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RESUMO
A luz da visio relacional, este artigo objetiva analisar como o
guanxi influencia o desenvolvimento da confianca em um projeto
colaborativo diddico. A unidade de analise compreende a relacao
entre uma empresa brasileira e outra chinesa para a atuacao no
mercado de cabos sintéticos de ancoragem offshore para a indus-
tria do petrdleo. A pesquisa qualitativa e exploratdria, por meio
de um estudo de caso unico, utilizou a andlise de contetido por
intermédio de trés categorias definidas a priori: mecanismos de
governanga, confianga (calculativa e benevolente) e o guanxi.
Como contribuigao tedrica para o campo de relacionamentos in-
terorganizacionais, evidencia-se a preponderancia de mecanismos
de governanga informais em projetos colaborativos com empresas
chinesas. O desenvolvimento da confianc¢a nos RIOs ocorre por
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meio de ag¢des particulares que estdo relacionadas aos elementos
do guanxi: a preservagao do “face”, os favores reciprocos e a afei-
¢ao. Como contribuicao gerencial, o entendimento de como esses
mecanismos de governanga sdao desenvolvidos nas negociagdes
com empresas orientais fornece subsidios para o desenvolvimento
de melhores praticas para a governanca desses projetos.
Palavras-chave: Confianca. Guanxi. Visao relacional. Setor de
petroleo, gas e combustiveis.

ABSTRACT

Concerning Relational View, this article aims to analyze the effect
of guanxi on the development of trust in a dyadic collaborative
project. The analysis unit involves the relationship between a
Brazilian and a Chinese company, which deal with syntetic fiber
to offshore mooring ropes in petroleum industry. This qualita-
tive and exploratory research was carried out based on a study
case. We used content analysis through three a priori categories:
governance mechanisms, trust (calculative and benevolent) and
guanxi. As a theoretical contribution to the field of inter-organi-
zational relationships, it resulted in the prevalence of informal
governance mechanisms in collaborative projects with Chinese
companies. The development of trust in this inter-organizational
relationships are given by particular actions that are related to
quanxi’s elements: the preservation of the “face”, reciprocal favors
and affection. In terms of management, the understanding of
how these governance mechanisms are developed in negotiations
with Eastern companies provides subsidies to the development
of better practices to the governance of these projects.

Key-words: Trust. Guanxi. Relational View. Petroleum industry.

1 INTRODUCAO

O campo de estudos de Relag¢des Interorganizacionais (RIOs)
abrange as transac¢des continuas e que geram fluxos e ligacdes entre
duas ou mais organizagdes (OLIVER, 1990). A diade é uma relagao
desenvolvida por duas empresas estabelecidas e em conexao em suas
atividades, recursos e agentes. Possui como objetivo nao somente a
soma de duas partes, mas o inicio de algo qualitativamente distinto
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(HAKANSSON & SNEHOTA, 1995). O valor produzido pelas rela-
¢Oes entre essas partes € uma consequéncia direta do desempenho
da governanga (CAPALDO, 2014). A governanga interorganizacional
utiliza-se de mecanismos que influenciam os custos de transagao
e fornecem incentivos para as iniciativas de criagdo de valor, tais
como o investimento em ativos especificos a relagao, a partilha de
conhecimentos ou a combinagdo de recursos estratégicos comple-
mentares (DYER & SINGH, 1998).

Ao analisar diades formadas por empresas de paises diferentes,
deve-se considerar ndo somente o estabelecimento e a configuragao
dos mecanismos de governanca que operam para garantir o fun-
cionamento continuo das parcerias (HAHN & GOLD, 2014), mas
também a importancia relativa dos atributos que compdem o rela-
cionamento, valorados e construidos de modo diferente em diversas
partes do mundo (FLAMBARD-RUAUD, 2005). Nesse contexto, os
RIOs que envolvem empresas chinesas requerem atengao especial,
principalmente no que se refere ao entendimento da construgao
da confianga e sua inter-relagao com o guanxi — entendido como a
relacao entre varias partes que cooperam juntas e se apoiam umas
as outras (YEN & ABOSAG, 2016).

Apesar dos estudos que apontam a alteragao do grau de impor-
tancia do guanxi para as atividades de negocio entre as empresas (de-
pendendo das regides, tipos de industria e de propriedade da mesma)
advindas da transigao que a China vem enfrentando nas ultimas trés
décadas (PARK & LUO, 2001; GUTHRIE, 1998), o entendimento da
influéncia do guanxi a respeito dessa sociedade e sua pratica de ne-
gocios ainda faz parte do processo de aprendizagem sobre a China.
Destaca-se que este estudo localiza as redes interpessoais dentro dos
contextos mais amplos das organizacoes e considera que os atores
estao incorporados em redes de relagdes sociais interligadas, que
oferecem oportunidades e restri¢des ao comportamento (BRASS et
al., 2004).

Assim, ao considerar que a confian¢a é um importante me-
canismo de governanga informal para os RIOs (HOETKER &
MELLEWIGT, 2009; CAPALDO, 2014) e que o desenvolvimento
desse mecanismo em contextos que envolvem organiza¢des chinesas
estd diretamente associado ao guanxi (YU et al., 2006) elaborou-se
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a seguinte questao de pesquisa: qual o papel do guanxi no desen-
volvimento da confianga em projetos colaborativos? Este estudo
tem como objetivo analisar como o guanxi dos participantes de um
projeto colaborativo diddico influencia o processo de desenvolvi-
mento da confianca.

A unidade de analise é constituida pela relagao diddica entre
uma empresa brasileira e outra chinesa que atuam no mercado de
cabos navais offshore. Esse mercado faz parte do setor estratégico
de petroleo, gas e combustiveis do Brasil, pioneiro na ancoragem
permanente de plataformas flutuantes de produgao, armazenamento
e descarga de petrdleo — Floating Production, Storage and Offloading
(FPSO) — em aguas profundas e ultraprofundas, entre 1.500 a 3.000m
da lamina d’dgua, por meio de cabos sintéticos de poliéster.

Como contribuicao tedrica para o campo de RIOs, evidencia-se
que agoes intencionais de fortalecimento do guanxi atuam positiva-
mente sobre o processo de desenvolvimento da confianga. Como con-
tribuigdo pratica, o entendimento do desenvolvimento da confianca
em projetos colaborativos que envolvem empresas chinesas auxilia o
alinhamento da governanca e das praticas gerenciais desses projetos,
ou seja, a observagao das caracteristicas individuais e contextuais
dos parceiros orientais aumenta as chances de éxito da colaboragao.

O artigo estd organizado em quatro se¢des. Além desta introdugao,
a segunda secdo apresenta os fundamentos teoricos relativos a tematica
abordada. O método de pesquisa é mostrado na terceira, seguida da
analise dos resultados na quarta segao. A quinta se¢ao do artigo exibe
as implicacdes da pesquisa e dire¢des para estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

O pressuposto central da Visao Relacional é que a relagao entre
as empresas ¢ uma unidade de andlise importante para entender as
vantagens competitivas das organiza¢des (DYER & SINGH, 1998).
Segundo essa perspectiva tedrica, ha quatro fontes potenciais de
vantagens em nivel interorganizacional: 1) os ativos especificos a
relagdo; 2) a partilha de rotinas e conhecimento; 3) os recursos com-
plementares; e, 4) a governanca eficaz da relagdo. Em linhas gerais,
a existéncia de ativos especificos se relaciona a presenga de custos
de transacao e direciona a tomada de decisao sobre a estrutura de
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governanca. A partilha de rotinas e conhecimento destaca o papel
dos parceiros como fontes de informacgao. Os recursos complemen-
tares mostram uma extensao dos pressupostos abordados pela Visao
Baseada em Recursos (VBR). A governanga € categorizada em duas
formas: a que se efetiva a partir de acordos com a mediagao de
terceiros e aquela que se forma a partir de acordos formais e infor-
mais estabelecidos e mediados pelos proprios parceiros da relagao
(DYER & SINGH, 1998).

De acordo com o objetivo do estudo, a revisao limitou-se a go-
vernanga relacional e os mecanismos de coordenacao estabelecidos e
mediados pelos participes de um projeto colaborativo diadico, prin-
cipalmente sobre o processo de desenvolvimento da confianga por
meio de ag¢Oes intencionais de fortalecimento do guanxi.

2.1 A governanga relacional e seus mecanismos
de coordenacgdo

A governanca atenua os riscos das trocas relacionais, tanto por
meio de mecanismos econdmicos quanto de natureza socioldgica. Os
economistas enfatizam a origem calculista e racional da governanca
relacional, destacando particularmente as expectativas de trocas
futuras incentivadas pela cooperagao no presente e os mecanismos
formais que coordenam as relagdes (YU et al., 2006). Os socidlogos
preocupam-se com os mecanismos informais fundamentados em
lagos sociais e normas socialmente derivadas dos fendmenos rela-
cionais (POPPO & ZENGER, 2002; TACHIZAWA & WONG, 2015).

Os mecanismos formais e informais de governanca (HER-
NANDEZ-ESPALLARDO & ARCAS-LARIO, 2003; CHELARIU &
SANGTANI, 2009), também definidos como mecanismos de coor-
denacao (CAPALDO, 2014), coordenam recursos e mitigam o risco
de comportamentos oportunistas no ambito dos RIOs (BARNEY &
HESTERLY, 2004). Estudos se debrucam sobre o entendimento da
complementariedade entre esses mecanismos (CAO & LUMINEALU,
2015; POPPO & ZENGER, 2002), outros focam a sua contingéncia
em relagao as especificidades de ativos investidos pelos agentes da
relacao (HOETKER & MELLEWIGT, 2009).

O argumento para a complementaridade de mecanismos formais
e informais sugere rela¢Oes reciprocas positivas entre governancga
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relacional e contratos formais. Nessa visao, o uso de mecanismos
formais torna-se insuficiente para resolver contingéncias de um RIO,
tornando a a¢dao conjunta com base em normas relacionais necessaria
para efetivamente resolver os problemas e manter a relagao ao longo
do tempo (POPPO & ZENGER, 2002; WOOLTHUIS, HILLBRAND
& NOOTEBOOM, 2005). Ou seja, a presenga de termos contratuais
remedeia e age nos processos de resolugao de litigios. Em contra-
partida, as normas relacionais de flexibilidade, solidariedade, bila-
teralismo e continuidade podem inspirar confianga para cooperar
nas trocas interorganizacionais.

Apesar da frequente co-ocorréncia dos mecanismos formais
e informais de governanga, Hoetker e Mellewigt (2009) estudam
a relacao ideal entre a quantidade e o tipo de ativo investido e
o mecanismo de governancga adotado na relagao. O trabalho dos
autores evidencia que os ativos que sao facilmente codificados e
transmitidos, como aqueles que estao fundamentados na proprie-
dade, requerem controles formais. Em contrapartida, os ativos com
base no conhecimento demandam o uso de mecanismos de gover-
nanga relacional, devido a incapacidade de especificagao dos seus
processos e resultados. Nesse sentido, a incompatibilidade entre o
mecanismo de governanga adotado e o contetdo de uma alianga
atua negativamente sobre o desempenho de um relacionamento
(HOETKER & MELLEWIGT, 2009).

Por sua vez, Lumineau e Henderson (2012) analisaram como
a governanca relacional e contratual interagem e os impactos sub-
sequentes dessa interagao sobre os resultados das organizacoes no
contexto das Cadeias de Suprimentos. O artigo explica como a ex-
periéncia relacional (competitiva ou cooperativa), combinada com as
diferentes fungdes de governanga contratual (controle e coordenagao)
influenciam a estratégia de negociagao em disputas entre compra-
dores e fornecedores. Os resultados contribuiram para duas areas
pouco exploradas de pesquisa: 1) a influéncia de diferentes tipos de
experiéncias entre compradores e fornecedores; e, 2) a possibilida-
de de analisar mais de perto o impacto especifico das disposigdes
contratuais. Além disso, os achados indicaram que, enquanto o nu-
mero de cldusulas contratuais de controle aumenta, as negociagdes
cooperativas diminuem, aumentando a coordenacgao contratual da
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governanga (LAVIKKA, SMEDS & JAATINEN, 2015). Adicionalmente,
em disputas onde o comprador e o fornecedor tinham experiéncia
relacional cooperativa, o aumento da governanca contratual por meio
de controle levava a consequéncias indesejaveis — como o nimero
crescente de negociagoes competitivas. Os resultados sugeriram, em
particular, um duplo papel desempenhado pela governanca contratual
por meio do controle — reduzindo a eficdcia da experiéncia relacional
cooperativa, por um lado, mas “definindo as regras de engajamento”
para a experiéncia relacional competitiva por outro.

As trocas entre organizag¢des que incluem ativos de relaciona-
mento significantes, combinados com um alto nivel de confianga in-
terorganizacional, estdao relacionadas ao desempenho da governanga
relacional (ZAHEER & VENKATRAMAN, 1995). Entende-se que,
além de minimizar os custos de transagao, a confianca tem relagao
direta com o compartilhamento de informagoes e a criagao de valor
nas trocas relacionais e é vista como um elemento importante para
o sucesso das colaboragdes (DAS & TENG, 2001A; 2001B; POWELL,
1990; DYER, 1996; TACHIZAWA & WONG, 2015).

2.2 Consideragées sobre a confianga

O construto confianga pode ser abordado a partir de distintas
perspectivas de estudo e é especialmente importante no campo de
RIOs sob a lente da visao relacional. Autores como Dyer e Chu (2000;
2003) destacam que a confianga nas trocas relacionais contribui para o
compartilhamento de informagdes e a melhora da coordenacgao e dos
esfor¢os conjuntos para minimizar as ineficiéncias. Cai, Jun e Yang
(2010) complementam que a confianga funciona como um mecanismo
de governanga que motiva o compartilhamento ativo de informagoes
e o planejamento colaborativo entre organizagoes.

A confianga interorganizacional é discutida sob a perspectiva
das redes sociais. Nesse sentido, ao tratar a imersdo das firmas em
redes sociais, Gulati (1998) aborda as questoes de suscetibilidade
da confianca em atuar na escolha de contratos de aliangas subse-
quentes. Para esse autor, lagos anteriores de uma rede social podem
promover a confianga por intermédio de dois meios: ao servir como
uma eficaz rede de referéncia e ao fornecer uma base importante
para reforgar ou dissuadir a confianga.
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Assim, as empresas com conexoes anteriores adquirem maior
consciéncia das regras, rotinas e procedimentos de cada um dos
parceiros. Tal estrutura social permite que os parceiros trabalhem
em estreita colaboragao, sem a necessidade de controles hierarquicos
formais. A confianca entre empresas atua como um lubrificante para as
aliangas que envolvem consideravel interdependéncia e coordenacao
de tarefas entre os envolvidos (GULATI, 1998) e pode ser abordada
a partir de duas formas: calculista e benevolente (CAPALDO, 2014;
YU et al., 2006).

Na confianga calculista, o calculo dos custos e recompensas de
trapacear ou nao em uma transacao particular ocupa papel de des-
taque relacional (YU et al., 2006). Para os economistas, o status de
confiavel esta condicionado aos beneficios resultantes dessa condi¢ao
ao longo do tempo (ex.: repeticao da agao de troca com o mesmo
parceiro). Assim, as expectativas de pay-offs a partir da espera de um
comportamento cooperativo futuro encoraja a cooperagao presente
(POPPO & ZENGER, 2002). Dessa maneira, 0 comportamento con-
fidvel pode ser explicado pela consciéncia dos parceiros a respeito
das perdas advindas do comportamento oportunista (GULATI, 1998).

A confianga calculista tem 0os mesmos pressupostos da con-
fianca baseada na competéncia, que esta enraizada nao s6 nas
relagdes interpessoais e interorganizacionais e suas dinamicas,
mas também na estrutura social maior em torno deles (CAPALDO,
2014). Capaldo (2014) incorpora o contexto como transmissor de
informacgdes valiosas sobre as habilidades individuais e capaci-
dades organizacionais dos parceiros e destaca a sua capacidade
de influenciar o desenvolvimento da confianca. A medida que
perdura o relacionamento ao longo do tempo por meio de varios
empreendimentos conjuntos, as relagoes sao reforgadas e o tecido
social da alianga torna-se mais espesso. Em adi¢ao, desenvolve-se
a reputacao, pois se refere a capacidade da empresa em atender
as expectativas dos participes da negociagdo, considerando-se
critérios construidos e legitimados socialmente (DATTA & ROY,
2013; BACHMANN & ZAHEER, 2014).

Outra forma de confianca é a benevolente, que envolve inter-
pretagOes positivas a respeito das intengdes e comportamento dos
parceiros (ZAHEER & VENKATRAMAN, 1995; CAPALDO, 2014).
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Essa forma de confianga estd amparada pela crenga de que a coope-
racgao cria uma situagao de boa vontade mutua e que os parceiros
nao irao tomar uma agao inesperada (nao-cooperativa) na relagao
(CULLEN, JOHNSON & SAKANO, 2000). A propensao da confianga
benevolente estd enraizada nos relacionamentos interpessoais e nos
mecanismos de reputagao dos parceiros (CAPALDO, 2014).

O desenvolvimento da confianga benevolente entre empresas
manufatureiras e seus fornecedores ¢ estudado por Yu et al. (2006).
Esses autores empregam o conceito de assistance-giving routines de
Dyer e Chu (2000) e a nogao chinesa de guanxi a fim de operacionali-
zar a andlise da confianga em RIOs que envolvem empresas chinesas.
Assistance-giving routines sao as agoes de assisténcia gratuita. Essas
agOes geram sinais benevolentes, que atuam no convencimento de
fornecedores de que o doador nado tem intengdes oportunistas (YU
et al., 2006).

O estudo de Yu et al. (2006) sugere que a oferta de assisténcia
gratuita gera sinais benevolentes, que atuam no convencimento de
fornecedores de que o doador nao tem intengdes oportunistas, e
fortalece o guanxi dos individuos. Como resultado, quanto maior a
duragao da relagao, a associagdo de rotinas de assisténcia e desen-
volvimento do guanxi, tanto maior e mais profunda serd a confianga
benevolente e a motivagao para os comportamentos reciprocos,
assim como a propensao de desenvolver modelos mais flexiveis de
cooperagao e métodos especializados de comunicagao e de criagdao
de valor em conjunto (YU et al., 2006).

Em outro estudo, Yen e Abosag (2016) afirmam que o guanxi
estabelecido por meio das relagdes pessoais pode substituir o requi-
sito de confianga organizacional e compensar o impacto negativo da
incerteza do estabelecimento de um novo relacionamento.

2.3 Guanxi

O guanxi, assim como a confianga, ¢ um termo de expressao ge-
ral e que pode ser abordado por diversas perspectivas e se refere as
conexoes interpessoais. Apareceu pela primeira vez no Ocidente na
década de 80, em escritos de negdcios populares que aconselhavam
sobre fatores culturais que afetam o desenvolvimento de negdcios
na China (FAN, 2002).
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Na contemporaneidade, como um fendmeno cultural funda-
mentado sobre atividades sociais e comerciais, o guanxi carrega
conotacoes distintas. Em uma visao geral significa relacionamento
ou conexdes. Também, se refere ao uso de um subconjunto de rela-
¢Oes que operam de acordo com normas de reciprocidade podendo
apresentar uma conotagao negativa quando relacionado ao suborno
e a corrupgao. Nesse contexto, o guanxi ou guanxixue representa o
uso de conexOes pessoais para burlar regulamentos, leis ou normas,
e assim, obter beneficios politicos e/ou econdmicos (GUTHRIE, 1998;
FLAMBARD-RUAUD, 2005; LEE & DAWES, 2005; LORD, 2007).

As principais caracteristicas associadas ao guanxi sao o seu cara-
ter utilitarista, reciproco, pessoal, transferivel, temporal e intangivel.
Em sua esséncia utilitarista e reciproca, o guanxi conecta duas pes-
soas por meio de trocas reciprocas de favores como uma conduta de
convivéncia social. Mesmo que o guanxi esteja amparado em relagoes
individuais fortemente relacionadas a confianga, a honestidade, a
reciprocidade, ao respeito e ao status social, ele pode ser transferido
por indicagdes e referéncias. Assim, todo o relacionamento no ambito
do guanxi é considerado um estoque de capital relacional que deve
ser conservado em tempos de abundancia e fartura, mas mobilizado
em momentos de necessidade. E desenvolvido e reforgado por
intermédio de continuas associagdes e interagdes interpessoais de
longo prazo e expresso pelos cédigos informais de uma relagao
(LUO, 2001).

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram considerados
trés subfatores que expressam o desenvolvimento do guanxi: a pre-
servagao do “face”, os favores reciprocos e a afeigao (LEE & DA-
WES, 2005). O “face” (mianzi) se refere a uma imagem positiva do
individuo no contexto relacional. Nas palavras de Goffman (1955,
p- 213 apud LEE & DAWES, 2005) o “face” ¢ uma imagem de auto-
delineamento em termos dos atributos sociais aprovados. Esse termo
esta fortemente relacionado a confianga pessoal (xinren) (CHEN &
CHEN, 2004; BARNES, YEN & ZHOU, 2011) e tem a fungao instru-
mental de estabilizar o grupo, reduzindo conflitos e aumentando a
harmonia (LEE & DAWES, 2005).

A reciprocidade de favores (rénging) é uma norma social forte e
moralmente obrigatoria para os chineses. A nao retribuicao implica
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perda do “face” (LEE & DAWES, 2005), sendo esse um mecanismo
util para alavancar a coordenac¢ao de uma relagdao. Em contrapartida,
se uma das partes nao retribuir um favor e quebrar essa regra de
reciprocidade, ha um consequente dano relacional (BARNES, YEN
& ZHOU, 2011). Cabe destacar que, comparado com o entendimen-
to de reciprocidade ocidental, as trocas nas relagdes chinesas nao
necessitam ser equivalentes e ha menos hesitacao em ser o primeiro
ou o maior beneficiario (YEN, YU & BARNES, 2007).

Por fim, a afeigdo (gdnging) é o subfator mais importante do
guanxi, tanto que os chineses tendem a associar as duas palavras.
O termo reflete o teor de uma relagao social entre duas pessoas ou
organizagdes, bem como, uma ligagcao emocional que existe entre
os membros de uma rede (LEE & DAWES, 2005; BARNES, YEN &
ZHOU, 2011).

Figura 1: Relacdo entre o desenvolvimento da confianca e o guanxi

Refor¢o do Guanxi

Empresa
brasileira

Empresa
oriental

Desenvolvimento da confianga

Fonte: Elaborada pelos autores (2016).

As interagOes sociais e a ajuda mutua rotineira sao fatores im-
portantes para o incremento dos subfatores associados ao guanxi
(BARNES, YEN & ZHOU, 2011; LEE & DAWES, 2005). Por sua vez,
os subfatores refor¢am as interagdes e a ajuda mutua entre os pares
de uma relagdo, contribuindo para o processo de desenvolvimento
da confianga.
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Entende-se que ha a inter-relagdo do guanxi com a confianga
dos participantes de um projeto colaborativo diadico. A Figura 1
representa a ideia de que o alinhamento das agdes com os subfatores
do guanxi tem maior probabilidade de desenvolver a confian¢a no
ambito dos RIOs que envolvem empresas chinesas.

3 Método

A pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa e exploratodria,
por meio de um estudo de caso tinico (YIN, 2010). O caso analisado
consiste em um projeto colaborativo entre uma empresa chinesa e
uma empresa brasileira, selecionado por conveniéncia para atender
ao objetivo da pesquisa proposto.

A empresa MBB Enterprises Ltda., localizada em Sao Paulo,
¢ afiliada da empresa americana MBB Enterprises, Inc., localizada
em Orlando, na Florida (USA). A MBB, fundada em 1999, tem suas
atividades divididas em dois segmentos: 1) consultoria técnica em
desenvolvimento e projetos de tecnologia relacionados a engenharia
quimica e de processos, biotecnologia e engenharia ambiental; e, 2)
a comercializacdo (trading) de fios e fibras e tecidos técnicos de alto
desempenho para aplicagdes industriais (MBB, 2015).

A GXD é uma joint venture criada em 2003 composta por trés
subsidiarias: Zhejiang Guxiandao Green Fiber Co., Ltd, Shaoxing
Mingcheng Transportation Co., Ltd e Yingtian Trade Co., Ltd. Ela
estd localizada na Zona Industrial Paojiang, na cidade de Shaoxing,
zona de desenvolvimento econémico e tecnoldgico da China. A
empresa € especializada na produgao e venda de fibras de poliéster
modificadas e filamentos de poliéster diferenciais. Esses produtos sao
amplamente utilizados na industria automobilistica e na engenharia
civil, assim como na composi¢ao de embalagens, equipamentos de
protecao, lazer e esporte (ZHEJIANG GUXIANDAO, 2015).

O projeto colaborativo entre as empresas citadas iniciou em 2011
e objetivou o desenvolvimento de um novo produto para a fabri-
cacao de cabos de ancoragem de plataformas offshore da Petrobras.
Como resultado, foi criado o fio G3014HQ que permitiu melhorias
de custo e eficiéncia para os cabos navais.
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3.1 Técnicas de coleta de dados

Como técnicas de coleta de dados, utilizaram-se entrevistas se-
miestruturadas, analise documental e observagdes diretas, realizadas
no més de dezembro de 2015. A andlise documental reuniu dados
extraidos do contrato formal da parceria, e-mails informacionais, re-
latdrios de atividades, artigos e apresentagdes técnicas dos participes.

Em relacdo a observacao direta, Godoy (2006) e Lankshear e Kno-
bel (2008) afirmam que a importancia dessa esta na possibilidade de
verificagdo de aparéncias, eventos e comportamentos, muitos deles im-
perceptiveis no processo de entrevista. Por esse motivo, com frequéncia
em estudos de caso qualitativos, combina-se a técnica de observagao
com a entrevista. Para tanto, alguns dos aspectos observados foram: 1)
a troca de informacgdes, como o tipo de palavras empregadas (termos
técnicos do setor), nivel de informalidade, conversas paralelas, comen-
tarios sobre outras pessoas das organizagdes envolvidas; 2) problemas
e sinais de conflitos, como indica¢des de desconforto gerado pela
conversa, tipos de atitudes, termos utilizados; e, (3) as dimensoes de
relacionamentos interorganizacionais citadas pelo referencial teérico,
como: confianga, reputacao, reciprocidade, afeigao, entre outros, por
meio de sinais e indicagoes.

As observagOes foram realizadas por ocasidao de oito reunides
feitas na China, em novembro de 2015: trés formais e cinco informais
entre representantes das empresas. Dos eventos formais, dois trataram
de demandas de desenvolvimento, melhorias de processo e feedback
dos clientes; e um evento tratou de demandas do mercado. Nos en-
contros informais, houve a participagao de representantes da equipe
de exportacao da empresa chinesa. As entrevistas foram feitas com
os gestores das duas organiza¢oes pesquisadas de maneira pessoal:
o Diretor da empresa brasileira foi entrevistado em 5/11/2015, e o
Diretor Comercial e o Gerente de Exportacao da empresa chinesa
foram entrevistados em 15 e 16/11/2015. As entrevistas duraram em
média 20 minutos e foram efetuadas na sede das empresas, sendo
posteriormente transcritas em um documento nico para a realiza¢ao
das analises.

A abordagem preliminar dos entrevistados contou com a apre-
sentagao do pesquisador e da pesquisa e a solicitacao do relato do
inicio da parceria entre as empresas. As questoes semiestruturadas
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foram construidas a partir das categorias: mecanismos de gover-
nanca formais e informais; confianca calculista (ou baseada na
competéncia) e benevolente; e, o guanxi (preservagao do “face”,
reciprocidade e afeicao). Para identificar a existéncia de mecanismos
formais e informais e a importancia dos mesmos no estabelecimento
e/ou manutengao da relacao, utilizaram-se quatro questdes abertas
(ex.: Desde o estabelecimento da relagao, € possivel identificar al-
guma mudanga na forma de coordenacao do relacionamento?). A
fim de identificar os elementos relacionados a confianca (os custos
e as recompensas de um comportamento confidvel, as expectativas
positivas e a percepcao das habilidades individuais e capacidades
organizacionais do parceiro) utilizou-se seis questdes (ex.: A empre-
sa identifica algum resultado individual e/ou coletivo significativo
advindo da parceria? Qual (is)?; A relagao expandiu para outros
niveis além do interorganizacional? Nivel pessoal, dos gestores, dos
funcionarios? Exemplifique; e, Os parceiros representam fontes de
informacoes privilegiadas? Quais?). Por fim, as percepcoes relacio-
nadas aos subfatores do guanxi foram exploradas a partir de trés
questdes (ex.: Como é percebido o estabelecimento e a continuidade
da parceria?).

Estabeleceu-se um protocolo de observagao direta que foi divi-
dido em trés elementos de observacao: a preservacao do “face” (ima-
gem positiva do individuo no contexto relacional); a reciprocidade
(favores reciprocos, indicagoes e referéncias); e, afei¢ao (expressao
de sentimento).

O questionario utilizado foi traduzido para o inglés, e posterior-
mente do inglés para o chinés e passou por tradugao reversa para
conferir a sua integridade. Corrigidos os problemas de traducao
pela substitui¢ao de algumas palavras e expressdes, o mesmo foi
disponibilizado para a empresa chinesa antes da entrevista, assim
buscou-se acurar a compreensao das questdes que seriam abordadas.

3.2 Técnicas de andlise de dados

O método de anadlise elegido foi a andlise de conteudo (BAR-
DIN, 2010), com trés categorias definidas a priori a partir do referen-
cial desta pesquisa: os mecanismos de governanga, a confianga e o
guanxi. Os objetivos de andlise das categorias foram: 1) identificar
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0s mecanismos que governam a relagao; 2) identificar as agdes que
estao relacionadas com o desenvolvimento da confiancga (calculati-
va e benevolente); e, 3) reconhecer a relagao entre essas agdes e 0s
subfatores associados ao guanxi.

Dentro do escopo de confianga, entende-se que a demanda pelo
calculo racional da confianga calculista (YU et al., 2006) e as inter-
pretagdes positivas da confianga benevolente (CAPALDO, 2014) tem
expressao nas percepcoes de responsabilidade e risco do projeto,
reputagao dos parceiros e na forma em que ocorre o compartilha-
mento de informagdes na relagao. Assim, esses elementos guiaram
o desenvolvimento da anadlise.

A interpretacao dos dados, apesar de estar localizada ao final da
coleta, recebeu inferéncias interpretativas durante todo o processo
de pesquisa. Em relagao a confiabilidade, utilizou-se um protocolo
de pesquisa e uma base de dados desenvolvida com as categorias a
priori de anadlise, e documentos secundarios (YIN, 2010).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Mecanismos de governanga

O projeto colaborativo das empresas MBB e GXD culminou no
desenvolvimento de um fio industrial de poliéster para o merca-
do de cabos navais offshore. Entre as caracteristicas desse produto
destacam-se o aumento do resultado da carga minima de ruptura
do cabo (projetado para suportar 1.250 toneladas-forga) e a dimi-
nuicao da dispersao (variabilidade) desses resultados. Também, ha
comprovacao da reducao da densidade linear e do alongamento dos
cabos na ruptura: de 11% para 8%. Resultados que geram ganhos
de eficiéncia operacional para o produto final (BASTOS, 2012; 2014).

Em 2011, a relagdo dos chineses com a MBB e outros agentes e
clientes do exterior era de medo e desconfianga, como foi relatado
na fala da equipe de exportacao da GXD em uma das reunides in-
formais observadas. A aproximacao e a relagao entre as empresas se
iniciaram pelo movimento da MBB, que foi eleita como um agente
comissionado de vendas dos fios da GXD para o mercado brasileiro,
canal de vendas até entao inexplorado.
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A coordenacao da relagao estudada iniciou com a formaliza-
¢ao de um contrato que atualmente, em 2017, “ja ndo opera mais”
(GXD, Gerente de Exportagao). Quando arguidos sobre as regras
existentes, o Gerente de Exportagao da GXD afirmou que “é dificil
falar em regras... nds temos regras, regras completas para garantir
as etapas do desenvolvimento do produto. Na relacao so recipro-
cidade de confianga”.

Nas palavras do Diretor da MBB, com o tempo “o relaciona-
mento entre as organizagdes evoluiu para uma parceria no desen-
volvimento de novos negdcios, mercados e produtos”. Parceria que
foi formalizada contratualmente em maio de 2011. Esse contrato
estabeleceu deveres e obrigagOes para as partes a fim de coordenar
as atividades da parceria. O escopo desse documento foi o desen-
volvimento de um produto (fio de poliéster) com Marine Finish' e o
processo de certificagdo deste para a producgdo de cabos de ancora-
gem offshore. Com relagdo a operacionalizagdo do contrato, o Diretor
da MBB explica que “existe uma dificuldade linguistica e cultural,
estrutura legal do pais, que dificulta a interpretacao. Mesmo haven-
do um contrato, quem rege as operagoes é o lider, no caso o Sr. Shi,
que regulamenta o que sera feito ou nao. Isso nao acontece com uma
empresa americana ou alema”.

Atualmente, além da parceria no desenvolvimento de novos
produtos, a MBB goza de total liberdade no estabelecimento dos
pregos de exportagao e valores da sua propria comissao, isso porque,
segundo o Diretor da MBB, “conhecemos os custos de produgao
da Guxiandao e sempre conseguimos margens de lucratividade
superiores ao de produtos commodities vendidos tanto no mercado
doméstico chinés como nos mercados de exportagao”.

Para o Diretor comercial da GXD, “devemos muito ao Sr. 01 [Di-
retor da MBB], que além de desenvolver um grande mercado, como
o mercado do Brasil, tem se esmerado na promog¢ao da Guxiandao
no exterior”. O Diretor comercial da empresa chinesa faz mencao
aos diversos trabalhos publicados sobre os produtos resultantes da
parceria. Os resultados foram expostos no 10th International Rope

! Marine Finish é um acabamento especial que é dado no fio que compde o cabo de ancora-
gem. E a aplicacdo de um produto oleoso e repelente a agua no fio, fato que aumenta a
resisténcia do cabo ao desgaste em um ambiente marinho.
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Technology Workshop em Napa Valley, Califérnia/EUA (2012), na
Conferéncia OCEANS’13 MTS/IEEE em Bergen/Noruega (2014),
no Offshore Technology Conference no Rio de Janeiro/Brasil (2015) e
na revista Chemical Fibers International (2015). A altima publicagao
foi essencial para que a empresa se candidatasse a um prémio do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia do governo Chinés.

4.2 Confianca

Na auséncia de um contrato detalhado, a confianga é o mecanis-
mo que atua sobre as questdes de apropriagdo dentro da relagao e
de previsibilidade do comportamento dos parceiros (GULATI, 1998).
A confianga tem expressao nas percepcoes de responsabilidade e
risco, reputagdo dos parceiros e na forma como ocorre o comparti-
lhamento de informacgdes.

Sobre as responsabilidades e os riscos do projeto colaborativo
estudado, os executivos da GXD (entrevistas 01 e 02) informaram
que cada um dos parceiros tem a sua responsabilidade, e que a
GXD precisa colaborar para que o processo se desenvolva bem.
Concomitantemente, destacam os montantes investidos como riscos
associados a parceria. Investimentos que estao fundamentados na
propriedade, e pelo fato de serem facilmente codificados e transmi-
tidos demandariam o estabelecimento de controles formais (HOE-
TKER & MELLEWIGT, 2009).

O Diretor da MBB compactua com a questao das responsabi-
lidades das partes, contudo destaca a falta de alinhamento no que
tange aos canais de venda da empresa chinesa, fato que associa a um
risco para a parceria. Essa falta de alinhamento faz que clientes e/ou
agentes estrangeiros invistam na compra de produtos por meio da
equipe de vendas da GXD, que movida pela comissao futura, muitas
vezes acaba travando uma “guerra de pregos” com traders interna-
cionais, “empresas que intermedeiam as negociagdes sem nenhum
conhecimento técnico e de mercado, fato que além de destruir as
margens do produto também mancha a imagem do fornecedor, ao
vender o produto inadequado ou ndo prestar qualquer assisténcia
para o cliente” (MBB, Diretor).

As observagdes de campo evidenciaram que o tema exposto
pelo Diretor da MBB foi colocado em pauta na maioria das reunides
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entre a MBB e a GXD. Durante as reunides, os participantes da em-
presa chinesa demonstraram sensibilidade com o fato e interesse
em resolver o problema e minimizar as perdas ao solicitarem uma
reunido com altos executivos da GXD. Contudo, segundo o Diretor
da MBB, “essa questao precisa de mais tempo, longas reunides e
mais evidéncias dos problemas gerados aos negocios”.

Em relagdo ao compartilhamento de informagdes, o Gerente
comercial da GXD destaca os grandes eventos do setor de petrdleo,
gas e combustiveis: “[...] sempre que possivel nds estamos 14, nés nos
encontramos, falamos muito sobre os produtos, como desenvolvé-los,
qual a situagao, qual é o futuro, ou seja, nds temos que aprender
sobre o lado do cliente; Nds somos muito comprometidos um com
o outro, qual o nosso futuro e o que os cliente querem, entao nds
temos que acompanhar os passos do mercado e dos clientes, isso
é muito importante para n6s”. No que tange a MBB, percebeu-se
um fluxo de informacgdes estratégicas que aumentaram em volume
e relevancia com o desenvolvimento da relagao.

Para o Diretor da MBB, o fluxo rotineiro de informacoes re-
levantes entre as empresas estd ancorado na confianga construida
nesses anos de relacao. Em suas palavras: “a Guxiandao compartilha
as informagodes de produgao e custos de fabricagdo com a MBB; e a
MBB compartilha informagdes do mercado em geral, dos clientes em
particular e dos concorrentes da Guxiandao. Isso move a relacao”.

Além de representar uma fonte de informagoes privilegiadas
sobre o mercado e a movimentac¢ao da concorréncia, 0os executivos
da GXD (entrevistas 01 e 02) citam a MBB como responsavel pela
construgao da reputagdo organizacional da GXD no mercado de
cabos navais e offshore, e também no mercado chinés: “foi impor-
tantissimo o artigo publicado na Chemical Fibers International, o
trabalho do Sr. 01 [Diretor da MBB] possibilitou que a Guxiandao
se candidatasse a um prémio do Ministério de Ciéncia e Tecnologia
do governo chinés” (GXD, Diretor Comercial). A reputagdo organi-
zacional é citada pelos entrevistados das duas empresas, contudo
ha forte referéncia a reputacao individual e as relages pessoais que
se estabeleceram entre os agentes da relagao.
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4.3 Guanxi

As entrevistas na GXD, assim como as observagdes de campo,
indicam o respeito pelo conhecimento técnico e o comportamento
negocial do Diretor da MBB. Em todas as reunides, com destaques
informais, foi observado um conjunto de a¢oes de reveréncia ao Di-
retor da empresa brasileira, assim como, comportamentos simbolicos
de distingao: posicao que ocupa na mesa de jantar ou ritual/ordem
que os pratos e bebidas sao servidos. Quanto a GXD, o Diretor da
MBB destaca a confiabilidade da “palavra empregada” pelos execu-
tivos da empresa chinesa (com referéncia ao entrevistado 02 e 03).

A MBB demonstra grande habilidade de captacao e conexao
das informagdes advindas do setor de petrdleo, gas e combustiveis.
Adicionalmente, exibe agoes de construcao de reputagdao por meio
do desenvolvimento do relacionamento com os clientes e as ins-
tituicoes ligadas ao setor e da participagdo em feiras, congressos,
seminarios, reunides técnicas, entre outros. Esse contexto permite
as indicagOes e as referéncias entre os parceiros, via de transferéncia
do guanxi (LUO, 2001), e esta de acordo com a dinamica dos lagos
estudada por Gulati (1998). Em todas as observagoes realizadas, as
explanagdes do Diretor da MBB sobre o movimento do mercado
e as tendéncias futuras do setor sdao acompanhadas com grande
atencao e anotagdes por parte dos participantes (por vezes ha a
tradugdo simultanea para o Mandarim), ndo hd conversas paralelas
entre os participantes das reunides formais. Salvo nos jantares in-
formais, que em virtude da falta do dominio do idioma inglés por
alguns participantes, ha o estabelecimento de conversas paralelas
em mandarim (por vezes traduzidas para o inglés para que todos
possam acompanhar).

Além das indica¢Oes e das referéncias como elementos de reci-
procidade, a relagao exibe trocas de informagoes diversas, gentilezas
e presentes. O nivel pessoal de reciprocidade, brincadeiras e con-
versas despojadas evidencia a afeigao existente entre os participes.
Para o Gerente comercial da GXD “o Sr. 01 [Diretor da MBB] é um
bom amigo que nos da suporte... somos um time”.

Na percepgao do Diretor da MBB, o relacionamento pessoal
entre as empresas melhorou muito, mas por conta das diferencas
culturais e linguisticas é ainda um pouco mais dificil do que seria
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o caso entre empresas ocidentais. “Sr. 01 e 02 [Diretor comercial e
Gerente de Exportacao da GXD] sao excelentes pessoas, no entanto,
para o estabelecimento de um alinhamento de proposito, longas dis-
cussdes sobre a administracao dos movimentos de mercado tornam-
se necessarias para o estabelecimento de estratégias convergentes”,
afirma o Diretor da MBB.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisado o fluxo informacional, os relatos permitem a mar-
cagao temporal do desenvolvimento da relagao estudada, assim
como, a percepgao da inclusao de novos canais de comunicagao e
informacao, em grande parte informais como o celular pessoal dos
envolvidos ou Skype. Esse fluxo, que estende as relagdes pessoais
além das fronteiras das organizac¢oes (CAPALDO, 2014), tem pos-
sibilitado o aprofundamento do conhecimento dos parceiros sobre
as competéncias do outro, desenvolvido modelos mais flexiveis de
cooperagao e métodos especializados de comunicagao e criagao de
valor em conjunto (YU et al., 2006). Além disso, tem fortalecido a
afeicao, que reflete o teor de uma relagao social entre duas pessoas
ou organizagdes, bem como, uma ligacao emocional que existe entre
os membros de uma rede (LEE & DAWES, 2005; BARNES, YEN &
ZHOU, 2011).

Os dados coletados indicaram a consciéncia dos parceiros a
respeito das potenciais perdas geradas por comportamento opor-
tunista, fato que corrobora para o aumento da confianga (GULATI,
1998), que foi tratada nesse referencial como confianga calculista
ou na competéncia do parceiro, um dos elementos racionais da
governanga relacional (YU et al., 2006). Evidenciou-se a confianga
na competéncia da GXD como fabricante de fios de poliéster e na
MBB como aglutinador de conhecimento técnico e mercadoldgico
(elemento relacionado a confianga calculista). A confian¢a na compe-
téncia, além das relagdes interpessoais e interorganizacionais e sua
dindmica, conta com a estrutura social maior em torno dos parceiros.
Essa estrutura transmite informacoes valiosas sobre as habilidades
individuais e as capacidades organizacionais das organizacodes,
informagOes que possuem a aptidao de influenciar o desenvolvi-
mento da confianca (CAPALDOQO, 2014). Os extratos das entrevistas
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corroboram com as afirmagdes de que a confianga contribui para o
compartilhamento de informag¢des (DYER & CHU, 2000, 2003; CAI,
JUNG & YANG, 2010) e que a relevancia dessas informacgoes reforca
a confianca e fortalece a relagao.

A reciprocidade de um comportamento positivo ou a retaliacao
pelo comportamento inverso marca a esséncia utilitarista do guanxi
(LUO, 2001) que de modo diferente da reciprocidade ocidental, nao
necessita ser equivalente e ha menos hesitacao em ser o primeiro
ou o maior beneficiario (YEN, YU & BARNES, 2007). Assim, mais
do que o célculo das perdas ou dos ganhos em um relacionamento
futuro, estd a reciprocidade como uma norma de estabelecimento e
manutengao da relagdo. Essa é uma norma social forte e moralmente
obrigatoria para os chineses, cuja nao retribui¢ao implica a perda
do “face” — imagem positiva do individuo no contexto relacional
(LEE & DAWES, 2005). Assim, o nivel individual atua como uma
base de sustentagao para o desenvolvimento da confianga no nivel
interorganizacional. As evidéncias do caso corroboram a afirmacao
de Hahn e Gold (2014) de que a reputagao organizacional e indi-
vidual, assim como, a confianga, sdo ativos intangiveis fortemente
conectados aos ativos humanos das relacoes.

O “face” é fundamentado nos relacionamentos interpessoais e
na reputagao dos parceiros que, por sua vez, geram as interpretagdes
positivas a respeito das intengdes e comportamento desses — carac-
teristicas da confianga benevolente e na competéncia do parceiro
(ZAHEER & VANKATRAMAN 1995; CAPALDO, 2014). Dentro des-
se escopo, a oferta de assisténcia gratuita gera sinais benevolentes
que atuam no convencimento do receptor de que o doador ndo tem
inteng¢des oportunistas (YU et al., 2006). Essa assisténcia foi eviden-
ciada pelas acoes da MBB, as quais destacam-se: a participagao e o
aconselhamento em dreas da empresa e em negdcios diversos, assim
como, o suporte fora dos seus mercados de atuacao. Para o Diretor
da MBB, essas acOes sao imprescindiveis para a construcao de um
relacionamento com as empresas chinesas.
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Quadro 1: A¢des que se relacionam aos subfatores associados ao guanxi

Acdes Fatores associados ao Guanxi Confianca

 Inclusdo de novos canais de comunicagéo e
informagio

Afeicio Benevolente
» Aprofindamento do conhecimento dos
parceiros sobre as competéncias do outro

* Construgdo de uma imagem positiva
» Construcio da reputacdo organizacional Preservagéo do face Benevolente

» Oferta de assisténcia gratuita Calculista ou na competéncia do parceiro

» Troca de informagdes Eeciprocidade de favores

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

O caso demonstrou que existem acoes que se relacionam aos
subfatores associados ao guanxi: afei¢do, preservagao do “face” e
reciprocidade (LEE & DAWES, 2005) e contribuem para o desen-
volvimento de duas formas de confianga: benevolente e calculista
(ou na competéncia do parceiro), conforme Quadro 1. Por sua vez, a
confianga da relagao reforga o guanxi dos parceiros, fato que corro-
bora para a configuragao e a manutenc¢ao da governanga relacional
do projeto colaborativo diddico com empresas orientais.

Em adigao, evidenciou-se a complementaridade entre os meca-
nismos de governanca formais e informais que coordenam a relagao
de colaboragao (POPPO & ZENGER, 2002). Contudo, com o passar
do tempo e o amadurecimento da relagdo, ha a preponderancia da
governanca relacional sobre os contratos. A complexificagao dos
projetos colaborativos desenvolvidos ao longo dos anos pela parceria
resulta do desenvolvimento da confianga entre os envolvidos e nao
requer contratos mais elaborados.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Objetivou-se analisar como o guanxi dos participantes de um
projeto colaborativo diddico envolvendo uma empresa oriental in-
fluencia o processo de constru¢dao da confianga como um mecanismo
de governanga dessa relagao. Em resposta ao estudo, evidenciou-se
que ha relagao entre as ac¢oes exibidas na relagao com os subfatores
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do guanxi: preservacgao do “face”, afei¢ao e reciprocidade (LEE &
DAWES, 2005; LUQ, 2001) e o desenvolvimento da confianga calcu-
lista e na benevoléncia (CAPALDO, 2014; YU et al., 2006).

A confiancga calculista e a benevoléncia foram construidas no
curso do processo colaborativo e se configuram em mecanismos de
governanga necessarios para amortecer as dificuldades advindas das
diferencgas culturais dos parceiros e para melhorar a coordenacgao e
os esfor¢os conjuntos que objetivam a minimizagao das ineficiéncias
(DYER & CHU, 2000, 2003).

A construgao de uma imagem positiva e da reputagdo organizacio-
nal, com a oferta de assisténcia gratuita, relacionam-se a preservacao
do “face” e a reciprocidade de favores (subfatores do guanxi) que,
por sua vez, influenciam o desenvolvimento da confianga calculista
e na benevoléncia. A confianga calculista esta fortemente relacionada
ao carater utilitarista do guanxi (LUO, 2001). A confianga na benevo-
léncia envolve as interpretagdes positivas a respeito das intengoes e
comportamento dos parceiros (ZAHEER & VENKATRAMAN, 1995;
CAPALDO, 2014) e pela sua propria natureza fundamenta-se sobre
a preservacgao do “face”. As agdes de inclusao de novos canais de
comunicagao e informagao e o aprofundamento do conhecimento
dos parceiros sobre as competéncias do outro tém relagdo com o
subfator afeicao, mas também atuam positivamente sobre o “face”.

Como contribuicao tedrica para o campo de RIOs, evidencia-se
a preponderancia de mecanismos de governanga informais sobre
projetos colaborativos diddicos com empresas chinesas, com énfa-
se no processo de desenvolvimento da confianca por intermédio
de agdes intencionais que se relacionam aos elementos associados
ao guanxi. Entende-se que ao demandar um olhar para as redes
interpessoais dentro dos contextos mais amplos das organizagoes,
o guanxi chinés amplia o entendimento da confianga como um pro-
cesso de construgao dos RIOs, contribuindo para o refinamento dos
argumentos sobre a complementaridade de mecanismos formais e
informais de governanga (POPPO & ZENGER, 2002; HOETKER &
MELLEWIGT, 2009).

Como contribuigao gerencial, o entendimento da configuragao
dos mecanismos de governancga de projetos colaborativos que envol-
vem empresas orientais fornece subsidios para o alinhamento das
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praticas gerenciais a partir das caracteristicas individuais e contex-
tuais dos RIOs. As agdes dos participes corroboram para o processo
de construgao da confianga, mas precisam estar alinhadas com os
subfatores associados ao guanxi, a fim de se efetivarem como um
mecanismo de governanca relacional em diades que contam com a
participagao de empresas chinesas.

O estudo tem como principal limitagdo a coleta de dados com
somente trés executivos envolvidos na coordenagao do projeto co-
laborativo em um recorte temporal tinico. Sugere-se a realizagao de
estudos futuros que contemplem a ampliagao do escopo de coleta
de dados a fim de minimizar as limita¢des da analise e o desen-
volvimento de estudos longitudinais que possam captar o carater
evolutivo (GULATI, 1998) desse tipo de arranjo interorganizacional.
Ainda, é possivel ampliar o estudo para outros setores e outras con-
figuracdes de projetos colaborativos, em triades ou redes maiores.
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