportamentd -

e Competéncia

2. Comunicacao ,016

3. Reputagéo -,044 ,02 -

4. Boa Vontade ,004 ,00 -,028 -

5. Controle social | ,518 271 ,100 ,518 -

e comportamental

6. Controle de 416 ,126 ,043 ,041 ,060 -

saida e

treinamento

7. Dependéncia 226 -,25 -,186 -,072 ,065  -,088 -

8. Contrato -,033 ,04 149  -070 -,086 ,107 ,063 -

9. Desempenho ,55(1 ,0( ,081 , 116 , 828 ,p40 48156 |,1 -
10. Conflito -,001| -098 -220 -116 -188 107 1,20 ,051| -,046
Significancia 1 2 3 4 5 6 7 8 g
(mono)

1. Comportamentg

e Competéncia

2. Comunicacao ,454

3. Reputagao 375 A2

4. Boa Vontade 488 A7) 419

5. Controle social 000 023 234 000

e comportamental

6. Controle de

saida e ,001 ,180 377 ,382 ,331

treinamento

7. Dependéncia ,048 ,02 ,161 ,302 ,319 .60

8. Contrato ,407 ,36 ,139 ,306 ,306 ,219 ,825

9. Desempenho ,000 ,48 279 ,199 ,007 ,000 00028 |,1

10. Conflito ,498 ,238 ,058 ,200 ,085 ,2[L8 ,071 5,85 ,369
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N=55. Inclui somente os casos em que todos 0s construtos tiveram respostas.
Fonte: Elaborado pelo autor

A amostra obtida ndo foi suficiente para confirntada validade de grupo
conhecido, pois era insuficiente para proceder aomparacdo entre 0S grupos
utilizando a analise de variancia (ANOVA), prop&easaplicacdo dessa validacéo
em futura agenda de pesquisa, com a obtencdo damosira maior.

A validade nomolégica do modelo foi avaliada metiaanalise das
correlagbes da Tabela 5 e uso de regressfes na degeste inicial das

proposicoes.

54
Resultados e analise dos Questionarios

O questionéario foi enviado para a equipe que fgesado do FGI, para 20
agentes financeiros que operam com o fundo e paageBtes financeiros do
BNDES que ainda ndo se habilitaram. Foram obtidage8postas, sendo 87

validas.

5.4.1
Perfil demografico dos Respondentes

O questionéario foi enviado para a equipe que fgesado do FGI, para 20
agentes financeiros que operam com o fundo e paageBtes financeiros do
BNDES que ainda nao se habilitaram.

Os respondentes informaram as principais caratitasspara permitir a
segmentacdo da amostra, como nivel hierarquiconmaesa respondente, tempo
de relacionamento com o BNDES e com o FGI.

A Tabela 6 apresenta as caracteristicas dos 8dnesptes com dados

validos.

Tabela 6 — Caracteristicas da amostra

Sexo Qtd. %
Masculino 61 70,11%
Feminino 26 29,89%
Cargo

Analista 43 49,43%
Coordenador 11 12,64%
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Gerente 23 26,44%
Diretor 10 11,49%
Faixa etéaria

Até 25 anos 7 8,05%
De 26 a 35 anos 33 37,93%
De 36 a 45 anos 24 27,59%
De 46 a 55 anos 19 21,84%
Acima de 55 anos 4 4,60%
Tempo de empresa

Menos de 1 ano 10 11,49%
De 1 a5 anos 30 34,48%
De 6 a 10 anos 21 24,14%
De 11 a 15 anos 8 9,20%
De 16 a 20 anos 6 6,90%
Acima de 20 anos 12 13,79%
Tempo de Relacionamento com BNDES

Menos de 1 ano 11 12,64%
De 1 a5 anos 32 36,78%)
De 6 a 10 anos 23 26,44%
De 11 a 15 anos 8 9,20%
De 16 a 20 anos 4 4,60%
Acima de 20 anos 9 10,34%
Tempo de Relacionamento com FGI

Menos 1 ano 24 27,59%
De 1 até 2 anos 23 26,44%)
Mais de 2 até 3 anos 8 9,20%
Mais de 3 até 4 anos 17 19,54%
Acima de 4 anos 15 17,24%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 6 demonstra uma concentracdo de resp@¥demd sexo
masculino, o que ainda reflete uma caracteristicaedor financeiro no Brasil. A
faixa etaria dos respondentes, concentrada ente 2% anos também reflete a
realidade do setor pesquisado. A distribuicdo eessoal operacional (49,43%) e
cargos de gestao (50,57%) demonstra que um dosvobkjela pesquisa que era
obter respostas destes dois segmentos foi atimgigonostra observada. O tempo
de relacionamento com o FGI que apresenta congéotentre as faixas acima de
3 anos, que reflete os Agentes que aderiram a®femdsua constituicdo inicial e
inferior a 2 anos (54%) refletem o aumento do egse pelo FGI verificado junto
aos agentes financeiros com as alteracbes estsutumr@ormativas que o fundo

sofreu, conforme detectado nas entrevistas.
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5.4.2
Teste Inicial das Proposi¢cbes

A Tabela 7 apresenta o resultado da regressacapatiae da relagédo entre
0S componentes da confianga e do controle em relagh desempenho
(R°=0,611). Todos os coeficientes foram positivos,ue  compativel com a
visdo que tanto a confianca quanto os controldsientiam positivamente o
desempenho, o que indicaria aceitacdo das Progssicé 2. No entanto, os Betas
nas dimensdes da confiangca, comunicagzx0,87) e boa vontadef<£0,85)
apresentam valores baixos e tem uma relacdo ndificagte com o desempenho
percebido. O comportamento e a competér=8,190) e a reputacaf<0,117)
apresentaram Betas um pouco melhores, mas a reta#cmua a nao ser
significante. Na avaliagdo dos mecanismos de centoocontrato apresentou um
Beta baixo f=0,70) e uma relacdo n&o significante. Os contraclesial e
comportamental apresentaram um Beta baie0,005), e uma relacdo né&o
significante. Os demais itens apresentaram relaggagicantes, e Betas bastante
superiores, com destaque para a dependéfie@501) e para o controle de
saida/treinamentopf€0,479). Os resultados ndo podem generalizadosy dad

tamanho da amostra obtida.

Tabela 6 — Relacdo entre as dimensfes da confianca e do controle com o desempenho

Nao Padro| T Sig. | Estatisticas d¢
padronizado | nizado Colinearidade
B Desvi | Beta Toler§ VIF
o Pad. ncia

(Constant) -,003 ,086 -,031 ,975
1. Comportamento e Competéncia | ,184( ,130| ,190( 1,412} ,165 ,397| 2,518
2. Comunicagéo ,036| ,098( ,037| ,372| ,712| ,737| 1,356
3. Reputagéo ,111| ,085( ,117| 1,309 ,197( ,897| 1,115
4, Boa Vontade ,084| ,115 ,085| ,728| ,470( ,531| 1,883
5. Controle social e comportamenta] ,104| ,147| ,105( ,707| ,483| ,324| 3,084
6. Controle de saida e treinamento | ,524| ,114 ,479| 4,591| ,000( ,662| 1,511
7. Dependéncia ,5616| ,097| ,501| 5,340 ,000( ,819| 1,221
8. Contrato ,070| ,087( ,070| ,801| ,428| ,940( 1,064

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 8 apresenta o resultado da regressédodepasdo o conflito como
variavel dependente {R-,016). Este resultado pode ser explicado pelaobai

nivel de conflto encontrado no relacionamento, faone entrevistas. Os
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resultados negativos de todas as dimensdes daawcoafi comportamento e
competéncia =-0,048), comunicacaof£-0,026), reputacdop€-0,196), boa
vontade f=-0,37), e do controle social e comportamenfst-@,137) com o
conflito confirmam o efeito esperado da confiangiesta forma de controle, que
é fomentar a cooperagdo. O controle de saida matneinto teve um resultado
positivo com o conflito {=0,162), o0 mesmo ocorrendo com a dependéncia
(p=0,196). O contrato nao teve resultado que indecasBuencia no conflito
(B=0,043). Este resultado demonstraria suporte pagiproposicdes de pesquisa
P3 e P4, e indicariam que a confianca, associaslaaudroles de comportamento
(processo) e social diminuem o conflito entre agtegae os demais controles
aumentam o conflito entre as partes, no entantostod resultados apresentaram

relacdes nao significantes.

Tabela 7 — Relacéo das dimensdes da confianga e do controle com o conflito

Nao Padro| T Sig. | Estatisticas d¢
padronizado | nizado Colinearidade
B Desvi| Beta Toler§ VIF
o Pad. ncia

(Constant) -,003 ,143 -,019( ,985
1. Comportamento e Competéncia | -,048( ,218| -,048( -220| ,827| ,397| 2,518
2. Comunicagéo -,027( ,163| -,026| -164| ,870| ,737| 1,356
3. Reputagéo -,193( ,143| -,196|-1,350| ,184| ,897| 1,115
4, Boa Vontade -,040| ,193( -,039| -,209| ,835| ,531| 1,883
5. Controle social e comportamenta| -,140| ,247| -,137( -568| ,572| ,324| 3,084
6. Controle de saida e treinamento | ,183| ,191( ,162| ,959| ,343| ,662| 1,511
7. Dependéncia , 209  ,162 , 196 1,291 ,203( ,819| 1,221
8. Contrato ,044| 145 ,043| ,302| ,764| ,940( 1,064

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 9 apresenta o resultado da regressadmasgbes da confianca e
das demais dimensfes do controle tendo como vadapendente o controle de
saida e treinamento. O’ a regressdo é de 0,331 com um nivel de signdfi@an
de 0,05. O comportamento e a competérE®,/29), a comunicaca@<0,242),
reputacdo{=0,134), boa vontadg£0,317), tem efeito positivo sobre o controle
de saida, ao contrario do esperado, destes itensmportamento e competéncia
teve significancia de 0,01 e a boa vontade de @OBontrole social tem efeito
negativo e significante€-0,592).
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Tabela 8 — Relacdo das dimensdes da confianga, dos controles social e comportamental,

dependéncia e contrato com o controle de saidas

Nao Padro t Sig. | Estatisticas d¢
padronizado | nizado Colinearidade
B Desvi | Beta Toler§ VIF
o Pad. ncia

(Constant) ,026| ,115 226/ ,822
1. Comportamento e Competéncia | ,693| ,147| ,729| 4,728/ ,000| ,586| 1,705
2. Comunicacao 235/ ,129| ,242| 1,819| ,075| ,789| 1,268
3. Reputagéo , 125,115 , 134\ 1,087 ,282 ,923| 1,083
4. Boa Vontade ,307| ,151| ,317| 2,036 ,047| ,574| 1,742
5. Controle social e comportamental -,573| ,184| -592|-3,114| ,003| ,386| 2,592
7. Dependéncia -,042| ,127| -042| -329| ,744| ,848| 1,180
8. Contrato ,050| ,116 ,052| ,434| ,666| ,969| 1,032

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 10 apresenta o resultado da regressaadecansdo o controle
social e comportamental como variavel dependentd&’@a regresséo foi de
0,679 com um nivel de significAncia inferior a 0,@ comportamento e a
competénciaf=0,619), a comunica¢a®<0,292), boa vontadeg3£0,531), tem
efeito positivo e significante sobre o controle igbe comportamental, como
esperado A reputacdo tem efeito positie(0;147), mas nao significante. O
controle de saida tem efeito negativo e signifiegpt-0,284). Estes resultados
indicam que a confianca tem efeitos positivos sawmedois tipos de controle
social e de comportamento competéncia. A deper@lé @ contrato ndo tém

resultados significantes.

Tabela 9 — Relagdo das dimensdes da confianca, dos controles de saida, treinamento,

dependéncia e contrato com o controle de social e comportamental

Nao Padro t Sig. | Estatisticas d¢
padronizado | nizado Colinearidade
B Desvi | Beta Toler§ VIF
o Pad. ncia

(Constant) -,001| ,082 -,016 ,987
1. Comportamento e Competéncia | ,607| ,092| ,619| 6,616] ,000| ,765| 1,307
2. Comunicacao ,293| ,086| ,292| 3,418/ ,001| ,917| 1,090
3. Reputagéo , 1421  ,081 147 1,761 ,085 ,959| 1,043
4, Boa Vontade 532 ,082| ,531| 6,458 ,000| ,987| 1,013
6. Controle de saida e treinamento | -,293| ,094| -,284|-3,114| ,003| ,804| 1,244
7. Dependéncia ,035 ,091| ,034| ,381| ,705| ,848| 1,179
8. Contrato ,012| ,083 ,012| ,143| ,887| ,966| 1,035

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Tabela 11 apresenta o resultado da regressdoidecsmsdo o
comportamento e competéncia como variavel depeadénf? da regressao foi
de 0,600 com um nivel de significancia inferior ,810 O controle social tem
efeito positivo e significante sobre a confiancanpeténcia §=0,771), como
esperado. O controle de saida também tem efeiitivoos significante sobre a

confianca competénci§<£0,436), ao contrario do esperado.

Tabela 10 — Relagdo da comunicacéo, reputacéo, boa vontade e das dimensfes dos

controles com o comportamento e competéncia

Nao Padro t Sig. | Estatisticas de
padronizado | nizado Colinearidade
B Desvi | Beta Toler§ VIF
o Pad. ncia

(Constant) -,040| ,094 -,423| ,674
2. Comunicacao -,212| ,104| -,207|-2,026] ,048| ,801| 1,248
3. Reputagéo -,124( ,093| -,126|-1,338| ,187| ,934| 1,070
4. Boa Vontade -412| ,113| -,403|-3,626| ,001| ,673| 1,486
5. Controle social e comportamental ,786| ,119| ,771| 6,616 ,000| ,614| 1,630
6. Controle de saida e treinamento | ,459| ,097| ,436| 4,728/ ,000{ ,981| 1,020
7. Dependéncia ,107| ,102| ,102| 1,044 ,302| ,865| 1,156
8. Contrato -,045| ,094( -044| -477| ,635 ,970| 1,031

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 12 apresenta o resultado da regressaadecmsdo a dimensao
boa vontade como variavel dependente. Qi& regresséo foi de 0,472 com um
nivel de significancia inferior a 0,01. O contraecial tem efeito positivo e
significante sobre a confianga boa vontgeled(875), como esperado. O controle
de saida também tem efeito positivo e significaotere a confianca boa vontade

(p=0,251), ao contréario do esperado.

Tabela 11 — Relacdo do comportamento e competéncia, comunicacao, reputacdo e das

dimensdes dos controles com a dimensédo boa vontade

Nao Padro t Sig. | Estatisticas d¢
padronizado | nizado Colinearidade
B Desvi | Beta Toler§ VIF
o Pad. ncia
(Constant) ,015| ,106 ,145 885
1. Comportamento e Competéncia | -,523| ,144| -533|-3,626] ,001| ,510| 1,962
2. Comunicagéo -,263| ,117| -,262|-2,258| ,029| ,816| 1,225
3. Reputacido -144| ,105| -149|-1,370| ,177| ,936| 1,068
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5. Controle social e comportamental ,875| ,135| ,875| 6,458 ,000| ,600| 1,667

6. Controle de saida e treinamento | ,259| ,127| ,251| 2,036| ,047| ,727| 1,376

7. Dependéncia -,085| ,116| -,083| -,729| ,470| ,855| 1,170

8. Contrato -035( ,107| -035( -332| ,741| ,968| 1,033

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 13 apresenta o resultado da regressaadecamsdo a dimensao
reputacdo como variavel dependente. dR regressdo foi de 0,099. Todas as
dimensdes e mecanismos tiveram Betas elevados,nd@mssignificantes. Os
resultados apresentados, considerando o alto deasirdo em relacdo aos betas e
o fato dos resultados nao serem significantes aé&uoifem fazer inferéncias sobre

estas relagoes.

Tabela 12 — Relacdo do comportamento e competéncia, comunica¢do, boa vontade e

das dimensdes dos controles com a dimenséo reputacéo

Nao Padro t Sig. | Estatisticas de
padronizado | nizado Colinearidade
B Desvi | Beta Toler§ VIF
o Pad. ncia

(Constant) ,006| ,143 ,042| 966
1. Comportamento e Competéncia | -,289| ,216| -,284|-1,338| ,187| ,415| 2,410
2. Comunicacao -,143| ,164| -,138| -871| ,388| ,750| 1,334
4. Boa Vontade -,262| ,191| -,253|-1,370| ,177| ,549| 1,821
5. Controle social e comportamental ,427| ,243| ,413| 1,761| ,085| ,342| 2,927
6. Controle de saida e treinamento | ,192| ,177| ,180| 1,087| ,282| ,685| 1,459
7. Dependéncia -,141| ,156| -,134| -905| ,370| ,860| 1,163
8. Contrato , 130 ,143| ,126| ,909| ,368| ,982| 1,018

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 14 apresenta o resultado da regressaadecamsdo a dimensao
contrato como variavel dependente. &da regressao foi de 0,035 com um nivel
de significancia inferior a 0,05. Somente as dirbeas comportamento e
competéncia f=-0,107) e reputacdop£0,135) parecem ter relacdo com o
contrato, mas todas as relagfes ndo foram sigmiéisaAlém disso, considerando

o baixo valor do Rnao é possivel inferir o comportamento destasdek

Tabela 13 — Relacdo das dimensdes da confianca, controle social e comportamental, de

saida e treinamento e dependéncia com o contrato

Nao Padro| T Sig. | Estatisticas dé
padronizado | nizado Colinearidade
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B Desvi| Beta Toler§ VIF
o Pad. ncia

(Constant) -,031| ,143 -,218 ,828

1. Comportamento e Competéncia | -,105| ,219| -,107| -,477| ,635| ,402| 2,488
2. Comunicacao ,050| ,166 ,049| ,299| ,766| ,739| 1,353
3. Reputagéo , 130 ,143| ,135| ,909| ,368| ,916| 1,091
4. Boa Vontade -,065| ,195| -,065| -,332| ,741| ,530| 1,888
5. Controle social e comportamental ,036| ,250| ,036| ,143| ,887| ,321| 3,115
6. Controle de saida e treinamento | ,078| ,179| ,075| ,434| ,666| ,672| 1,489
7. Dependéncia ,078| ,157| ,077| ,498| ,621| ,850| 1,176

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados dos testes estatisticos forneceraicagdes de que os
controles e a confianga tem efeitos reciprocos sitipos. Os resultados e sua
analise foram prejudicados pelo tamanho da baskdies disponivel, pois foram
obtidas 91 respostas, no entanto, conforme Tabstangénte foram considerados
na analise de cada variavel entre 62 e 67 respddéssregressdes, dada a alta
guantidade de valores faltantes devido a ques&gadhs em branco (uma opcgéo
oferecida aos respondentes) foram consideradasspbstas para as variaveis de
desempenho e 56 para as regressdes entre asvauiaeis.

Apesar disto foi possivel efetuar verificacfes dalkdades de face e de
construto, e proceder regressodes para avaliacorolassicoes (utilizando o teste
de hipdteses), que podem dar uma indicacdo inmalvalidade da escala
proposta. Para confirmar a validade da escala ésséda sua aplicacdo a uma
amostra maior, provavelmente proveniente de outieetso de pesquisa, tendo
em vista que o relacionamento interorganizacionalisado entre 20 empresas e
o FGI teve uma taxa de resposta satisfatoria, nmdiciente para generalizacéo
das conclusdes obtidas, pelo menos sob o pontistdeestatistico.

A seguir sdo apresentados os resultados para oadauto, partir da média
e desvio padrdo, o que permite uma avaliagdo indas resultados dos
questionarios e sua comparacdo com as entreagtesar do tamanho da amostra

obtida, que nao permite a generalizacdo dos ressltabtidos.

5.4.3
Analise dos Resultados referentes a confianca

No item confiangca, conforme a Tabela 4, os itenm aos melhores
resultados foram para a dimenséo reputacdo (mebiiaetdesvio padrdo 0,87),



145

num resultado diferente do esperado, pois consideras entrevistas esperava-se
que a reputacdo do fundo continuasse afetada pekri@éncia fracassada do
FGPC. No entanto a natureza dos itens componeatespdtacdo (competéncia,
honestidade e confiabilidade), talvez explique onhesultado, pois refletem a
percepcao positiva quanto a estes itens identdices entrevistas. Os resultados
nos itens boa vontade (média 4,39, d. p. 1,03)ngpoctamento e competéncia
(média 4,17 e d. p. 1,13) indicam que a constragaconfianca é o ponto forte da
estrutura de governanca do FGI. O resultado relerancomunicacdes (média
3,74, com d. p. 1,33) demonstra que a equipe quan&dra o fundo pode
melhorar seu processo de comunicacdo com 0s agemieseiros, o que foi

também uma preocupacao demonstrada nas entrevistas.

5.4.4
Andlise dos Resultados referentes a controle

No item controle, os resultados foram em geralriofes aos resultados
obtidos no construto confianga. O controle sociedmportamental (média 3,80 e
d. p. 1,32) e o controle de saida e treinamentadi@gr®75 e d. p. 1,65) tiveram os
melhores resultados. A dependéncia dos agentexéimas € baixa (média 2,87 e
d. p 1,74) como ja era esperado tendo em vistantasvestas, que deixam claro
qgue o FGI é mais dependente dos agentes finanapimgstes dele. O contrato
teve um resultado positivo, mas proximo a neutsalkd(média 3,62 e d. p. 1,35),
este resultado foi influenciado pela questdo redadio contrato psicoldgico, que
pode ser revista em futuras aplicagbes do queskipr@ois apresentou a maior
dispersao dos resultados.

5.4.5
Andlise dos Resultados referentes a desempenho

No item desempenho, o resultado (média 3,42 e 1l,74) demonstra que
apesar de existir uma percepc¢ao positiva em relagafundo, sua importancia
para os agentes financeiros em termos de part@pago mercado, resultados
financeiros e competitividade ainda € baixa. As$atéo com o desempenho da

parceria foi o item com melhor resultado indiviguedste quesito.
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Com relacao ao conflito o resultado (média 1,87 @ d,22) est4 de acordo
com o que havia sido verificado nas entrevistasivel de conflitos na alianca é
muito baixo, as disputas, quando existentes seeotran principalmente em
aspectos operacionais ligados a forma de execugfidagefas e nas metas da
alianca.

Os resultados das trés etapas demonstram que donsodgitico proposto
foi testado com analise de contratos e normatieosievistas e aplicacdo de
questionarios e foi feita a proposta de escalafocme objetivos intermediarios.
A principal limitagéo foi ndo conseguir concluipmcesso de validacdo da escala
proposta e de generalizagdo dos resultados qumastadevido ao tamanho da
amostra obtida.

O proximo capitulo apresenta a discussdo dos aelmdt para gerar
recomendagOes para melhor adequacdo da estrutuigowvd@nanca de uma
alianga, de forma a equilibrar as dimensdes daiawgd e 0s mecanismos de

controle para obter um melhor desempenho orgawizaki
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6
Discussao

Os fatores e construtos identificados por estaypgsgermitem propor um
arcabouco analitico para auxiliar a formulagdo, raplementacdo e o
gerenciamento da governanca de relacionamenta®rigémizacionais. A seguir
sdo apresentadas as principais implicacdes tediasmsesultados desta pesquisa.
Enquanto a maior parte dos estudos anterioresrtrat@onfianca e o controle
como conceitos antagbnicos ou substitutos, nestedaesfoi utilizada uma
perspectiva integrativa, que trata os conceitosocoomplementares. A analise
permite: 1) identificar os fatores que influenciarconstrucdo da estrutura de
governancga relacional de uma alianga, como as did@snda confianca e 0s
mecanismos de controle influenciam o desempenhalidaca; e 2) propor um

modelo de governanca relacional.

6.1
Analise da Estrutura de governanca relacional de um  a alianga

Este estudo testou um modelo analitico que corssim®no as dimensdes da
confianca e os mecanismos de controle influenciardesempenho em um
relacionamento entre 0 BNDES e 20 agentes finaveeim um fundo de aval que
presta garantias para MPMEs. Os dados qualitatibtidos através da anélise de
contratos e normativos e das entrevistas foramzadibs para verificar a
adequacao da estrutura de governanca relaciondlirdtv, para entender sua
evolucéo e identificar os principais pontos em gé@e necessarias alteracdes. O
estudo permitiu investigar os diferentes comporseni@ confianca, controle e
desempenho e suas inter-relacdes. Este quadratém adaptado, a partir do uso
de medidas ja testadas em pesquisas anteriorassqraguantitativamente testado
usando dados obtidos através de um questionatio s participantes do FGI.

A analise das dimensdes da confianca, decompostasua® principais
dimensdes, a partir do modelo proposto por CldPlayne (1997), ajustado para a
perspectiva de relagbes interorganizacionais, skEgyroposto por Doney e
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Cannon (1997), Seppéanen (2008) e Palmaltier (26@Mrmaram as previsdes do
modelo tedrico proposto. O comportamento consistenprevisivel, tem efeito
positivo sobre a confianca. A transparéncia e autemgdo das promessas
(DOYLE; ROTH, 1992), numa postura de abertura eebtidade melhora a
imagem da empresa em relacdo a seu parceiro, ommfgrercepcao dos
entrevistados.

No item reputacdo, a percepcdo dos entrevistadufmoou a expectativa
de transferéncia de reputacédo entre empresas paopos Ganesan (1994), mas
também mostrou que é possivel reverter esta peétodpgestindo em acdes de
relacionamento para melhorar a reputacdo iniciasocesta seja negativa
(DASGUPTA, 1998). Pode-se perceber uma relacaoe ectmportamento e
reputacdo, com a ampliacdo do relacionamento temndaefeito positivo sobre
ambos (LEWICKI, BUNKER, 1995).

A analise da capacidade e competéncia confirmoupactativa sobre a
importancia do controle de recursos organizacigraisforme proposto por Swan
e Nolan (1985) e a importancia dos recursos e @dgdes proposta por Das e
Teng (2001).

Na dimensdo boa vontade foi destacada nas en&g\aspreocupacédo em
compatibilizar os processos do fundo com as rotol@segocio dos agentes
financeiros, com impactos positivos sobre os cudwsransacao (JOHN, 1984;
NOOTEBOOM, 1996) e em analisar e, sempre que palssatender suas
necessidades, conforme proposto por Das e Teng)200lark e Payne (1997)

Na analise da abertura, comunicacdo e compartilhtnte informacdes €
possivel identificar a busca por prestar informagdlaras e acuradas (GULATI;
STYCH, 2007) com uma frequéncia adequada (BECERKRRHPTA, 2003).
Também € confirmada a importancia do compartilhamete informacdes,
conforme proposto por Doney e Cannon (1997).

Os resultados da analise quantitativa, apesar dmpepe tamanho da
amostra obtida, foram consistentes, com as perespmubre a confianca obtidas
na etapa qualitativa da pesquisa, apresentandalizeicbes semelhantes para as
dimensdes da confiangca. O menor resultado foi aiag@@ao de comunicacao, que
demonstra necessidade de evoluir nesta area, taquem foi confirmado nas

entrevistas, além de confirmar a melhora na repotaglo fundo. O
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comportamento e a competéncia foram agrupadosapélae fatorial, no entanto
este resultado ndo pode ser generalizado pelo temtinamostra.

Os resultados confirmam que o uso do modelo combmaanalise
qualitativa e quantitativa permitiu atraves da clamgntariedade de fontes uma
melhor compreensao dos resultados obtidos.

A analise dos mecanismos de controle, a partir ddeto proposto por Das
e Teng (2001), com a inclusdo da dependéncia (PALMR et al., 2007) e dos
contratos (FAEMS et al, 2008; MALHOTRA; MURNINGHAN 2002)
confirmaram as previsdes do modelo tedrico prop@toontrole de saida é usado
para 0s casos em que 0s resultados sdo mensucrdeme Das e Teng (2001)
e a existéncia destes controles tem reflexos positia percepcéo de seguranca e
na confianca dos agentes no FGI.

O controle de comportamento é usado pelo fundo aiEasos com baixa
mensurabilidade, conforme Das e Teng (2001) e tdmfeito um esfor¢o para
simplificar os processos que o utilizam, gerandoefi@ito positivo na percepcéo
dos agentes.

O controle social € usado para diminuir as discreipd de objetivos entre
as partes, conforme Kirsh (1996). As metas da @diagstdao mais ligadas ao
desenvolvimento de novos produtos, que atraiamgestas para operar do que
em metas quantitativas, mas claramente ha um esfpara atingi-las
(HATFIELD; PEARCE, 1994).

Com relacéo a dependéncia as entrevistas demamtstuacdes diferentes
por tipo de agente, com a situacdo consideradd péea o bom relacionamento,
criacdo de confianca e melhoria do desempenho, &uwe interdependéncia
(PALMATIER et al. 2007), ocorrendo para somentetijpn de agente, o bancos e
agencias regionais de desenvolvimento, e com oté&@lo grande dependéncia
dos agentes.

O resultado da analise dos contratos e normatiepsdnsistente com a
literatura sobre o assunto. A formalizacdo do neoamhento (BARNEY;
HESTERLY, 1996) caracterizada pela presenca de msmas complexos de
monitoramento de desempenho, uso de medidas de ocamento em
recuperacao de crédito e presenca de mecanismgdesm® de monitoramento
de comportamento esta sendo simplificada, com atanakenlimites, simplificacao

das medidas de comportamento e inclusdo de medidadesempenho em
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recuperacdo de crédito. A formalizacdo da divid@darefa (LANDAU, 1969),
gue previa tarefas mutuamente exclusivas, tem dgimento das tarefas com
interseccdes, mas mantém-se a segregacao de fumediete o desenvolvimento
conjunto de solucdes. A formalizacdo dos fluxosndermacédo (VAN DE VEN;
FERRY, 1980) se configura com a presenca de olirggacontratuais de fluxos
de informacéo predominantemente do agente finampaira o FGI. Esta situacao
tem sido alterada com um aumento do fluxo de indmies por meios nao
contratuais, baseados em procedimentos operacidoaisGl para os agentes
financeiros (Portalweb, siteinternet, uso de e-mail corporativo do FGI para
pesquisas). O tipo de contrato e normativo (MALH@TRMURNINGHAN,
2002), que tinha efeitos vinculantes, baseadospheagdo de penalidades esta
sendo flexibilizado, com maior delegacdo ao agdmanceiro e criacdo de
alternativas as penalidades (termo de compromisso).

Os resultados quantitativos, apesar de nédo podseergeneralizados pelo
tamanho da amostra obtida, ofereceram indicioscqoérmaram a percepcéao da
analise qualitativa, que na alianca em questadadypande dependéncia entre as
partes, o que pode explicar o baixo nivel de donflierificado tanto nas
entrevistas quanto nos questionarios e pode pmtifos efeitos diferentes do
esperado e do constante na literatura em relacgefados do controle de saida
sobre a confianca. As entrevistas também ajudamead@er este resultado, tendo
em vista que a operacdo do fundo ainda nao é isiginve. dentro do portfélio de
operagfes dos agentes financeiros, levando osotemtile saida a ndo exercer
uma pressao muito forte sobre o relacionamente @stpartes.

A analise do caso atravées do modelo demonstra spaciclade de
identificar quais dimensdes da confianca ou menayssde controle ndo estdo
funcionando adequadamente na estrutura de governaatgcional, como se
refletem no desempenho e fornece a base tedrieapgvamover as alteragbes

necessarias a correcao desta situacao.

6.2
Proposta de Estrutura de governanca relacional de u  ma alianca

Com base nas analises realizadas nesta pesqupdefge um modelo de
estruturacdo de governanca relacional que equititieanismos de controle e a
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construcdo da confianga, baseado em dois pilaggsa (construcdo de uma
seguranca estrutural, com controles adequadosiouudm a percepg¢ao de risco
e, (b) mecanismos de relacionamento que reforcewordianca, conforme

resumido no Quadro 26.

Quadro 26 — Proposta de Modelo de Estruturacéo de Governanga Relacional

Controle Funcéo Confianca Funcédo

Seguranca Diminui risco percebido, | Relacionamento | Diminui necessidade de

estrutural cria previsibilidade. controles formais.

Contrato Uso de contratos ndo Comportamento Tomada de decisdes
vinculantes. buscando justica,

cumprimento de promessas e
levar em conta o interesse do

parceiro.
Controles de Estabelecer e monitorar | Reputacéo Aplicar os mesmos padrbes
saida metas em comum acordo, e cédigos de conduta ética g
Estabelecer limites e regras de honestidade a todos os
que minimizem erros e relacionamentos.
comportamento
oportunista e limitem o
custo de transacao.
Controles de Estabelecer processos e | Capacidade Implantar produtos e
comportamento| rotinas de trabalho em (produtos e servicos com precos justos,
comum acordo com o servicos e equipe) com boa qualidade.
parceiro. Implantar processos de

treinamento e troca de
experiéncias.

Controle social | Tomada de decisédo Boa vontade Avaliacdo frequente das
participativa. Organizacaag demandas do parceiro.
de atividades de Busca de solucdes de
socializacdo e colaboracédo que satisfacam
internalizacéo de valores. ambos os interesses.
Dependéncia Focar em produtos e Comunicacdes Troca de informacdes
servicos que atendam a frequente, completa e por
ambas as partes, com visgo varios canais formais e
de longo prazo para o informais.

relacionamento para criar
interdependéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor

7

A construcdo de uma seguranca estrutural € imgertpara que oS
parceiros ao participarem de uma alianca saibam agpueossibilidades de
ocorréncia de comportamentos oportunistas estagaués. Desta forma, torna-se
oportuno que as organizacfes estabelecam contrdéesentrada, saida,
comportamento e limites adequados, de preferérecitortna automatizada. Por
sua vez, os mecanismos de relacionamento, relalwen@a complementariedade

entre os parceiros, com participacdo nas decis@esis de informacdes e uso de
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contratos ndo vinculantes ajudam a criar um climaahfianca entre as partes,
reforcando a percepc¢ao de seguranca da aliancaaparacdo entre as empresas.

Em sintese, o equilibrio entre as duas perspeqtiaase ser a chave para o
sucesso de uma alianga, como a existente entreDiEBMN: 0s agentes financeiros
no FGI, com o risco mitigado pelos mecanismos detrgle e a confianca
reforgcada pelo relacionamento.

No préximo e ultimo capitulo desta pesquisa, aptese-se as suas
conclusdes, destacando-se suas contribuicbesagiis e sugestdes para futuras

pesquisas.
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7
Conclusoes

Esta tese teve por objetivo propor e testar um toodealitico que
identificasse como os mecanismos de controle @nasndbes da confianca em
relacionamentos interorganizacionais influenciaglesempenho, a partir de uma
perspectiva complementar para a andlise dos daistratos. Para isso foi
analisada uma alianca entre o BNDES e 20 agemi@sckiros, que sdo a0 mesmo
tempo cotistas e clientes de um fundo de aval, weraque contratam a garantia
do mesmo para suas operacdes com MPMEs.

A pesquisa utilizou a metodologia de estudo de.dasma as analises foram
empregadas metodologias qualitativa e quantita@een base nos resultados, em
sua analise e na discusséo, os objetivos da padgusn alcancados, a partir da
identificacdo dos processos de formacdo e as domsngla confianca
interorganizacional, da identificacdo de modelosnecanismos de controle
interorganizacional, e de modelos de desempenherongianizacional, foi
proposto um arcabouco analitico que relaciona oclmtconfianca e desempenho
interorganizacional, incluindo analise de contratosiormativos, roteiros de
entrevistas e uma proposta de questionario e gsasadesenvolvimento futuro.

Este modelo analitico foi testado, para isto foraapeadas as dimensdes da
confianca - reputacdo, boa vontade, comportamenitapacidade, além da
comunicacao e troca de informacgdes; os mecanismasrrole, como controles
de saida, de comportamento e social, a relacdependéncia entre as partes,
previstos nos instrumentos contratuais e demaisnaioros que regulam a
parceria, identificados como estes sdo operackatls e como se refletem no
desempenho, tanto através de entrevistas, quantsadde questionarios.

Os resultados encontrados na pesquisa evidenciampa@ um melhor
desempenho em termos de governanca relacionakés@&m encontrar um ponto
de equilibrio entre os mecanismos de segurancatwstr — 0s controles e a
criacdo de um relacionamento, que promova atragéatuhcdo conjunta e da

troca de informacdes, a confiangca no parceiro. [DeBe que as perspectivas
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estrutural e relacional ndo devem ser tratadas @tamativas excludentes, mas
sim como perspectivas complementares para 0 sucelso aliangas
interorganizacionais.

As proximas secoes deste capitulo apresentam &#boogbes para a teoria
de administracdo de empresas, as contribuicOeminegéonais e gerenciais,

possiveis aplicagbes do modelo analitico e opatawids para pesquisas futuras.

7.1
Contribuicdes para a teoria de administracdo de emp  resas

As principais contribui¢cdes deste estudo sao: emegmo lugar, esclarecer a
relacdo de complementariedade entre a confiancacentvole no desenho de
mecanismos de governancga interorganizacional, eqjunde lugar, propor um
modelo de analise que considera o desenho formaliazca, expresso em seus
contratos e demais normativos, sua evolucado eagglic aléem de uma proposta
de escala para avaliacao da relacéo entre confeangatrole interorganizacionais
e de seus reflexos no desempenho da alianca, nan&valiacdo dos parceiros,
quanto no nivel e tipo de conflitos, quanto ao ogmmho de mercado e
financeiro, expresso pelas percepcbes de resp@zdatd nivel hierarquico
gerencial e operacional, e também de indicadoresesarias.

O uso de métodos mistos para analise de aliangaaodlise qualitativa de
normativos e instrumentos contratuais, entrevissabre o0s construtos da
pesquisa, com uso de analise retrospectiva, coneplaaias pela aplicacdo de um
questionario com andlise quantitativa combinada c@nproposta de uma
avaliacdo de desempenho que considera ndo SO [EsstiaEs aos questionarios,
mas também indicadores empresariais, permite uis@o vabrangente de uma

alianca.

7.2
Contribui¢cdes organizacionais e/ou gerenciais

O resultado da pesquisa possibilita orientar agfoges organizacionais no
estabelecimento de aliangas, desde a selecédo dusrps, que devem possuir
orientacdo de longo prazo e estabelecer relacOemteielependéncia para o

sucesso de relacionamentos interorganizacionaisatlas em confianca, até a
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construcdo de mecanismos alternativos para aliaggas ndo tenham estas
caracteristicas.

Os resultados também fornecamightspara o desenho de mecanismos de
controle que favorecam a construcdo de um segurasgatural, desde a
elaboracdo de contratos e normativos, com o usterpreial de contratos
detalhados, mas nao vinculantes, que contenhamnmeua de avaliacdo e
monitoramento de desempenho, além de controlestiele até as medidas para
criacdo de um ambiente de confianca, com a cridedmecanismos e canais de
comunicacao, troca de informacdes e tomada de&tecsnjunta em questdes
primordiais para o futuro da alianga.

A pesquisa propds um metodo de analise da estrdéugavernanca, que se
usado de forma apropriada, pode ser de grandelaaddi para os gestores de
aliangas interorganizacionais, pois:

* Permite diagnosticar e comparar a governanca oglacide diversos

relacionamentos interorganizacionais.

* Sensibiliza os gestores para a complexidade nadosdesenho dos
contratos, normativos e controles, mas especiabngoibre os efeitos
gue a forma que estes sdo aplicados pode ter eingesho.

* Aumenta a possibilidade de sucesso nas relacGespateeria
interorganizacional.

Finalizando, as pesquisas tém demonstrado que avagéd pelo
estabelecimento de aliangcas estratégicas tem sigbcada com base nos
beneficios estratégico, econdmico e tecnoldgicotehsativas de estruturar um
modelo de governanca relacional que determine o #esempenho da alianca
intensificam os estudos sobre o tema e buscam w#@gen teorias para o
entendimento dos fatores que levam ao sucess@&@afonamentos.

O modelo aplicado nesta pesquisa sobre aliangagéggta contribui para a
integracéo das duas perspectivas dominantes,dugaty baseada em controles e
a relacional, baseada na confianca, permitindotagng modificar aliancas que
levam a um desempenho superior, com maior nivelcatgperacdo, menos

conflitos e menores riscos relacionais.
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7.3
Aplicacbes

O modelo analitico proposto pode contribuir paréentdo das respostas
para as questdes levantadas no Capitulo 1, idmmtdd fatores importantes para
0 gerenciamento de uma alianca estratégica.

Os resultados alcancados séo de grande aplicagficappois evidenciaram
a importancia da existéncia de equilibrio entrediasensdes da confianca e 0s
mecanismos de controle para o desempenho de uargalide forma que tais
resultados podem orientar o gerenciamento de akartanto em sua formacao
quanto em sua evolucdo. Tanto a confianca quantmntrole apresentaram
resultados positivos para o desempenho, mas oob®mpresentou uma relagéo
com o aumento no nivel de conflito, com excecdo dwmtroles sociais e de
comportamento, 0 que indica que estes deverianoseénecanismos utilizados
para um menor risco relacional.

O modelo analitico proposto pode ser aplicado ésande relacionamentos
organizacionais entre empresas de diferentes padses outros tipos de
relacionamento interorganizacional, como relac6esmprador-fornecedor,
aliancas de capital minoritarias, aliancas condiiaiyparceiras publico-privadas,
outsourcinge joint-ventures Também pode ser aplicado em diversas etapas do
ciclo de relacionamento organizacional, permitindferir a evolugcdo dos
controles, das dimensfes da confianca e seus osflew desempenho do
relacionamento interorganizacional, consideranda uiséo dinamica.

A escala proposta pode ser validada com a aplicegdomais de um
momento, para verificar sua validade preditiva difarentes grupos no mesmo
momento para verificar sua validade simultanea. Beam pode ser feita a
adaptacao dos indicadores de desempenho ao raatvidade das organizacdes
em estudo.

Novamente, esse resultado € de grande relevanca gm empresas
envolvidas em aliangas pois lhes permitira focéorees em acdes relacionadas
aos aspectos mais criticos, sem deixar de reconheiteportancia dos demais

aspectos estudados.
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7.4
Oportunidades para pesquisas futuras

Como sugestbes de pesquisas futuras é possivedppagdo do modelo
analitico, considerando a relagdo complementae exntrole e confianca e seus
reflexos no desempenho no contexto da avaliacdo relacionamentos
intraorganizacionais, entre diferentes departanseatofuncdes em uma mesma
organizacao.

Podem ser feitas pesquisas sobre a relacdo dosutoasdo modelo com
outras variaveis que influenciam no desempenhdidaca, como risco, cultura,
ambiente, orientacdo de longo prazo, investimentorelacionamento, porte das
empresas. Também podem ser avaliados outros imdesade desempenho como
aprendizado, inovagéo e custos. Além disto, podevesdficada a existéncia de
diferentes papeis para os controles e a confiaogag de moderador e mediador.

Como sugestdes de pesquisas futuras no ambitostiansis de garantia,
poderiam ser feitos estudos comparativos entre stersa brasileiro e as
experiéncias internacionais, e entre as diversaslalidades de garantia
disponiveis no pais, com abordagens qualitativpeaslmente através da
avaliacdo de especialistas e participantes destecade e quantitativa,
procurando relacionar as caracteristicas de cadalidade com seu desempenho
em termos de numero e perfil de beneficiarios, welsl de garantias concedidos e
eficacia do mecanismo utilizado em termos de inptiintia verificada.

Na visdo de politicas publicas de fomento e acassarédito poderiam ser
analisados outros fundos, como o FGO do Banco dusiBe FAMPE do
SEBRAE, além de outras iniciativas de inclusdo conCartdo BNDES, o
microcrédito, as sociedades garantidoras e osjasrprodutivos locais.
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Anexos

9.1
Modelo de Questionario — Word

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

Doutorado em Administragdo de Empresas - 2013.2

Professora: Patricia Amélia Tomei

Luciano Quinto Lanz

Confianca, controle e performance: Fundo Garantidorpara Investimentos
(FGI)

Questionario

Objetivos
O objetivo deste questionario é levaraapercepcédo da confianca e dos mecanismos de leontro

existentes no relacionamento de suas empresas ¢e®i, seus reflexos no desempenho do FGI
em relagdo a outras modalidades de garantia diggeni

Participantes
Representantes do FGI, de agentes financeiros idades interessadas, dos diversos niveis

hierarquicos, que participem dos processos deioaamento com o fundo.

Resultados Esperados

Respostas que retratem de maneira fiel as perceppdegestores e de funcionarios envolvidos no
processo, a respeito dos impactos da confiancasentitanismos de controle nas diversas
parcerias estabelecidas pelo FGI.

Nao é necesséario responder a todas as perguntaso G@cé ndo saiba a resposta para
determinada pergunta, pode deixa-la em branco.

Confidencialidade

Este estudo de caso possui objetivo e interesstagsnte académico e os dados e percepcdes
levantados serdo utilizados somente no desenvamongesta pesquisa, conduzida pelo autor e
pelo Departamento de Administracdo da PUC-RJ, smntacdo da Prof. Dra. Patricia Amélia
Tomei. Sob nenhuma hipétese serdo divulgados assegdos dados ou informacdes fornecidas
pelos entrevistados, nem serdo estes utilizados patra finalidade sendo a académica aqui
proposta. Garantimos que a identidade dos resptagledo sera revelada e ndo consideraremos
nenhuma resposta ou comentario como posicédo ofiai@mpresa.

O que é desejado no final

Que as respostas ao questionario retratem de raafielr as percepcdes dos gestores e
funcionarios envolvidos no relacionamento com o B@lre a confianca interorganizacional, os
mecanismos de controle e seus reflexos no desempdohFundo. Enfatizamos que este
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questionario ndo é um teste, mas sim um instruméatooleta de dados que tenta retratar, de
forma fiel, a posicdo de sua empresa em rela¢&ewmoelacionamento com o FGI.

Instrucdes para preenchimento:

1) Para responder as questdes, assinale no egsageado para a mesma.

2) Quando for o caso, multiplas respostas poderdassinaladas.

3) Se alguma questao ndo puder ser respondiddquona razéo, seja confidencialidade, falta de
informac&o ou qualquer outra, apenas ignore-aci&otios apenas que ndo deixe de responder as
demais questdes, pois toda e qualquer informagaedma sera essencial para o desenvolvimento
desta pesquisa.

4) Caso seja do seu interesse, quaisquer informag@mplementares e adicionais poderdo ser
enviadas em anexo a este questionario.

Deseja receber os dados consolidados desta peaqqisaSim ( ) Néo
Em caso positivo, preencha os campos abaixo paraspondéncia:

Nome (opcional):

E-mail (opcional):

Identificacdo do respondente:

Empresa:

Controle: () Privado ( ) Publico ( ) MistoOrigem Capital : ( ) Nacional ( ) Inteci@nal
Porte: ( ) Micro ( ) Pequeno ( ) Médio)(Média-Grande ( ) Grande

Tempo de Relacionamento (em anos): Com o BNDES Com o FGI

Nivel hierarquico: ( ) Analista ( ) Espdista ( ) Gerente ( ) Diretor
Tempo de Empresa (anos): Sexo: ( )M ( )F

Faixa Etéaria:
( YAté25anos ( )de26a35anos)(e36a4d5anos ( )de 46 ab5anos

() Acima de 55 anos

Parte 1 — Confianca Interorganizacional

Para responder estas questdes considere seu priraigontato no relacionamento de sua
organizagdo com seu parceiro (BNDES) no FGI.

Legenda
Nao se Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
aplica (NA) | totalmente {) | parcialmente | Discordo, parcialmentef) | totalmente
(2) Nem (5)
Concordo (3)
Comportamento:
Afirmacgéo NA | 1 2 3 4 5

1. A empresa parceira € justa ao tomar decisoes.

2. A empresa parceira mantém suas promessas.

3. A empresa parceira esta genuinamente preocupaaa
0 sucesso de nossos negocios.
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Reputacao

Afirmacédo NA 5
4. A empresa parceira tem a reputacdo de ser cenipet

5. A empresa parceira tem a reputacao de ser laonest

6. A empresa parceira tem a reputacdo de ser gehfia

Capacidade

Afirmacédo NA 5
7. Os produtos/servicos oferecidos pela empreszipar

sdo de boa qualidade.

8. A empresa parceira sabe como precificar seus

produtos/servi¢os de forma adequada.

9. A empresa parceira tem as competéncias de mesgéci

necessarias para o sucesso de nossa parceria.

Boa vontade

Afirmacgéo NA 5
10. A empresa parceira mantém nossos interesses em

mente.

11. A empresa parceira também deseja que tenhamos

sSucesso.

12. As disputas com a empresa parceira séo reasldiel

forma conjunta.

Comunicacdes

Afirmacédo NA 5
13. As comunicac¢fes sao rapidas e oportunas.

14. As comunicacfes sao completas e exaustivas.

15. A forma e os métodos de comunicacao sao eficaze

Parte 2 — Controle Interorganizacional

Controle de saidas

Afirmacédo NA 5
16. As metas desta parceria estdo claramente deéetas

para ambas as partes.

17. N6s monitoramos os resultados desta alianca no

aumento de nossa base de clientes.

18. N6s monitoramos os resultados desta alianca no

aumento da penetrac@o de nossos produtos e semaicos

mercado.

Controle comportamental

Afirmacédo NA 5

19. NGs exercemos uma grande influéncia sobre as
politicas e procedimentos no relacionamento com a
empresa parceira.

20. As rotinas e procedimentos de trabalho sao
padronizadas.

21. N6s e nossa empresa parceira comprometemasas
para facilitar o processo de aprendizagem e tresn&m
nesta alianca.

U
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Controle social

Afirmacédo NA | 1 2 3 4 5

22. A tomada de decisdes nesta alianca é parfic@pat

23. Ambas empresas compartilham uma visdo comuan [par
a alianca.

24. Nés e nossa empresa parceira organizamosaatesd
de socializagao e treinamento.

Contrato

Afirmacédo NA | 1 2 3 4 5

25. A nossa relagao com a empresa parceira é rpgida
termos de contrato explicitamente descritos e glarde
escCritos.

26. Geralmente, o contrato € 0 mecanismo primé&xia p
regular o comportamento da empresa parceira.

27. O contrato psicolégico (obrigacdes e comproosiss
ndo formais) com 0 nosso parceiro € mais fortewdoa
contrato legal.

Dependéncia

Afirmacédo NA | 1 2 3 4 5

28. Se a relacdo com a empresa parceira termiresse,
perda iria prejudicar nossas vendas em outrasdidba
produtos também.

29. Se a relacdo com a empresa parceira terminasse,
teriamos uma perda significativa de receita apaesar
nossos melhores esforcos para substituir a rqoeitida.

30. Se arelacdo com a empresa parceira termirasse,
perda iria prejudicar seriamente nossa reputacsta aeea.

Parte 3 - Desempenho

Resolucédo de Conflitos - Escolha a opcdo que medmesenta o comportamento de sua empresa
em relacdo a solucdo de conflitos com a empres&ipar

31. Nossa empresa busca vencer as disputas coprasanparceira. |

32. Nossa empresa evita discutir questdes quempassaltar em conflitos com a empresa
parceira.

33. Nossa empresa busca solu¢des conjuntas, mesmestas ndo satisfagam nossos
interesses, pelo bem da alianca.

34. Nossa empresa busca solu¢bes aceitaveis, tigfaggm, mesmo que parcialmente,
ambas as partes.

35. Nossa empresa busca a resolucao de problenfiasrdeconjunta com a empresa
parceira, de forma a satisfazer plenamente a ambas.

Tipo de conflitos

Afirmacédo NA | 1 2 3 4 5

36. Temos muitos conflitos de relacionamento com a
empresa parceira.

37. Temos muitas divergéncias quanto a forma de
execucao de tarefas e processos.

38. Temos muitas divergéncias quanto as metas e
prioridades da alianca.
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Desempenho percebido

Afirmacgéo NA | 1 2 3 4 5

39. Aumentamos nossa participagdo no mercado alvo ¢
esta parceria.

40. Aumentamos nossos resultados financeiros ctan es
parceria.

41. Estamos satisfeitos com o desempenho desterjgarc

42. Nossa competitividade foi aprimorada por meio d
cooperagao com a empresa parceira.

Espaco reservado para comentarios de seu interesse.

9.2
Modelo Questionario — Internet

As figuras 11 a 15 apresentam as telas utilizadapasquisa feita pela

Internet.

Figura 14 — Objetivos e Instru¢des - Tela Inicial do Survey Monkey

‘3& Funde Garantider para Investimentos (FGI): Avaliagido confianga, contrele e performance

Confianga, controle e performance: Fundo Garantidor para Investimentos (FGI)

115 | I— 2%

Objetivos
O objetivo deste questiondrio & levantar a percepcdo da confianca e dos mecanismos de controle existentes no relacionamento de suas empresas com o FGI, seus
reflexos no desempenho do FGI em relacio a outras modalidades de garantia disponiveis.

Participantes
Representantes do FGI, de agentes financeiros (cotistas e ndo cotistas) e entidades interessadas, dos diversos niveis hierdrquicos, que participem dos processos de
relacionamento com o Fundo

Confidencialidade

Este estudo de caso possui objetivo e interesse académico e os dados e percepcies levantados serdo utilizados somente no desenvolimento desta pesquisa,
conduzida pelo autor (Luciane Quinte Lanz) & pelo Departamento de Administracie da PUC-RJ, sob erientacdo da Prof. Dra. Patricia Amélia Tomei. Sob nenhuma
hipétese serdo divulgados ou repassados dados ou informacdes fornecidas pelos entrevistados, nem serfo estes utilizados para outra finalidade sendo a académica
aqui proposta. Garantimos que a identidade dos respendentes ndo serd revelada e nio consideraremos nenhuma resposta ou comentario como posic3o oficial da
empresa

InstrucBes para preenchimento:
1) Para responder 3s questdes, assinale no espaco reservado para a mesma
2) Quando for o caso, miltiplas respostas poder3o ser assinaladas.
3) Se alguma quest3o ndo puder ser respondida por alguma razio, seja confidencialidade, falta de informacao ou qualquer outra, apenas ignore-a. Solicitamos
apenas que nio deixe de responder as demais questies, pois toda e qualquer informac&o formecida serd essencial para o desenvolvimento desta pesquisa.
4) Caso seja de seu interesse, quaisquer informaces complementares e adicionais poderdo ser enviadas em anexo a este questiondrio.
Agradecemos sua participacio e estamos a disposicio para qualquer esclarecimento que se fizer necessario através do email pesquisafgi@yaheo.com.br
Uma lista de respostas a perguntas frequentes sobre a pesquisa esta disponivel em http:/fwww. pesquisapucrio.blogspot.com.br/

Préx.

AIhE00 pela Sunvehionis;
CTi2 52us DIODTIOE QUEEDNENDE G QIERYE 33073l

Figura 15 — Dados Demograficos — Tela do Survey Monkey
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Dados demograficos

HEH [

Infermacdes da empresa e do respondente

1. Dados do respondente * 2. Selecione a empresa na lista ou, caso ndo a encontre, informe no

e — campo abazo
N EE— eroree

email {opcionall: Empresa [ v
Outrs (aspacifique)

* 3. Dados do respondente

Tempo de

R Tempo de
Nivel hisrarquics Sexo ldade Tempo de Empresa  Reladionamentacam [ -0 T
BNDES
Dedos da ~| | ~| | 3l ~ 3l v
Anter. Prox.
Alhad0s pela Sur
Figura 16 — Dimens@es da Confianca - Tela Survey Monkey
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Relacionamento com o FGI
113 0%
Para estas des consk seu principal contato no relacionamento de sua organizacdo com sua smpresa parceira (BNDES) no FGL
4. Comportamento e Reputagio
" 2 . N30 concords, nem
Discordo totaiments Discordo parcisiments g Concordo Concordo NiA
1. A empresa parceira € justs 2o tomar " , 3
decisdes, (=] o ! i ! )
Z. A empresa parcerz mantém suss - G "
promessas, =0 o vl e ) )
3. A empresa parceira estd genuinaments
preccupada com o SUCESS0 Of NOSSOS '_;) ‘..) _‘) _‘) ‘) ‘J
4. A empress parceits tem 3 reputaglo de . 9 \ .- 4
ser competents. w2 = ) ) ) )
5. A empresa parceira tem a reputaglo de 3 = 0
ser honesta, =) A= el ! b= <
&, A empresa parceira tem a reputagSo de . . \ .- "
ser justa, et ) ) ) ] ot}
5. Capacidade e comunicagbes
Discordo totaiments Discordo parciziments g Concordo Concordo NiA
T. Os produtos/servigos oferecides pela ¢ - : = -
emprass parceirs =30 de boa qualidade. ) o ) ) =i} v
B. A eMpIess parceirs sabe como
precificar seus produtos/servipos de 3 o) n 5
it = 2 2 ®) 2 2
9. A empresa parceirs tem as
competéncias de negdcios necessariss . .} ) <) () &)
PaT3 & SUCESSO e NOSS3 Parcens.
10. A empresa parceita mantém nossos - 2 y
interesses em vists ) el ) it w! %]
11. A empresa parceira também deseja
que tenhamos sucssso, ) W o) ) '\.) !
12 A= disputas com a empresa parceira - :
=30 resolvides de forma conjunta, = wl ) ) ) )
13, As comunicaghes sho rapidas &
oportinas, ) W W) ) '\) !
4. As comunicagies sio completas & = T =
exaustivas. = 1= ) Ll il =
5. A forma e os métodos de
comunicag3o s30 eficazes = v ) W) ') W)
Adter Préi.

Figura 17 — Controles, Contrato e Dependéncia - Tela Survey Monkey
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Controles do FGI
s £
& Controles
[Discondo soasimente Discordo parciaimente Nlo concord, nem discordo (Concondo parciaimente. ‘Concando sotsimente

16 A5 messs Sests parcens assis cirsmene
determinacias pars smbes s paries.

17Nt MOmEoEETOS OF ESURTDS eSS SNASTE N0
sumenta de nosss base de Chees.

1=

o merosda.
19. Nt entrcemos uma grande infuinzia sobre s
poifticas « prozedimeniog por mel o relscionaments
‘com 2 empresa prceia.

20 As roines & grocedimenios de TaDeno e
pacronizdas.

21t = mosss empress parsers Somometemos
receracs pera taclifr o Erocess de apendizmgem =
retnameri nesia slleca

T2 A jamaaa de dectsles Desia AlaNCE & pArSCIpATE.
73 Ambas empresas comparinam ums sk Comum
parm = wiancs.

24 s = mosss empress parcers crganzamOS:
atiidades de socislizacho e reinamento.

GO0 OO0 OO
COUT OO OO
OO OO OO
CUOT OO OO
OO OO O OO
(ol I O P Pl W

7. Contrato s depsndéneis

Diszoes soemimaste Diszor parcisimente Bl commorcky, mem discordo Concoeso parcisimenss Comoonda wtsimense

H

25 A nos3a retaclio coma empresa porcei & regida
Por ST de Coneto = Ao exlichamee
Sescrans = ciarsmane asorns.

25 Germimente. o conrein = o3 normates 5o os
eSS CYIMAROS [ATA FegUSr O COMPCRAMETD: 8
amprass parcers.

E2

&
&
&
&
&

‘contreta legal.

e
perds prejudicaria nossa wndas em ounes lishas de
prodkfos.

= o,

5505 METCTeS E51P008 PATA SUDSINY & feCeTA
perdicis

narcera
Deria crajucicaris sarismants nossa eousch nests
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[
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Figura 18 — Conflito e Desempenho - Tela do Survey Monkey
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8. Conflito
Discordo totalmente Discondo parcisimente W&o concerdo. nem Concordo ‘Concordo WA
31. Temas muitos conflitos de ;
relacionaments Com 3 EMEresa parCEirE, ) =) ) ) vl )
32. Temos muitas divergéncias qusnto 3
forma de execug3o de tarefas & @ - ) W ) <
processos.
23, Temas muitss divergéncias quanto 35 S ; g
metas e priofidades da alianga v ) e " W) )
9. Escolha a opgdo que melhor rep © CoOmpH de sua emp! em relagdo & do de conflitos com a empresa parceira.
l_;)aa.mssamwmurscavmxdspmsmamamn.
\J) 35. Nossa empresa evita discutir questies que possam resultar em confiitos com a empresa parceira,
) 36, Nossa empresa busca solugBes conjuntss, mesmo que estss n3o satisfagam nossos interesses, peio bem da siianga
) 37. Nessa empresa busca solupies acsitdvais, que satisfagam, mesme que parcialmente, ambas as partes,
\) 38. Nossa empresa busca & fesolug3o de problemas de forma conjunta com & empresa parceira, de forma 2 satisfazer plenamente 8 ambas.
10. Desempenho
Discords totaimente Discordo parcisiments Nz concerdo, nem Concards Concords NA
38, Aumentamos nessa participacio no : = o
mercado alve com esta parceria. ) ) o) . & <
40, Aumentamos nesses resultsdos . : v
finanoeires com esta parosria, A -] ® ./l J @)
41 Estamos satisfaitos com o : . = 5
desempenho dests parcers, w2 ! ) Ji & )
42, Mossa competitividade foi aprimorada
por meio da cooperagio com = empresa D ) D Q 2
parcaira,
11. Espago reservado para & de seui
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9.3
Modelo de e-mail

Prezado,

O IAG da PUC-Rio conduz atualmente um estudo sobrelacionamento do Fundo Garantidor
para Investimentos (FGI) com seus cotistas e desmtidades interessadas, tendo como autor
Luciano Quinto Lanz, sob orientacao da Prof. DedriBia Amélia Tomei.

O estudo possui objetivo e interesse académicos elanlos e percepcdes levantados serdo
utilizados no desenvolvimento desta pesquisa. Sefhuma hipétese serdo divulgados ou
repassados dados ou informag6es individuais faiascpelos entrevistados, nem estes serdo
utilizados para outra finalidade senéo a acadéatoaproposta.

A participacao na pesquisa € opcional e garantiqjuesa identidade dos respondentes ndo sera
revelada e ndo consideraremos nenhuma respostan@antario como posigao oficial da empresa.
Somente os dados agregados poderdo ser utilizauktsriprmente para propor melhorias nos
mecanismos de governanca e relacionamento do F@lssus agentes financeiros cotistas e
demais entidades interessadas, mantido o sigil@iomado.

Solicitamos que o link abaixo seja disponibilizgubira os membros de sua equipe que tenham
contato e/ou utilizem o FGI. Estimamos o tempo méll preenchimento do questionario, que é
de mdltipla escolha, em 10 minutos.

https://pt.surveymonkey.com/s/FT5KFM5

Agradecemos sua participagdo e estamos a dispgségaoqualquer esclarecimento que se fizer
necessario através do e-naalsquisafgi@yahoo.com.br

Uma lista de respostas a perguntas frequentes sabrpesquisa esta disponivel em
http://www.pesquisapucrio.blogspot.com.br/

Atenciosamente,

9.4
Modelo de site “Perguntas e Respostas Frequentes”

Pesquisa FGI - Puc-Rio
1. E seguro responder esta pesquisa? A confidatadal esta garantida?
Sim, a pesquisa é respondida em site seguro, exa@rambiente do BNDES, que néo ter4 acesso

aos dados dos respondentes individuais.

2. O BNDES tera acesso as respostas individugi®oampresa?

N&o, o BNDES somente ter4 acesso aos dados agsegado
3. Preciso de autorizagdo de minha empresa parandsr a pesquisa?
Nao, pois ndo consideraremos nenhuma respostanoentério como posigao oficial da empresa.

A pesquisa tem carater académico.

4. A PUC teve acesso a lista de e-mail de conthddsGl|?
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N&o, a PUC néo teve acesso a lista de mailing dolR@usive o envio da pesquisa foi feito pela

caixa corporativa da Fundo para evitar a divulgagderna destas informacdes.

5. A pesquisa pede varios dados demograficos?dgearaerao utilizados?
Os dados demograficos como sexo, idade, cargo,oterapempresa e tempo de relacionamento
serdo usados somente para fins estatisticos, visamé analise mais aprofundada dos dados

agregados.

6. Tenho contatos limitados com o FGI? Posso refgraa pesquisa?
Sim, mesmo que tenha contatos limitados sua op#i@gportante. Responda de acordo com sua
percepcao e caso hdo saiba como responder umaaguestque a opcdo N/A (Nao aplicavel) ou

simplesmente deixe a questdo em branco.

7. N&o achei minha empresa / instituicdo no meoss@responder a pesquisa?

Sim, simplesmente marque Outra e informe sua emprestituicéo.



