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Resumo

As peguenasemédiasempresasenfrentam diversasdificuldadesaocompetirem
no mercado com as médias e grandes corporacdes, mas a formacdo de redes
interfirmas pode auxiliar na melhoria da competitividade. Um dos aspectos
primordiais para a consolidacdo das redes é o aspecto confianca e os diversos
relacionamentos interorganizacionais existentes. O método utilizado neste
estudo foi revisdo bibliografica e o resultado obtido foi a construcédo de
um framework que aponta, por meio do aspecto confianca, as diversas
caracteristicas que uma rede deve possuir para se consolidar no mercado.
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Abstract

The small and medium companies face many difficulties when competing in
the market with medium and large corporations, but the formation of inter-
firm networks can help improve competitiveness. One of the main aspects for
the consolidation of networks is the aspect of trust and the various existing
inter-organizational relationships. The method used was a literature review
and the result was the construction of a framework aiming to look through the
various trust characteristics that a network must have to consolidate itself in
the market.
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1 Introducao
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As organizacdes necessitam adotar estru-
turas que lhes permitam acesso aos recursos dos
quais elas dependem para sua sobrevivéncia, as-
sim, priorizam a gestdo para atender as neces-
sidades do mercado. Para Luo (2008), pode-se
observar entre as organizacdes uma tendéncia a
associacdo intra e interfirmas no processo indus-
trial, e, assim, acabam ganhando novos formatos e
integram o rol dos condicionantes da melhoria da
competitividade.

Olave e Amato-Neto (2001) afirmam que
essa evolucdo nas relacdes intra e interfirmas for-
taleceu-se nas décadas de 1980 e 1990, e na me-
dida em que se acumulavam e se intensificavam as
mudancas técnicas, organizacionais e econdmicas
que promoviam as transformacdes na forma de
produzir, administrar e distribuir, criaram-se novas
conexdes entre organizacdes, entre trabalhadores,
e entre organizacdes e instituicdes. Trata-se de um
movimento de transicdo de um momento, cujas
caracteristicas mais marcantes sdo a instabilidade
e a incerteza.

Esses novos relacionamentos interfirmas
tém se notabilizado na literatura pelo termo redes
de empresas. A ideia, 0s conceitos e as aplicacdes
de redes ndo sdo novos, pois, de acordo com
Nohria e Eccles (1992), desde 1930, esse conceito
vem sendo sistematicamente utilizado por areas
do conhecimento.

O ambiente competitivo explica a ideia
de “redes” como uma maneira de ultrapassar as
contingéncias. Miles e Snow (1978) e Powell (1990)
assinalam o surgimento e a unido das empresas no
formato de redes como efeito do mercado, que
se tornou mais mundializado e hipercompetitivo,
evidenciando as ineficiéncias nos modelos tra-
dicionais de produc¢do organizacional.

Na ideia de rede parece estar intrinseco
o conceito de cooperacédo, e, a partir da década
de 1970, comecam a surgir redes de peqguenas
empresas na Itdlia e no Jap&ao (CARRAQ, 2004),

As redes sao sistemas
resultantes da
cooperacao e da
confianca entre empresas
com énfase no enfogue
coletivo, sendo uma forma
oarticular de organizacao,
Nna gual os participantes
tém sua independéncia
administrativa respeitada.

havendo registros de atividades semelhantes
a cooperacdo organizacional na Gra Bretanha,
Alemanha, Franca e no proprio Japdo, ainda no
século XIX.

As redes sdo sistemas resultantes da
cooperacdo e da confianca entre empresas com
énfase no enfoque coletivo, e sdo consideradas
entidades que podem ser observadas por
varios aspectos, sendo uma forma particular de
organizacdo, na qual os participantes tém sua
independéncia administrativa respeitada, ainda
que unidos por objetivos comuns (CASTELLS,
1999). A representacdo das redes resulta da ha-
bilidade de articulacdo de seus membros, no
sentido de se comunicar e na coeréncia de seus
objetivos e interesses compartilhados.

Segundo Verschoore e Balestrin (2008),
pode-se inferir que as relacdes de cooperacdo sdo
fomentadas, aumentando o aspecto confianca e
diminuindo as dificuldades nos relacionamentos
interempresas, oferecendo a possibilidade de
minimizar os processos nas relacdes comerciais,
maximizando a eficacia econdmica e aumentando
a competitividade.

As empresas estdo buscando um conjunto
diversificado de objetivos e negdcios que exigem



cooperacdo e envolvem dependéncias reciprocas,
como sugere Powell (1987). As formas de gover-
nanca baseadas em contrato, empregadas na
busca dos objetivos de negdcios, incluem aliancas
estratégicas, parcerias, coalizbes e varias formas
de organizacdes em rede.

As discussdes sobre redes de empresas tém
sido campo fértil de alternativas que potencializam
as caracteristicas produtivas de determinada
regido, gerando a constituicdo de uma sistematica
de competicdo cooperativa salutar para o desen-
volvimento de Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) (ROTTA, 2002).

Existem varios conceitos para classificar
uma peguena e média empresa no Brasil e no
mundo, sendo que podem ser utilizados para a
andlise tanto o numero de funcionarios guanto
o faturamento anual bruto. De acordo com
o Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior do Brasil (MDIC), existem duas
normas principais que classificam as empresas
segundo o porte empresarial: a Resolucdo GMC n®
59/98 do Mercosul, e o Estatuto da Microempresa
e Empresa de Pequeno Porte (Lei n? 9.841/99)
(DROUVOT,; FENSTERSEIFER, 2002).

Assim, as PMEs buscam cada vez mais
espaco para criar estratégias competitivas para
um melhor desempenho junto a concorréncia. Por
outro lado, a configuracdo de empresas em redes
temsido estudada, considerando aimportancia que
representam para o desenvolvimento econdmico
de determinadas regides. Dessa forma, este artigo
objetiva analisar a relacdo de confianca presente
na formacdo de redes de empresas, focando na
revisdo tedrica da conceituacdo de redes, das
estratégias de negodcios e nas motivacdes na
formacao de PMEs, baseado na confianca.

2 Metodologia

Considerando o objetivo proposto, o pro-
cedimento metodoldgico adotado foi concebido
como uma pesquisa bibliografica, desenvolvida

em bases de pesquisa nacionais e internacionais,
utilizando artigos cientificos, livros e redes ele-
tronicas. Esse procedimento metodoldgico permi-
tiu a elaboracdo de um framework que aponta as
diversas motivacdes para a formacdo de redes em
peguenas e médias empresas, considerando o as-
pecto confianca.

3 Desenvolvimento Tedrico

O relacionamento entre as organizacdes tem
apresentado a adocdo de novas representacdes
organizacionais no plano da sobrevivéncia. Algu-
mas proposi¢cdes, tais como: fusdes, aquisicdes,
aliancas estratégicas, formacédo de redes e par-
cerias, estdo presentes em pesquisas no mundo
todo, obtendo resultados tedricos e praticos no
ambito da analise interorganizacional (WEVER;
MARTENS; VANDENBEMPT, 2005).

Roese e Gitahy (2003) discorrem sobre
solidariedade ao discutirem as redes aglomeradas,
atribuindo a essa palavra a mesma semantica de
cooperacao. O termo cooperacao encontra-se na
literatura vinculada a confianca, confiabilidade e
como mecanismo de governanca e contexto de
relacdes ndo contratuais. Dessa forma, Balestrin,
Vargas e Fayard, (2005) evidenciam que a
confianca nunca podera ser premeditada ou criada,
mas sim construida a partir de uma estrutura ou
contexto adequado.

A eficiéncia coletiva € a
capacidade de competir
gue as peguenas empresas
oossuem a partir da
aglomeracao organizada, €
gue, de forma isolada, elas
Nao teriam.
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Schmitz (1995) descreve a eficiéncia coletiva é
acapacidade de competir gue as pequenas empresas
possuem a partir da aglomeracéo organizada, e que,
de forma isolada, elas n&o teriam. J& a dimensé&o da
confianca e da cooperacdo representa um papel
central no desempenho percebido nas redes de
PMEs, o que € improvavel gue seja alcancado por
outras formas de redes entre grandes empresas,
mesmo gue de forma integrada.

Embora a confianca ndo possa ser criada,
poderd ser estimulada por uma estrutura ou um
contexto deliberadamente criado, assim, existem
algumas caracteristicas no encadeamento de
redes de PMEs que estabelecem um ambiente
vantajoso, o qual origina confianca entre empresas
(BALESTRIN; VARGAS; FAYARD; 2005):

a) as empresas trocam e compartilham in-
formacdes sobre mercados, tecnologias e
lucratividade;

b) ha igualdade entre processos e técnicas
das empresas, assim como entre tamanho,
poder ou posicdo estratégica das empresas
e, desse modo, cadaempresa pode entender
e avaliar a atitude das outras empresas;

c) asrelacdes sdo estabelecidas a longo prazo;

d) hd uma periddica rotacdo de lideranca
para representar o conjunto de empresas;

e) ha vantagens financeiras semelhantes tan-
to para empresas como para empregados;

f) existe vantagem econdmica pela expe-
riéncia coletiva das empresas, pelo aumen-
to das vendas e pelos ganhos marginais
econdmicos.

O tema “redes interorganizacionais” tem
ocupado amplo espaco nas teorias organizacionais.
Isso ocorre pela nova forma de competicdo
percebida no mercadoem que o modelo de
organizacdo em redes de relacdes é considerado
uma forma de vantagem competitiva.

Redes, cooperacdo interfirma e inovacdo
sdo integrantes centrais da estratégia empresarial
contemporanea. As redes estdo sendo promovidas

como plano central para o crescimento de pe-
qguenas e médias empresas e, até mesmo, de
paises em desenvolvimento (FARIA, 2001).

4 Redes de Empresas

Nas ultimas décadas, as organizagcdes vém
desenvolvendo varias formas de cooperacdo e,
nesse sentido, as redes sao estabelecidas como
aglomeracdes complexas de relacdes entre
empresas como forma de organizagao.

As redes sao a forma mais eficiente de or-
ganizacdo para as circunstancias econdmicas tur-
bulentas (MILES; SNOW, 1984). Além disso, Powell
(1990) descreve que as formas de organizacdo
em rede podem representar um padrdo viadvel de
organizacdo econdmica. Nohria e Eccles (1992)
descrevem duas razdes para aplicacdo do modelo
de redes na esfera organizacional:

a) a emergéncia de um novo padrdo de
competitividade faz com que as organiza-
cdes busquem, ao invés de relacbes com-
petitivas, relacdes colaborativas que se
unam em redes de interligacdes laterais e
horizontais, tanto interna quanto externa-
mente;

b) o0s recentes desenvolvimentos no cam-
po da tecnologia da informacdo tém pro-
porcionado uma revolucdo de amplo escopo
nos arranjos e interligacdes das organiza-
cdes em todo o mundo.

Frey (2003) menciona o fato de que em
redes pode acontecer todo tipo de troca sem que
os atores fiquem expostos as incertezas e riscos
das transacdes de mercado. As redes facilitam os
procedimentos sem a necessidade de admitir a
rigidez de organizacdes inflexiveis e burocraticas,
nas quais uma composicdo de acdes capaz de
realizar funcdes como a diminuicdo de incertezas
com relacdo aos outros atores participantes e
de melhoria do desempenho, aumentando os
resultados produzidos.



As ligacoes pessoais
oermitem aos gerentes
reduzir custos das
trocas, otimizarem a
escolha das relacdes de
governanca e interalizar
O conhecimento
especializado presente na
rede interfirmas.

As ligacdes pessoais permitem aos gerentes
reduzir custos das trocas, otimizarem a escolha das
relacdes de governanca e internalizar o conhecimen-
to especializado presente na rede interfirmas. A
aptiddo relacional surge como ativo estratégico
tanto para grandes como para pequenas firmas,
possibilitando maior flexibilidade na unido dos
recursos (LORENZONI; LIPPARINI, 1999).

Nas formas em redes de alocacdo de
recursos, as empresas existem ndo apenas por
elas mesmas, mas também em relacdo as outras
empresas. Esses relacionamentos exigem esforcos
para ser estabelecidos e sustentados, assim, eles
restringem a habilidade dos participantes para
se adaptar as mudancas de circunstancias. Em
resumo, complementaridade e acomodacéo sdo
as arestas das redes de producdo bem sucedidas
(POWELL, 1990).

De acordo com Powell (1990), as redes
envolvem transacdes sequenciais, indefinidas no
contexto geral de interacdo. Em redes, a opcao
preferida € com frequéncia a criacdo do reco-
nhecimento e da confianca em uma relacéo de
longo prazo. Podem ser vistas como fazendo parte
de ligacdes ou posicdes (ocupadas por empresas,
unidades de negdcios estratégicos, associacdes
comerciais e outros tipos de organizacdes) e
relacdes manifestadas pelas interacdes entre as

posicdes. Nesse sentido, Foss (1999) sugere que
as empresas sao beneficiadas dos recursos das
redes, tais como o aprendizado coletivo, quando
caracterizados como recursos Vvaliosos, raros,
inimitaveis, nao substituiveis e caracterizados
por uma competicdo imperfeita na aquisicdo/
desenvolvimento. Além disso, a vantagem com-
petitiva pode ser sustentada pelo ndmero de
interagdes entre os recursos das empresas e 0s
recursos das redes.

Quando afonte do conhecimento é dispersa,
aforma de inovacdo é melhor encontrada em redes
de aprendizagem do que em empresas individuais.
Em um regime de desenvolvimento tecnoldgico,
a busca de informacéao é distribuida entre véarias
empresas. Muitos grupos de competidores tra-
balham para atingir os mesmos objetivos, de
forma que a recompensa vem rapido. Nesse caso,
a confianca é fundamental (POWELL; KOPUT;
SMITH-DOERR, 1996).

A capacidade de aprender necessita da
participacdo das empresas envolvidas, nas quais
a relacdo interorganizacional é critica para a
difusédo do conhecimento e desenvolvimento
tecnoldgico (INKPEN, 2008), e essas relacdes
podem se dar a partir de contratos formais ou
informais (POWELL, 1998).

A economia e as teorias organizacionais
utilizam os conceitos de redes, tendo como base
0s conceitos de redes sociais (BACHMANN,
2001). Essas redes sdo estruturadas a partir
dos significados atribuidos e das relacdes entre
os atores, o que caracteriza o processo de
estruturacdo e heterogeneizacdo da rede e o
processo de hierarquizacdo e externalizacdo, bem
como a estrutura de poder na rede.

ParaHoffmann, Molina-Morales e Fernandez-
Martinez (2004), as redes de empresas apresentam
as seguintes caracteristicas particulares:

1) Relatividade nos papéis dos atores
organizacionais — enfatiza que os atores
econdmicos jogam diferentes papéis, ou
seja, em uma rede de empresas um ator
econdmico “A” pode ser simultaneamente
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fornecedor de uma empresa “B”, podendo
ser seu parceiro, seu competidor e ainda
seu consumidor;

2) Interacdo — relacdo de comunicacao
entre individuos ou grupos. Quando intera-
gem, os problemas e dificuldades sédo com-
parados com solucdes, suas habilidades
com necessidades buscando ajuda mutua;

3) Interdependéncia das partes — o desen-
volvimento é gradual, no qual cada parte
ganha acesso aos recursos dos demais, po-
dendo os atores mobilizar e usar os recur-
sos controlados por outros dentro da rede;

4) Complementaridade — o fato de duas
ou mais entidades se completarem mutua-
mente, sendo que a efetividade ndo estad
em sua capacidade de adaptacdo ao am-
biente, mas, sim, em sua relatividade ao
contexto, incluindo atividades de quase-
integracdo (cooperacdo, transferéncia de
conhecimento, por exemplo);

5) Especializacdo das atividades das em-
presas — fazer melhor, estabelecendo alian-
cas para administrar a interdependéncia no
ambito do sistema;

6) Competitividade entre redes — ocorre,
principalmente, pelo efeito eficiéncia da espe-
cializacdo, so ndo vai verticalizar se for mais
eficiente fazer fora.

Os autores também consideram um ris-
co pensar em tipologias em termos de redes,
mas apontam quatro caracteristicas para sua
classificacdo, como se apresenta no Quadro 1.

QUADRO 1 — CARACTERISTICAS E TIPOLOGIAS
DAS REDES

Indicadores Tipologia

Direcionalidade Vertical/Horizontal
Localizacdo Dispersa/Aglomerada
Base contratual formal/
Base ndo contratual
(informal)

Poder Orbital/N&o orbital

Formalizacéo

FONTE: Hoffmann, Molina-Morales e Fernandez-
Martinez (2004).

A primeira caracteristica — direcionalidade
—, como o proprio nome diz, da a direcdo referente
ao tipo de relacdo entre os atores que pode ser
do tipo redes verticais e horizontais, em que 0s
processos sdo realizados por empresas distintas e
podem ser classificadas como redes verticais.

O tipo de estratégia a ser utilizada é a
especializacdo, terceirizando 0s processos que
ndo agreguem valor ao seu produto. Hoffmann,
Molina-Morales e Fernandez-Martinez (2004, p. 5)
descrevem que “o propodsito desse tipo de rede é o
de se alcancar a eficiéncia coletiva nos processos”.

Wegner e Dahmer (2004), ao dissertarem
sobre as redes horizontais, salientam que entre os
beneficios oferecidos, destacam-se aprendizagem,
legitimacdo, e diversas vantagens econdmicas tais
como: negociacdo com fornecedores e clientes por
melhores condicdes (prazo, precos, etc.), marketing
conjunto, novos mercados, novos produtos, distri-
buicao, transferéncia de conhecimento.

J& as redes verticais podem ser classificadas
quando produzem em fases distintas da cadeia
produtiva, caracterizadas pela colaboracdo entre
os atores com produtos complementares, no
compartilhamento de recursos e informacdes,
procurando reduzir as incertezas (LUO, 2008).

No dmbito da localizacdo, as redes podem
ser dispersas ou aglomeradas.

Redes dispersas sdo aquelas que interagem através de
um processo de logistica avancado, que permite superar
as distancias [...] As redes aglomeradas territorialmente
se caracterizam pelo fato de manterem relacdes que
muitas vezes se estendem além daquelas puramente
comerciais. (HOFFMANN; MOLINA-MORALES; FER-
NANDEZ-MARTINEZ, 2004, p. 111).

Um dos critérios de participacdo em uma
rede de PMEs é a proximidade geografica na qual
os atores associam competéncias para alcancar
0s oObjetivos comuns que na&o alcancariam
individualmente, entretanto “o surgimento das
tecnologias de informacdo e de comunicacéo
(TICs) tornaram possivel uma maior capacidade de
inter-relacdes de firmas dispersas” (BALESTRIN;
VARGAS, 2004, p. 206). Ja as redes aglomeradas
territorialmente caracterizam-se pela eficiéncia
coletiva, mantendo relacdes que muitas vezes trans-



As pequenas parcelas de
confianca depositadas
nas relacdoes isoladas
acapam se acumulando
em um contexto de redes
de confianca, tornando
a mesma base para
o entendimento das
organizacoes em todo
mMmundo.

cendem a relacdo comercial entre os atores, que
isoladas ndo teriam (ROESE; GITAHY, 2003).

As redes podem ser formais e/ou informais.
De acordo com Olave e Amato-Neto (2001), as
redes formais sao caracterizadas pela existéncia
de um contrato que se destina a regular ndo
especificacdes de fornecimento,
como também a propria organizacdo da rede e o
relacionamento dos atores pertencentes a ela. Sdo
estabelecidas como forma de se prevenir o que se
chama de comportamento oportunista, no qual
uma das partes pode lesar a outra, gerando custos
nas transacdes (WILLIANSOM, 1993).

somente as

Ja as atividades interfirmas, que acontecem
informalmente, revelam relacdes sociais alicer-
cadas na confianca reciproca. Normalmente ¢é
onde residem os empreendedores e funcionarios e
onde as empresas estdo instaladas que acontecem
relacdes econdmicas misturadas com as sociais
(FELZENSZTEIN, 2008).

As empresas participantes das redes acu-
mulam conhecimentos sobre os seus participantes,
permitindo manter relacdées comerciais sem temer
o comportamento oportunista, j& que a perda da
confianca acarretaria um maior custo para a outra
empresa (HOFFMANN; MOLINA-MORALES; FER-
NANDEZ-MARTINEZ, 2004).

Para tomada de decisées, as redes podem
ser orbitais e nao orbitais. Hoffmann, Molina-
Morales e Fernandez-Martinez (2004) classificam
como orbital na medida em que hd um centro
de poder ao redor do qual as demais empresas
circulam. Arede é formada a partir de uma empresa
central. A rede ndo orbital é aquela na qual cada
parte tem a mesma capacidade de tomada de
decisdo, sem a existéncia de um centro de poder.

5 Confianca em Redes

As mudancas no comportamento orga-
nizacional, devido a alta competitividade dos
mercados, o tempo e a complexidade das rela-
cdes organizacionais, levam as empresas a se
ajustarem, tornando-se mais flexiveis e inovando
estrategicamente. Lado, Dant e Tekleab (2008)
descrevem que as pesquisas tém mostrado que
a confianca contribui para a competitividade
das organizacdes, no sentido que € um recurso
importante que n&o pode serimitado ou reproduzido.

As relacdes, com o passar do tempo, aca-
bam desenvolvendo confianca e sdo importantes
para o desempenho entre os atores (ZANINI;
LUSK; WOLFF, 2009). “As peqguenas parcelas
de confianca depositadas nas relacdes isoladas
acabam se acumulando em um contexto de redes
de confianca, tornando a mesma base para o
entendimento das organizacdes em todo mundo,
no entanto sendo dificil de explica-la ou defini-la”
(LADO; DANT; TEKLEAB, 2008, p. 411).

A confianca também pode ser vista como
uma expectativa segura e certa de um individuo
Oou grupo na palavra, promessa, declaracdo verbal
ou escrita de outros atores (BHATTACHARYA;
DEVINNEY; PILLUTLA, 1998). Sheppard e Sherman
(1998) afirmam que a confianca so é evidente
onde o dano potencial de confianca ndo cumprida
€ maior que o ganho possivel se a confianca é
cumprida, o que implica assumir riscos.

Lado, Dant e Tekleab (2008) definem con-
fianca como a soma de conflitos e necessidades,
pertencentes a percepcao individual das intencdes
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da outra parte interessada, apresentando respeito
momentaneo entre os atores envolvidos, sendo
necessario a competicao.

Nas varias areas que estudam confianca,
observa-se a ocorréncia de diferentes opinides
e métodos para o estudo do tema. Essa falta de
integracdo pode ser atribuida as idiossincrasias
das definicbes. Para Sheppard e Shreman (1998),
alguns veem confianca com ceticismo; a nocdo de
confianca como tomada de risco insustentavel ou
irracional vem sendo descrita pelos autores que
abordam a teoria da agéncia, economia de custo
de transacao e teoria dos jogos.

A proposicdo confianca tem efeito con-
troverso e com varias interpretacdes, o que induz
a diversas definicdes dela mesma, de qualquer
forma, a confianca é estudada sob os aspectos
inter e intraorganizacionais e é reconhecida como
fator importante para uma relacdo de sucesso
(BORGES; GONCALO, 2006). O conceito de
confianga interorganizacional tem sido tratado de
forma ambigua, o que gera ceticismo em relacdo
ao poder explicativo do conceito (MARIZ, 2002).

Bhattachaya, Devinney e Pillutla (1998)
apontam as tentativas de integrar as perspectivas
tedricas sobre confianca. Uma das consideracdes
dos autores ¢ a classificacdo de Barney e Hansen
(1994), em que sugerem trés tipos diferentes de
confianca: forma fraca, forma semiforte e forma
forte: A forma fraca refere-se a relacdo em que
as partes nao apresentam vulnerabilidades a
serem exploradas. Nesse caso, ndao € necessario
mecanismo de governanga ou contratos entre
as partes para gerar confianca, descrito por
Hoffmann, Molina-Morales e Fernandez-Martinez
(2004) como formalizacéao.

A forma semiforte surge onde a vulnera-
bilidade existe e ha oportunidade de exploracdo
do lado mais fraco da relagdo. Assim, ha neces-
sidade de estabelecer mecanismo de governanca
ou contratos para garantir a confiabilidade. Na
forma forte, a confianca surge quando ha ou n&o
mecanismos de governanca econdmica, porque

o comportamento oportunista quebra valores,
principios e padrdes de comportamento que estao
sendo internalizados pelos atores (BHATTACHAYA,;
DEVINNEY; PILLUTLA, 1998).

A relacdo de confianca entre as firmas
observa as razdes para diferentes expectativas no
comportamento entre os atores e distingue trés
tipos de confianca (SAKO, 1991):

a) Confianca contratual existe de forma
gue cada socio adere a acordos e mantém
promessas.

b) Confianca de competéncia hd guando
existe a expectativa de um socio desenvolver
seu papelcompetentemente.

c) Confianca na reputacdo, recorre a
expectativa de compromisso aberto um
ao outro.

A alta confianca é associada a habilidade
das partes em conjunto dos beneficios mutuos,
abertura e honestidade dos objetivos (DODGSON,
1993). Focalizando as caracteristicas de confianca,
também sugere-se que reputacdo e integridade
sdo os fatores primarios que conduzem a confianca
(DONEY;CANNON; MULLEN, 1998).

As caracteristicas essenciais para que a
confianca tenha um bom funcionamento, segundo
Borges e Goncalo (2006), sdo:

a) a existéncia do risco, mesmo apenas
para uma das partes; e

b) a interdependéncia dos objetivos, ou
seja, os interesses de uma parte n&o podem
ser atingidos sem a colaboracao de outra.

Sdo encontradas duas abordagens sobre
confianca, que ¢ a diferenca basica entre a visdo
econdmica e a socioldgica (RING; VAN DE VEN, 1994):

a) Vvisdo de risco empresarial baseado em
confianca da previsibilidade das expectati-
vas daspessoas; e

b) visdo baseada na confianca e reputacéo.
No risco baseado na confianca, as partes
evitam incertezas, adversidade e risco moral
por uma variedade de meios contratuais
como forma de garantias, mecanismos de
seguro, leis e hierarquia organizacional.



Para um maior entendimento de como a
confianca exerce funcdes nos relacionamentos
pessoais e nas organizagdes, € importante a
compreensdo entre os atores sobre o que €
confianca e como as relacbes ocorrerdo, se de
forma informal e regras formais ou nas relacdes
entre eles (BORGES; GONCALQO, 2006).

O Quadro 2, a seguir, apresenta alguns
fatores que podem justificar o surgimento da
confianca.

QUADRO 2 — CONSTRUCAO DE CONFIANCA E
BASES PARA SEU SURGIMENTO

Tipos de Confiang¢a .
~ Base para o surgimento
(construcao)

Predisposicdo que decorre
do histdrico pessoal de cada
individuo e tem por habito
alterar em expectativas boas
ou ruins para cada novo
relacionamento.

Disposicdo para confiar

Processos cumulativos de
interacao e a percepc¢ao de
cada participante da re agcdo
sobre a confianca da outra
parte.

Confianga baseada na
Historia

Utiliza terceira pessoa como
difusora da confianca,
quando ha dificuldade

em obter a informacao

Terceiras partes
como condutoras de

confianca o -
se o parceiro é confidvel

(comunicacédo boca a boca).
Pertencer a mesma
organizacao faz com que
haja menor necessidade de
conhecimento pessoal entre
os individuos para que surja
a confianca entre eles.

Confianca baseada
emcategorias/
organizacdes

Expectativas de que o
comportamento de outras
pessoas/organizacdes sera
: regido por leis, normas

Confianga baseada em _ .

leis de transacgao, rotinas e
praticas de troca com base
na confianga, mesmo uma
parte ndo conhecendo a

outra.
FONTE: Borges e Gongalo (2006).

A abordagem baseada na confianca e
reputacdo € mais restritiva. Enfatiza a fé na
integridade moral ou reputacao, a qual é produzida
por interacdes interpessoais que lidam com a
incerteza (RING; VAN DE VEN, 1994).

Claro, Claro e Hagelaar (2002), ao dis-
cutiremm sobre parcerias e rede estratégica
abordam que a existéncia de confianca nas relacdes
inteorganizacionais & um principio essencial. A
confianca na rede estratégica exerce importante
valor produtivo para empresas, pois a busca de
informacdes é facilitada e os custos de transacéo
sdo reduzidos (BALESTRIN; ARBAGE, 2007).
De importéncia decisiva, a confianca pode
serencarada como um processo fundamental da
satisfacdo entre os atores do relacionamento,
influenciando outros da rede estratégica (BEGNIS;
ESTIVALETE; PEDROZO, 2007).

Para a institucionalizacdo de uma relacao,
Ring e Van de Ven (1994) descrevem trésinteracdes
basicas que evoluem com o passar do tempo entre
processos formais de negociacdo, COmpromisso, e
execucao:

a) o crescimento das relacdes pessoais
completa as relacdes formais;

b) contratos psicoldgicos substituem os
contratos legais formais;

Cc) compromissos e compreensodes infor-
mais sdo aumentados em funcdo da dura-
cdo temporalda relacdo.

Nos processos de institucionalizacdo, um
dos fatores que impele a codificacdo formal de
compromissos informais pode transformar os
compromissos informais em rotinas organizacio-
nais que, com o passar do tempo, figue altamente
resistente @ mudanca. Esses compromissos sdo
institucionalizados por execucao repetitiva de
atos pelos sucessores das partes (RING; VAN DE-
VEN, 1994).

E proposto que a confianca na reputacdo
entreasparteséumprodutocumulativoderepetidas
interacdes passadas pelas quais vem evoluindo um
entendimento comum de compromissos mutuos.
Além disso, a maior habilidade em se relacionar,
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tendo como base a confianca, exige das partes o
ato de negociar, chegar a acordos, e executar uma
relacdo interorganizacional cooperativa. Confiar
na reputacdo de outros reduz a necessidade
percebida por estruturas legais e formais e pro-
tecdes em uma relacdo interorganizacional coope-
rativista (RING; VAN DE VEN, 1994). Porém,
quando levado ao extremo, esse argumento cria
condicdes para abuso de confianca.

Ring e Van de Ven (1994) também reco-
nhecem que o aparecimento de confianca ndo é
suficiente para garantir um comportamento seguro
e cita ocasides em que a confianca pode gerar
comportamento oportunista. Uma delas é quando
existe um alto nivel de confianca. Apesar disso,
esse comportamento apresenta baixa frequéncia
estatistica, o que pode ocorrer devido a forca das
relacdes pessoais e reputacdo.

As relacdes interorganizacionais, em geral,
comegam com transacdes informais que inicialmente
requerem pequena confianca, pois envolvem baixos
riscos. Conforme as transacdes sao repetidas a partir
do tempo, as partes sentem-se mais seguras, dispo-
nibilizam mais recursos e aumentam as expectativas

nas relacdes cooperativas. Uma maior confianca na
reputacdo entre as partes nas transacdes também
diminui os custos de transacdo e aumenta a
flexibilidade gerencial, porque as partes percebem
uma menor necessidade de documentos legais
(VOSSELMAN; MEERKOOISTRA, 2006).

As relacdes interorganizacionais requerem
niveis crescentes de compromissos sociais, trans-
formando uma troca econdmica em uma relacdo
socialmente embutida e também antecipa opor-
tunidades de cultivar relacdes pessoais. As relacdes
pessoais de amizade sdo relacionadas as trocas
econdmicas, as quais conduzem a interacdes e sen-
timento. As interacdes e sentimento, por sua vez,
produzem normas de inclusdo no grupo e confi-
anca gque facilita ainda mais as trocas econdmicas
(RING; VAN DE VEN, 1994).

Para os autores da classificacdo presente
no Quadro 3, e considerando os riscos associados,
pode-se observar uma relacdo direta entre risco
e confianca, ou seja, quanto maior for o risco,
maiorserd o nivel de confianca exigido. A confianca
e 0 risco sdo menores no ambito superficial do que
no profundo (BORGES; GONCALQO, 2006).

QUADRO 3 — FORMAS DE DEPENDENCIA, RISCOS, QUALIDADE DE CONFIABILIDADE E MECANISMOS

DECONFIANCA

Formas de Ri Qualidades de Mecanismosde Mecanismos Mecanismos
. iscos . . . . .
Dependéncia Confiabilidade Confianca relacionados Institucionais

. L Discrigao,
Dependéncia Indiscricéo, .
Confianga,
Rasa Inseguranca .
Competéncia
. Integridade,
Dependéncia Engano, Abuso, _
. Preocupacao,
Profunda Amor-proprio B
Reputacao
Interdependéncia Coordenacao Previsibilidade,
Rasa fraca Consisténcia

Interdependéncia

Falta antecipacéo
Profunda pac

Empatia

FONTE: Sheppard e Sherman (1998).

A selecdo de parceiros em relacionamentos
com interesse de longos prazos é positivamente
influenciada pelaconfianca. Aresolucdo de problemas
de modo conjunto, entre empresas de diferentes

Descoberta

Previsao, Intuicao, _ -
Internalizagcéo

Execucao,
) Controle de )
Impedimento ) Registros
destino o
histéricos
Contr. quadratico
Obrigacao Rede Selecéao,

Socializacéo

Proximidade Comunicacéo eTl

Alinhamento
estratégico
sociedade

Valores,
produtos, metas

compartilhados
comum,

niveis de producdo, é decorrente das condi¢cdes
criadas pela confianca. Tais condicdes promovem
a flexibilidade e adaptacdo nos relacionamentos
(CLARO; CLARO; HAGELAAR, 2002).



A tomada de decisdo de confiar ou ndo é constituida por meio de um calculo racional, ou seja, determina-
-se 0 ganho ou a perda potencial decorrente do ato de confiar, bem como a probabilidade dos atores sociais,
gue ganham ou perdem ao arriscarem no investimento da confianca. O risco de confiar esta relacionado com
o retorno obtido pelo ator que confia. Se a perspectiva de retorno n&o estiver clara, eles ndo investirdo na
confianca (LUQO, 2008).

Alguns fatores que contribuem para que a confianca manifeste-se como um carater degrande relevancia
dentro e fora da firma é€ a velocidade em que se processam as relacdes de troca, e, ao mesmo tempo, em que
um conjunto de acdes e incertezas ronda o ambiente empresarial (LAAKSONEN; JARIMO; KULMALA, 2009).
Pode-se nomear, também, a intensificacdo dos modos de producdo e da criacdo de produtos baseados em
conhecimento intensivo, que provocam uma maior necessidade de compartilhar informacdo (MARIZ, 2002).

As diversas motivacdes interfirmas para a formacdo de uma rede de Pequenas e Médias Empresas
estdo demonstradas na Figura 1.

Figura 1 — Framework das motivacdes para a formacdo de uma rede interfirmas entre Pequenas e Médias

Troca de conheciemento Complexidade de Cooperacdo e associacio

produtos
\ Motivacdo para formacao de uma 5
j rede de PMEs __\-'

(baseada na confianca) Demanda por rapidez de

Aprendizagem

: . resposta
organizacional
Disseminacao da Demanda contra a
informacéo incerteza

FONTE: Os autores.

A confianca ¢ um fendmeno complexo, O surgimento de uma rede interfirmas
dindamico e emergente que se manifesta por depende da aprendizagem organizacional, da
meio de sucessivas interacdes e aprofunda-se buscapela defesa contra a incerteza, da trans-

pelo amadurecimento das relacdes interfirmas,
destacando que um ou mais fatores apresentados
na Figura 1 podem acontecer, associados ou de
forma individualizada, em PMEs, mas sempre

feréncia de conhecimento que melhora aspectos
produtivos e econdmicos, da disseminacdo da
informacdo para o mercado, da cooperacdo por

focando no aspecto confianca como condicdo escolha dos atores, da demanda por rapidez do
primordial para o relacionamento entre os diversos mercado e da complexidade de produtos em
atores envolvidos. diversas areas da industria. Quando ocorre essa
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interacdo entre os atores envolvidos na formacdo
de umarede, possibilitam-se ganhos pela vantagem
competitiva que ocorre pela unido de forcas.

Muitas PMEs nao conseguem manter-se em
mercados por ndo possuirem caracteristicas que
sdo consideradas fundamentais, mas a formacéao
de redes permite que concorram de forma
igual com organizacdes maiores ou mais bem
estruturadas, disputando fatias de mercado que
antes eram consideradas distantes.

6 Consideracoes Finais

O tema redes vem ganhando importancia,
especialmente porque se caracteriza como uma
forma das PMEs competirem em ambito global a
partir da cooperacdo e do intercambio. O modelo
de rede das organizacdes surge originalmente
da observacdo que as empresas frequentemente
atuam em ambientes que incluem um limitado
numero de atores. Essas entidades sdo envolvidas
em uma rotina de troca, tendo por base as
competéncias individuais.

O aspecto confianca torna-se fundamental
para o surgimento, manutencdo e avanco das redes
entre PMEs, e a cooperacdo e subordinacédo entre
os atores dependem das relacdes interpessoais
particulares e da configuracdo global na qual as
pessoas estdo situadas.

Na organizacdo de redes, o conhecimento
¢ amplamente compartilhado, conduzindo a
vantagens competitivas e inovacao (POWELL;
KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). A inovacdo ¢ um
dos aspectos centrais na dindmica econdmica
das empresas e, nesse sentido, as politicas de
desenvolvimento devem considerar o ambiente
produtivo, bem como suas inter-relacdes, base-
ando-se na confianca para a construcdo da
estrutura interfirmas.

Principalmente no que diz respeito as PMEs,
em situacdes como a busca de recursos finan-
ceiros, tecnoldgicos e de formacdo de recursos

humanos, a melhor maneira de enfrentar a com-
petitividade dos mercados é pela formacdo de
redes, sejam elas mais gerais ou especificas para
cada uma dessas situacdes citadas.

As redes sdo resultantes de influéncias
complexas de natureza institucional, social e
tecnoldgica, e exige compreensdo por parte dos
atores, sobre a necessidade de se ajustarem ao
ambiente competitivo a partir de uma estrutura
organizacional com maior potencial de sucesso.

N&o hd um tipo ideal de rede, mas diferentes
tipos de situacdbes de mercado podem levar a
diferentes acordos e interacdes entre as empresas,
visando a busca pela confianca e o alcance da
competitividade.
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