PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

6
Discussao

Os fatores e construtos identificados por estaypssgermitem 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 influenciamdesempenho 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 anterioressqraguantitativamente testado
usando dados obtidos através de um questionatio fos 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, skgyroposto por Doney e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012845/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

163

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 eebttdade melhora a
imagem da empresa em relacdo a seu parceiro, ommfgrercepcao dos
entrevistados.

No item reputacdo, a percepcdo dos entrevistadufgmoou a expectativa
de transferéncia de reputacédo entre empresas paopos Ganesan (1994), mas
também mostrou que é possivel reverter esta petodpgestindo em acdes de
relacionamento para melhorar a reputacdo iniciasocesta seja negativa
(DASGUPTA, 1998). Pode-se perceber uma relacdoe 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 pelssatender suas
necessidades, conforme proposto por Das e Tend)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 (BECERKRRPTA, 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 perespgubre a confianca obtidas
na etapa qualitativa da pesquisa, apresentandbzagies semelhantes para as
dimensdes da confiangca. O menor resultado foi aiag@@o de comunicagao, 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 temtimamostra.

Os resultados confirmam que o uso do modelo combmaanalise
qualitativa e quantitativa permitiu através 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 os resultados sdo mensucrdme 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¢co 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 @liagstdo mais ligadas ao
desenvolvimento de novos produtos, que atraiamgestas para operar do que
em metas quantitativas, mas claramente ha um esf@ara atingi-las
(HATFIELD; PEARCE, 1994).

Com relacéo a dependéncia as entrevistas demamtsuacdes 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 ocamgnto em
recuperacao de crédito e presenca de mecanismgdecm® 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, site Internet, uso de e-mail corporativo do FGI para
pesquisas). O tipo de contrato e normativo (MALH@ATRMURNINGHAN,
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 relacgefatos 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 tedrieagvamover as alteragbes

necessarias a correcao desta situacao.

6.2
Proposta de Estrutura de governanga relacional de u  ma alianca

Com base nas analises realizadas nesta pesqupdefge um modelo de
estruturacdo de governanca relacional que equititeanismos de controle e a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012845/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012845/CA

166

construcdo da confianga, baseado em dois pilaggsa (construcdo de uma
seguranca estrutural, com controles adequadosioueudm a percepc¢ao de risco
e, (b) mecanismos de relacionamento que reforcewordianca, conforme

resumido no Quadro 26.

Quadro 26 — Proposta de Modelo de Estruturacéo de Governanca Relacional

Controle Funcéo Confianca Funcéo

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 dgo

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 deciséo Boa vontade Avaliacéo 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, relalwena 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 perspeqbiase ser a chave para o
sucesso de uma alianga, como a existente entreDiEBMN: 0s agentes financeiros
no FGI, com o risco mitigado pelos mecanismos detragle e a confianca
reforgcada pelo relacionamento.

No préoximo e ultimo capitulo desta pesquisa, aptese-se as suas
conclusdes, destacando-se suas contribuicbesagiis e sugestdes para futuras

pesquisas.
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