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RESUMO

Este trabalho tem como principal objetivo analisar a existéncia da relagdo entre Confianca e
o0s Custos de Transacdo no ambiente das relagdes interorganizacionais, especificamente entre
uma grande montadora de veiculos automotores em posicdo de liderangca no mercado
brasileiro e seus principais fornecedores. Para tanto, realizou-se um estudo de caso de carater
quantitativo, por meio de questionarios aplicados aos compradores da montadora, com
questdes referentes a suas impressdes quanto a seus principais fornecedores, no que se refere a
sua confiabilidade, os custos de transacdo despendidos nas relagdes entre essas organizagoes e
as caracteristicas gerais destas e as de seus negécios. Essa coleta de dados permitiu efetuar
testes estatisticos de analise uni e multivariada, para testar quatro diferentes hipoteses que
relacionavam confianga as principais fases do desenvolvimento das transagdes, a saber: busca
de informagdes, negociagdo, implementagdo e, por fim, fase de monitoramento. Os testes
revelaram que das quatro hipoteses testadas apenas as referentes as fases de negociacéo e
monitoramento apresentaram relacdo significativa, indicando que maiores niveis de confianca
nas relacbes entre essas organizacdes estdo relacionados a menores custos de transagédo
relacionados as atividades de negociacdo e de monitoramento do cumprimento de contratos.
Essas fases, por sua vez, respondem pela maior parte dos custos gerados durante a formacao
das transacOes, indicando, por fim, que relacionamentos baseados em maiores niveis de
confianga, no contexto da montadora analisada, podem gerar economias nos custos de
transacdo, que desempenham um papel significativo na formacdo dos custos gerais das

organizacoes.

Palavras-chave: Confianca. Custos de Transacdo. Relacionamento interorganizacional.

Fornecedores. Reducédo de Custos.



ABSTRACT

Grounded on the inter-organizational approach, this dissertation addresses the effects that a
trustful relationship may have over transaction costs, In particular this research is based on a
case study, which analyses the influence that trust may play over transaction costs, in the
context of the interactions between a Brazilian Carmaker in a market leadership position, and
its key suppliers. This case study was performed under a quantitative methodology,
employing questionnaires which were applied to the Carmaker’s Buyers, who were asked to
express their perceptions with reference to their key suppliers, in regarding of their
trustworthiness, the amount of transaction costs spent on the relationships between the
organizations as well as general companies’ features and their businesses’ characteristics. The
acquired data made possible to run different statistical analysis based on multi and uni-
variated techniques, in order to test four different hypothesis which relate trust and the main
stages of transactions’ development such as: information search; negotiation, implementation,
and monitoring. Our tests have revealed that out of four tested hypothesis only the two
referring to negotiation and monitoring have exposed significant relations with trust,
indicating that a higher level of trust within organizations’ relationships, can be related to
lower levels of transactions costs generated during negotiation and monitoring activities.
Those stages by their turn, represent the biggest part of transaction costs generated during the
whole transactions’ development what finally indicate that higher levels of trust may
represent transaction cost reductions on the context of the analysed carmaker, what can have a

significant impact on the total amount of costs for this organization.

Key words: Trust. Transaction Costs. Inter organizational relationship. Cost reduction.
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1 INTRODUCAO

1.1 Considerag0es iniciais e justificativa

O tema confianga nos relacionamentos interorganizacionais recebeu grande interesse
da comunidade académica nas ultimas décadas, foi tema de diversos artigos académicos
(GAMBETTA, 1988b; MORGAN; HUNT, 1994; BARNEY; HANSEN, 1994; MAYER;
DAVIS; SCHOORMAN, 1995; DONEY; CANNON, 1997; ZAHEER; MCEVILY;
PERRONE, 1998; KRAMER; 1999; DYER; CHU, 2003), edi¢cOes especiais de importantes
periddicos internacionais, (Academy of Management Review, 1998, v. 23, n. 3; Organization
Studies, 2001, v. 22, n. 2; Organization Science, 2003, v. 14, n. 1), foi campo de interesse de
Fundaces® e Grupos Internacionais de estudos®, além de algumas vezes ter alcancado o
interesse da imprensa (Business Week, 1992; The Economist, 1996).

Inicialmente, pode-se dizer que as bases teoricas desses diversos estudos foram, em
maior ou menor grau, delineadas a partir de trabalhos oriundos das areas da psicologia e
relacionamento interpessoal (GIFFIN, 1967; KEE; KNOX, 1970; GABARRO, 1978;
KAPLAN, 1973), os quais, além de comecarem a esclarecer os mecanismos de confianca,
empenharam esforcos no sentido de quantifica-lo através de instrumentos psicométricos como
questionarios e testes comportamentais (LARZELERE; HUSTON, 1980; JOHNSON-
GEORGE; SWAP, 1982 ROTTER, 1967; 1971). Tais estudos deram inicio a discussdo sobre

os fatores formadores da confianca e erigiram questdes quanto a classificacdo de sua natureza,

! A Russel Sage Foundation, fundagio académica sediada em Nova York, é considerada umas das principais
fundagBes americanas dedicada exclusivamente ao estudo das Ciéncias Sociais; entre 1995 e 2005, essa fundacéo
manteve um grupo de estudos intitulado “Trust Initiative”’, que congregou eminentes académicos de importantes
universidades americanas, liderados pela Prof Karen Cook (PhD) de Stanford, com o objetivo de aprofundar os
estudos sobre confiancga e suas implica¢des em diversas areas da atividade humana. O resultado desse trabalho
foi uma série de publica¢des dedicadas exclusivamente ao assunto, tais como Nesse, 2001; Cook, 2001; Tyler e
Huo, 2002; Ostrom e Walker, 2003; Braithwaite e Levi, 2003; Kramer e Cook, 2004; Russell, 2002, 2004; Cook,
Hardin e Levi, 2005; Gambetta e Hamill, 2005; Cleary e Stokes, 2006).

20 “IMP Group (Industrial Marketing and Purchasing Group)” é um grupo de pesquisa fundado na década de
1970, na Europa, que se dedica ao estudo das Relacbes de Compras em Mercados Industriais, reunindo
académicos de diversas universidades europeias, como Gotemburgo e Uppsala (Suécia), Bath, Lancaster e
UMIST (Inglaterra), ESC Lyon (Franga), e Ludwig Maximilians University of Munich (Alemanha). Esse grupo
também se dedicou ao estudo da confiangca no &mbito dos relacionamentos entre fornecedores e compradores de
diversos segmentos industriais e publicou uma série de trabalhos inteiramente dedicados ao tema (DAVIES e
DUARTE, 2000; GEMUNDEN; RYSSEL; RITTER, 2000; RAIMONDO, 2000; BLOMQVIST; STAHLE,
2000; CANNING; HANMER-LLOYD, 2005; HOGBERG, 2002; MEDLIN; QUESTER, 2002; REDMORE;
BUCHANAN-OLIVER, 2002; REXHA; GRAINGER, R.; MIYAMOTO, 2002; WALTER; HOLZLE; RITTER,
2002; BLOMQVIST; SEPPANEN, 2003; GALLI; NARDIN, 2003; BLOMQVIST; SEPPANEN; SUNDQVIST,
2004; BATT, 2004).
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que foram aprofundadas por estudos posteriores (DWYER SCHURR; OH, 1987; ROTTER,
1980; SCHURR; OZANNE, 1985; ANDERSON; NARUS, 1990; SITKIN; ROTH, 1993;
CUMMINGS; BROMILEY, 1996; LEWICKI; MCALLISTER; BIES, 1998), os quais, por
sua vez, contribuiram para sedimentar os pilares fundamentais desse construto, como 0s
conceitos de integridade (GABARRO, 1978; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995) e
benevoléncia (DEUTCH, 1962; GIFFIN, 1967) identificados como o0s elementos
fundamentais que podem levar a confianca na esfera interpessoal.

Apos a sedimentacdo do conceito de confianga no campo interpessoal, este comegou a
ser empregado de forma mais abrangente no campo interorganizacional, e seus efeitos
econdmicos comecaram a ser explorados. O terceiro pilar da confianga, identificado como a
percepcao de competéncia — para executar tarefas - (SITKIN; ROTH, 1993; BUTLER, 1991,
BUTLER; CANTRELL, 1984) ganhou entdo maior notoriedade, principalmente no campo
dos relacionamentos entre organizacdes e suas cadeias de fornecedores, tendo em vista o
contexto de trocas de produtos ou servigos, relacionados a processos produtivos, técnicas e
habilidades.

Na esfera dos relacionamentos entre organizacfes e suas cadeias de fornecedores, a
confianca foi estudada sob os mais diferentes prismas, tais como fator de facilitagdo de
integracdo (HANDFIELD; BECHTEL, 2002), fator de estimulo ao desenvolvimento de
relacBes entre compradores e fornecedores (DWYER; SCHURR; OH, 1987), mecanismo de
governangca (ADLER; HECKSCHER, 2001) e de coordenacédo de parcerias (NOOTEBOOM,
1996), fator de grande relevancia para relacées com alto grau de interdependéncia (YILMAZ;
SEZEN; KABADAYI, 2004), facilitador da continuidade de relacionamentos
interorganizacionais (GANESAN, 1994), bem como fonte de vantagens competitivas
(BARNEY; HANSEN, 1994).

No que se refere a essa Ultima abordagem, em particular, entende-se que a atencdo que
foi dirigida pela comunidade académica a relacdo entre confianca e competitividade das
organizacdes careceu de uma abordagem mais objetiva e quantitativa para uma fonte bastante
Obvia de vantagens competitivas (PORTER, 1985): custos. E conhecida a existéncia da
ligacdo entre confianca e custos nos relacionamentos econémicos (FUKUYAMA, 1995;
SMITH; ALDRICH, 1991), mas, em que pese a abundancia de estudos e trabalhos dedicados
aos seus efeitos no relacionamento entre organizacdes (ARROW, 1974; BROMILEY e
CUMMINGS, 1995) e seus reflexos positivos no que se refere a suas dindmicas de

relacionamento, os efeitos da confianga para 0s custos poucas vezes receberam uma
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abordagem quantitativa na bibliografia pesquisada (ver, como excecdo, os trabalhos de
DYER; CHU, 2000, 2003).

No Brasil, o tema confianga nos relacionamentos interorganizacionais recebeu a
atencdo de alguns pesquisadores (MARIZ, 2002; REIS 2003; BERTOLIN 2004,
LAZZARINI, 2005; CUNHA; MELO, 2006; FERES, 2006; CUNHA, 2004; MALLMANN,
2001; FREDERICO, 2005), mas, de uma maneira geral, a producdo académica sobre o tema
foi menos fértil que a observada na comunidade internacional. Esses estudiosos identificaram
varios efeitos positivos da confianga para a dindmica desses relacionamentos entre
organizacfes, mas também pouco avangaram no que se refere especificamente ao estudo das
interacdes entre confianca e custos. Cabe aqui ressaltar que, neste estudo, quando se refere a
custos, direciona-se a atencdo para os custos de transagdo (WILLIAMSON, 1981, 1985,
1993a, 1993b, 1994, 1996), tendo em vista que, por ndo se confundirem com 0s custos de
producéo e ndo terem ligagéo direta com o custo dos produtos e servicos , torna-se a categoria
de custos mais susceptivel a sofrer influéncia dos efeitos da confianca. Esses custos sdo
gerados por todas as acdes, esforcos e recursos empreendidos no estabelecimento e
gerenciamento das relagdes de troca — ou transagbes (WILLIAMSON, 1981, 1985) - de
produtos e servicos entre as organizacfes (EGGERSTSSON, 1990) e, por essa razdo, podem
sofrer maior interferéncia dos efeitos da confianca, cujo campo de influéncia se situa
exatamente na mecanica das interagdes entre agentes econdémicos.

Além desses fatores particulares dos custos de transacdo no que se refere a sua
susceptibilidade a sofrer interferéncias da confianca, outro fator que os torna de grande
interesse diz respeito a sua significativa relevancia para os resultados das organizacgdes,
considerando-se sua representatividade frente ao total de custos dessas organizacdes.
Estimativas sugerem que tais custos possam representar tanto quanto 35% a 40% de todos 0s
custos associados a atividade econdmica mundial (NORTH, 1990) e que as organiza¢bes que
atingem menores custos de transacdo sdo mais propensas a ter maiores vantagens
competitivas (BUTLER et al., 1997).

Diante desse panorama em que se percebe a relevancia da confianca e seus efeitos
para 0s relacionamentos interorganizacionais, estudada através das mais diferentes
abordagens, a0 mesmo tempo em que se verifica a escassez de estudos (sobretudo no Brasil)
que explorem de forma mais direta e objetiva esses efeitos sobre um fator tdo fundamental
para a competitividade das organizacGes como custos, entende-se que desenvolver uma
pesquisa quantitativa nesse sentido representaria uma oportunidade para o aprofundamento

deste tema.
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Definido o campo de interesse desta pesquisa, prop0s-se realizar uma pesquisa de
natureza quantitativa e construir um modelo de pesquisa que permitisse testar hipdteses que
sugerissem relacdes entre estes dois construtos, confianga e custos de transacdo. O ponto de
partida foi definir as bases tedricas da pesquisa e conhecer o status quo do conhecimento
cientifico desses dois elementos, e, para tanto, fez-se uma extensiva revisdo da bibliografia
pertinente, proveniente das mais diferentes fontes de pesquisa, nacional e internacional.

No que se refere a confianga em particular, tendo em vista a proposta de pesquisa de
carater quantitativo, houve uma preocupacdo central em analisar de que modo trabalhos
anteriores propuseram instrumentos de teste e mensuracdo do construto e que tipo de desafios
esses instrumentos encontraram, ao tentarem quantifica-lo. J& no que se refere aos custos de
transacdo, em que pese a existéncia de vasta bibliografia com base nesse assunto (para uma
recente revisdo desses estudos, ver, por exemplo, CARTER, 2002; CARTER; HODGSON,
2006; GEYSKEN et al., 2006), assim como as teorias econdmicas de grande repercussao na
comunidade académica, tais como a Economia dos Custos de Transagdo (WILLIAMSON,
1981, 1985, 1993a, 1993b, 1994, 1996) e a Teoria Institucional (NORTH, 1981, 1991),
interessava para os fins desta proposta estudar sua conceituacdo basica, a fim de definir e
identificar seus subtipos e fatores causadores, bem como avaliar propostas de sua mensuracao
no contexto das organizagdes.

Desse modo passou-se a avaliar a vasta bibliografia, desde estudos ligados a
psicologia e ao relacionamento pessoal, bem como aos estudos econdmicos e organizacionais,
com foco nos relacionamentos interorganizacionais. Nessa pesquisa bibliografica encontrou-
se o trabalho de Dyer e Chu (2003), que construiu um modelo de pesquisa que serviu como
estimulo e inspiracdo para a elaboracdo do modelo deste estudo, por meio do qual se sugerem
quatro hipoteses, relacionando confianga com quatro diferentes tipos de custos de transacéo
(WILLIAMSON, 1985; CAI, 2004): custos de informacéo, de negociacdo, de implementacédo
e de monitoramento. Nesta pesquisa também se permitiu, a partir da analise dos instrumentos
previamente utilizados e validados por pesquisas anteriores, construir o préprio instrumento
de mensuracao de confianca e elaborar um questionario que posteriormente foi aplicado no
contexto de uma grande montadora de automoveis, em posicdo de lideranca no mercado
brasileiro, e em seus fornecedores mais representativos do ponto de vista de volume
econbmico anual de compras. Essa escolha se baseou em varios aspectos, tais como a
adequacdo do universo de pesquisa ao teste das hipoteses, as condigcdes especiais de acesso a
montadora, além do fato de que esse ambiente das relagdes entre organizagdes em torno de

um processo produtivo complexo como o de um automdvel ndo sé foi o campo de estudos do
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trabalho de Dyer; Cho e Chu (1998) e Dyer e Chu (2000, 2003), como também figura, com
muita frequéncia, na bibliografia referente a confianga interorganizacional assim como aos
custos de transacao.

Além disso, cabe ressaltar que, para a industria automobilistica brasileira, de uma
maneira geral, em que a maior parcela de mercado pertence aos chamados carros populares,
(em que o preco final é a maior vantagem competitiva), a busca por controle de custos de
producdo é feita de forma obsessiva, e, afora a possibilidade de haver avancos tecnoldgicos
significativos em meios produtivos e novas técnicas de engenharia, ndo ha no curto / médio
prazo grandes mudancas a serem observadas no controle de custos diretos. Por outro lado, a
questdo dos custos de transacdo ndo recebe a mesma atencdo das organizaces (BUCKLEY;
CHAPMAN, 1997), apesar de toda a expressividade que estes possam ter, 0 que sugere um
grande potencial para o estudo do tema.

A estratégia desta pesquisa inicial foi a de uma survey junto aos fornecedores da
montadora, que responderiam a questdes referentes a confiabilidade dessa montadora. Porém,
considerando-se o baixo indice de respostas, alterou-se 0 meétodo de pesquisa para um estudo
de caso de natureza quantitativa, o qual permitiu aplicar os questionarios aos compradores da
montadora, respondendo sobre a confiabilidade dos fornecedores.

Os dados colhidos foram tratados e analisados através de ferramentas de analise
estatistica descritiva e inferencial uni e multivariada, o que incluiu técnicas de analise fatorial
e analise de regressao linear multivariada. Os principais resultados da pesquisa revelam que,
no contexto dessa organizacdo em particular, as avaliacbes de confiabilidade da montadora,
em relacdo a sua base de fornecedores, sdo baixas e mais ligadas a qualificacdo técnica destes
do que efetivamente em funcéo de sua integridade ou benevoléncia em suas relacbes. Além
disso, no que se refere ao teste das hipoteses, aquelas referentes a relacdo entre confianca e
custos de transacao ligados as atividades de negociacdo e monitoramento foram suportadas,
indicando que impressdes mais positivas quanto a confiabilidade dos fornecedores, no
contexto das relagdes desta montadora com sua base de fornecedores, estdo relacionadas
negativamente aos custos de transacdo. As demais hipoteses foram rejeitadas, indicando que,
para as atividades de busca de informacbes e implementacdo de contratos, no contexto
especifico do caso em analise, a relacdo entre confianca e custos de transacdo ndo €
significativa estatisticamente. Ainda assim cabe ressaltar que as atividades de negociacao e de
monitoramento foram identificadas pela pesquisa como as maiores geradoras de custos de
transacdo, o que significa, em Gltima analise, que existe uma relacdo negativa entre confianca

e custos de transagdo nos relacionamentos interorganizacionais investigados.
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Com base nesses resultados, acredita-se que a presente pesquisa possa contribuir para
ressaltar a importancia do construto confianca para a geragdo de resultados econdmicos
objetivos para as organizacdes, e, no que toca a industria automobilistica em especial, 0s
resultados desta pesquisa oferecam maiores subsidios para uma reflexdo sobre préticas ligadas
a negociacdo entre fornecedores e compradores industriais, as quais possam representar
reflexos nos custos e auxiliar no planejamento de politicas de relacionamento eficazes com

relacdo a seus parques de fornecedores.

1.2 Objetivos

O objetivo central do presente trabalho € o de analisar a relacdo entre confianga e
custos de transacdo no contexto dos relacionamentos interorganizacionais no ambito
industrial, mais especificamente entre uma grande montadora de automoveis em posicao de
lideranca no mercado automotivo brasileiro e seus principais fornecedores, para responder a
questdo central da pesquisa:

Qual é a relacdo entre confianca e custos de transacdo em relacionamentos
interorganizacionais?

A partir do objetivo e da questdo de pesquisa, estabelecem-se quatro objetivos
especificos, a saber:

a) Analisar a relacdo entre confianca e custos de transacdo gerados pelas atividades de
busca das informac@es preparatdrias ou iniciais para o estabelecimento de transacdes;

b) Analisar a relacdo entre confianca e custos de transacdo gerados pelas atividades de
negociacdo das condic@es das transacdes;

d) Analisar a relacdo entre confianca e custos de transacdo gerados pelas atividades de
implementacao das condicdes entdo negociadas para o estabelecimento das transagoes;

e) Analisar a relacdo entre confianca e custos de transacdo gerados pelas atividades de
monitoramento e controle das condi¢bes entdo negociadas para o0 estabelecimento de

transacoes.
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1.3 Estrutura da dissertagao

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. Ap6s a introducdo, capitulo 1,
passa-se para o referencial tedrico, capitulo 2, que é dedicado a revisdo da literatura e é
composto por trés partes. Na primeira parte dedica-se a revisdo da literatura referente a
confianca, em que € apresentado um breve historico de sua evolugdo e explora suas acepcdes,
fundamentos e a extensdo do conceito, inicialmente ligado as relagbes interpessoais para 0s
relacionamentos interorganizacionais. Na segunda parte desse capitulo dedica-se a revisdo de
literatura dos custos de transacgdo, faz-se uma breve revisao de sua base tedrica, expde-se sua
significancia para o total de custos das organizacdes e identificam-se suas principais causas e
diferentes classificacdes. Na terceira parte desse capitulo relacionam-se ambos os conceitos
anteriores e expde-se 0 modelo desta pesquisa.

No capitulo 3 discorre-se sobre a metodologia empregada e detalha as razdes para a
escolha da estratégia de pesquisa, justificando a selecdo do estudo de caso de natureza
quantitativa como método, bem como explica como se deu a constru¢do do questionario e
identifica as questBes utilizadas para a mensuracdo de cada variavel. No capitulo ainda se
caracteriza o setor escolhido para estudo e detalha o universo de pesquisa e a amostra. Por fim
informa-se como se deu a aplicagdo do questionario e expde-se qual a abordagem estatistica
utilizada para o teste das hipoteses.

No capitulo 4 discorre-se sobre os resultados encontrados na pesquisa. Primeiramente,
apresentam-se 0s resultados derivados de estatistica descritiva, para, em seguida, detalharem-
se 0s resultados principais dos testes de analise fatorial e regressédo linear maltipla. No quinto
e ultimo capitulo expde-se a conclusdo da pesquisa, apresentam-se os resultados gerais, bem
como os resultados secundarios, e fazem-se inferéncias quanto a esses resultados tendo em
vista 0 caso em andlise. No capitulo ainda se apontam as limitacdes da pesquisa e sugerem-se

questdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial teérico em que se baseia esta pesquisa, através da
exposicdo da revisdo bibliografica realizada sobre os conceitos de Confianga, Custos de
Transacdo, bem como a interacdo entre esses dois elementos, que constitui 0 modelo deste
estudo. Cada um desses conceitos serd tratado em tdpicos separados, em que serdo
apresentadas suas principais teorias, trabalhos académicos e linhas de pesquisa com foco no

ambiente interorganizacional.

2.1 Confianca

Nesta parte pretende-se apresentar o arcabouco teorico do construto confianca, expor
suas teorias e identificar seus elementos centrais. Para tanto, sera feita uma breve reviséo
historica do que foi produzido sobre o tema, inicialmente no campo das ciéncias humanas e
relacBes interpessoais, para depois desdobrar seus fundamentos para o estudo dos
relacionamentos interorganizacionais, que é o foco do presente trabalho.

Inicialmente, pode-se dizer que o tema Confianca despertou interesse da comunidade
académica e ganhou relevancia notavelmente a partir das décadas de 60 e 70, através de
pesquisas oriundas, em sua maioria, das areas da Psicologia e Rela¢Bes Interpessoais
(DEUTSCH, 1958, 1960, 1962; ROTTER, 1967, 1971; GIFFIN, 1967; KEE; KNOX, 1970;
GABARRO, 1978; KAPLAN, 1973). Nas décadas seguintes, outros trabalhos de grande
expressdo (LARZELERE; HUSTON, 1980; JOHNSON-GEORGE; SWAP, 1982; LEWIS;
WEIGERT, 1985; MCALLISTER, 1995; REMPEL; HOLMES; ZANNA, 1985; ROTTER,
1967, 1971, 1980) contribuiram para sedimentar as bases tedricas do construto e ampliaram os
esforcos no sentido de buscar uma classificacdo quanto a sua natureza.

De maneira geral, esses esfor¢os resultaram na proposicdo de diversas acepcdes
qguanto a natureza da confianca, tais como: expectativa (DWYER; SCHURR; OH, 1987;
ZUCKER, 1986; HOSMER, 1995; FROST; STIMPSON; MAUGHAN, 1978; BARBER,
1983; ROTTER, 1967; 1971; 1980); crenca (SCHURR; OZANNE, 1985; SWAN;
TRAWICK; SILVA, 1985; ANDERSON; NARUS, 1990; SITKIN; ROTH, 1993;
CUMMINGS; BROMILEY, 1996; LEWICKI; MCALLISTER; BIES, 1998); estado
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psicologico (ROUSSEAU et al., 1998); percepcdo (DONEY; CANNON, 1997); assuncédo
(ROBINSON, 1996); previsibilidade (quanto a comportamentos) - (ZAHEER; MCEVILY;
PERRONE, 1998, BROCKNER; SIEGEL, 1996); disposicdo (para exposi¢cdo ao risco) -
(ANDALEEB, 1992; MOORMAN; DESHPANDE; ZALTMAN, 1993; ZAND, 1972;
MCALLISTER, 1995; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; DEUTSCH, 1958;
JOHNSON-GEORGE; SWAP, 1982) e probabilidade subjetiva (NOOTEBOOM, 1996;
GAMBETTA, 1988a).

Em que pese essa multiplicidade de classificagdes morfoldgicas produzidas sobre a
natureza da confianca, tem-se que todas as definicdes guardam basicamente a mesma esséncia
no que diz respeito a existéncia de uma expectativa ou crenca positiva mantida por um
individuo quanto a credibilidade das palavras (ROTTER, 1967, 1971, 1980; BARBER, 1983;
DWYER; SCHURR; OH, 1987; SCHURR; OZANNE, 1985) ou intengdes (GIFFIN, 1967) de
outrem. Assim, uma das primeiras conclusdes a que se pode chegar € que ndo é possivel
conceber uma definicdo de confianca que ndo se localize na diade entre o sujeito emissor da
confianga e aquele a quem ela se dirige. Essa ineréncia de sujeitos é consequéncia direta da
dualidade entre os conceitos de “confianca” e “confiabilidade” (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995).

Mais especificamente, confiabilidade é entendida como a qualidade prépria ao
individuo que emana caracteristicas tais, que estimulem em seus pares 0 nascimento de uma
resposta de confianca. O elenco das caracteristicas determinantes da confiabilidade de um
individuo provém fundamentalmente de seus antecedentes de confianca (CASTALDO, 2003)
e refere-se basicamente ao conhecimento prévio sobre suas questdes de carater e principios
gerais de integridade, ética, honestidade e boa vontade (BARBER, 1983; BLOMQVIST,
1997), avaliados através de seu historico de comportamento, sua reputacdo e demais
referéncias quanto a sua conduta usual.

Ja a confianca propriamente dita se origina de um estado mental particular aquele que
consegue perceber essas caracteristicas e, com base nessas informacdes, estabelecer uma
expectativa positiva de credibilidade quanto as palavras (ROTTER, 1967, 1971, 1980;
BARBER, 1983; DWYER; SCHURR; OH, 1987) e intengdes (GIFFIN, 1967; ROTTER,
1971; WRIGHTSMAN, 1964) do outro (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). Essa
expectativa é baseada na crenca de que este tendera a obedecer a um conjunto de regras,
valores e principios socialmente aceitos (MCFALL, 1992; MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995). Essas regras sdo normalmente associadas & perpetracdo de

comportamentos cooperativos, éticos e honestos (FUKUYAMA, 1995), o que previne a
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ocorréncia de comportamentos oportunistas e a exploragdo de vulnerabilidades
(ANDERSON; NARUS, 1990; BROMILEY; CUMMINGS, 1995).

Dito de outra maneira, confiabilidade relaciona-se ao conjunto de caracteristicas de um
determinado individuo, as quais tém a probabilidade de afetar a percepcdo daqueles que o
observam, provocando uma resposta positiva desses Gltimos em relacdo a sua confianca. Por
analogia, isto se da da mesma forma que um objeto que irradie energia térmica
(confiabilidade), ou seja, tem a probabilidade de provocar a percepcao de calor (confianga)
aos que se aproximam.

Essa concepgdo de confianga assemelha-se muito com o conceito de integridade
(GABARRO, 1978; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; LIEBERMAN, 1981;
SITKIN; ROTH, 1993; BUTLER; CANTRELL, 1984; BUTLER, 1991), mas com este nao
deve ser confundida. A integridade é, na verdade, apenas um dos pilares da confianga
(GABARRO, 1978), - certamente um dos mais importantes - porém ndo satisfaz a integral
definicdo do construto. Isso porque o conceito de integridade é baseado na aderéncia do
comportamento de um individuo a um determinado conjunto de normas comumente aceitas
como justas e corretas por certo grupo de pessoas (MCFALL, 1992; MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995). O individuo integro apresenta atos coerentes com suas palavras e
declaracdes de vontade e pauta-se pela retiddao de carater e obediéncia a principios morais.
Mas o individuo integro ndo € necessariamente um individuo confiavel, pois, ainda que
respeite regras morais e cumpra promessas, pode ndo ser detentor de benevoléncia
(LARZELERE; HUSTON, 1980).

Este segundo conceito, benevoléncia, é também considerado um dos pilares da
confianca e € definido como uma caracteristica propria a quem se interessa genuinamente pelo
bem-estar de outro, ainda que isto ndo lhe gere compensacdo ou vantagem direta (DEUTCH,
1962; GIFFIN, 1967). Cabe salientar que nem sempre o termo benevoléncia é citado
explicitamente nos trabalhos sobre confianca, mas a importancia quanto as percepcoes
positivas sobre as intencGes benevolentes (JONES; JAMES; BRUNI, 1975) das partes é
reiteradamente ressaltada como fundamental para a esséncia da confianca (DEUTSCH, 1960,
1962; GIFFIN, 1967; KEE; KNOX, 1970). Outros termos como altruismo (FROST;
STIMPSON; MAUGHAN, 1978) e lealdade (BUTLER; CANTRELL, 1984) também séao
utilizados com acepcdes semelhantes.

Como se verifica até entdo, para que seja considerado como confiavel na esfera
interpessoal, um individuo precisa necessariamente apresentar caracteristicas que levem seus

pares a uma avaliacdo positiva quanto a sua integridade e também quanto a sua benevoléncia.
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Quando esse individuo € percebido como cumpridor de promessas e obediente a valores
morais, bem como demonstra uma genuina preocupagdo com o bem dos demais, é
normalmente avaliado como um individuo digno de confianca.

Tendo em vista que essa definicdo fora talhada inicialmente pelas escolas da
Psicologia e por estudos referentes as relagdes interpessoais, 0 conceito puro e simples de
confianga baseado nesses dois pilares (integridade e benevoléncia) abrange praticamente
todas as questdes referentes as relagGes entre individuos. Ndo é plenamente suficiente, no
entanto, para explicar as relacGes de confianga no campo interorganizacional, que é o foco
deste trabalho.

A discussao de confianca teve inicio, de alguma forma, no contexto organizacional,
em especial nos relacionamentos interorganizacionais, a partir das décadas de 70 e 80
(ZAND, 1972; LEWIS; WEIGERT, A. 1985; GRANOVETTER, 1985; WILLIAMSON,
1993b; MISZTAL, 1995). Nesse periodo houve uma ampliagcdo da aplicacdo de conceitos de
confianca interpessoal para as organizacdes, aprimorando instrumentos de mensuracdo do
construto (LARZELERE; HUSTON, 1980; JOHNSON-GEORGE; SWAP, 1982;
CUMMINGS; BROMILEY, 1996; BUTLER, 1991), os quais, invariavelmente, basearam-se
no bindmio confianca-confiabilidade (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995) e buscaram
quantificar as impressdes mantidas entre individuos quanto as caracteristicas de
confiabilidade de outros (ROTTER, 1967; WRIGHTSMAN, 1964; KEE; KNOX, 1970). O
objetivo foi determinar uma medida da complexa compilagdo de julgamentos mantidos pelo
respondente acerca de outrem, que permitiam por fim a avaliacdo de sua confianca (DIETZ;
DEN; DEANNE, 2006) em relacionamentos interorganizacionais.

Esse desdobramento dos conceitos relativos a confianca interpessoal para o campo dos
relacionamentos interorganizacionais e o aprimoramento das ferramentas de medicdo e
aplicacdo de seus conceitos estimularam a producdo de artigos (SCHURR; OZANNE 1985;
GAMBETA, 1988b; WILLIAMSON, 1993b; MORGAN; HUNT, 1994; BARNEY;
HANSEN, 1994; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; DONEY; CANNON, 1997;
ZAHEER; MCEVILY; PERRONE, 1998; KRAMER, 1999; DYER; CHU, 2000, 2003;
MCEVILY; PERRONE; ZAHEER, 2003) e outros trabalhos e livros inteiramente dedicados
ao assunto (GAMBETTA, 1988a; KRAMER; TYLER, 1996; KRAMER; COOK, 2004;
KRAMER, 2006; FUKUYAMA, 1995). Cabe também ressaltar algumas edicGes especiais de
jornais académicos de expressao internacional (Academy of Management Review, 1998, v. 23,

n. 3; Organization Studies, 2001, v. 22, n. 2; Organization Science, 2003, v. 14, n. 1), bem
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como o interesse demonstrado pela imprensa no assunto (Business Week, 1992; The
Economist, 1996)°

Como resultado desse esforco de pesquisa, observa-se um aumento da relevancia de
elementos e conceitos que, apesar de serem aplicadveis a ambos 0s campos, exercem maior
influéncia nos relacionamentos interorganizacionais. Esses elementos estdo basicamente
relacionados ao fator risco (CHILD, 1998), tendo em vista que este ganha representatividade
econdmica, quantificavel e com repercussdes que vdo da viabilidade de projetos e do
desenvolvimento das organizagdes até a sua prépria sobrevivéncia.

Ao incluir o fator risco na discussdo de confianca nos relacionamentos
interorganizacionais, pode-se dizer que confianga seja 0 conjunto de expectativas positivas
mantidas por uma parte com relacdo a outra, em que, ao transacionar com esta em condicdes
de incerteza ou risco, suas motivacdes e acdes serdo mais benéficas do que maléficas para a
primeira (CHILD, 1998; CREED; MILES, 1996; BOON; HOLMES, 1991, LEWICKI;
MCALLISTER; BIES, 1998).

Confianca ndo deve se confundir, entretanto, com a simples perpetracdo de
comportamentos de cooperacéo ou de aceitacdo de risco em relacdo a parte oposta, pois tais
elementos ndo sdo dependentes entre si e podem ocorrer em momentos ou situacées distintas
(SABEL, 1992). Neste ponto encontra-se uma discussao, na literatura, dedicada ao estudo da
confianga no relacionamento interorganizacional, com duas correntes de pensamento
diferentes.

A primeira reconhece a confianca tal como entendida no campo interpessoal e admite
seus efeitos no que se refere a suas atitudes, com base nos reflexos que a confianca tem sobre
suas percepcdes e demais mecanismos mentais que levam a tomada de decisfes. Desse modo
entende-se que um individuo que confia em outro se expde a maiores riscos, porgue, na
verdade, acredita positivamente, com base em suas avaliacdes de confiabilidade, que este ndo
ird frustrar suas expectativas e lhe causar qualquer dano. Ja no que se refere a segunda
corrente, entende-se que as decisGes tomadas sob o signo da confianca sdo, na verdade,
resultantes de uma equacdo matematica de risco e retorno, aplicada com o objetivo de
proteger ou maximizar os préprios interesses (SUH; KWON, 2003; WILLIAMSON, 1993b).

Entdo ndo se trata de acreditar que os fatores de risco ndo irdo ocorrer, mas sim de calcular

® O Brasil teve uma producao académica sobre o assunto bem mais modesta que a tendéncia internacional, mas
também produziu alguns artigos (MARIZ, 2002; LIMA; MACHADO; CASTRO, 2002; SOBRAL, 2003; REIS,
2003; TEIXEIRA, 2003; BERTOLIN, 2004; LAZZARINI, 2005; CUNHA; MELO, 2006; NOVELLI;
FISCHER; MAZZON, 2006; FERES, 2006) e teses de doutorado (CUNHA, 2004; MALLMANN, 2001;
FREDERICO, 2005) abordando o tema confianga no contexto das organizagdes brasileiras, ainda que como foco
secundario de outros temas de pesquisa.
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quais suas chances de ocorréncia, quais seus possiveis reflexos, quais medidas a serem
tomadas para evita-los ou contorna-los e de verificar, diante dos beneficios potenciais, se vale
a pena se expor.

Segundo essa corrente, identificada como Teoria da Confianca Baseada em Calculo
(WILLIAMSON, 1993b; DYER; CHU, 2000; KLEIN, 1980), ndo ha que se falar realmente
em um estado de confianca baseado em expectativas e caracteristicas de credibilidade
particulares do sujeito ou organizagdo, bem como seus antecedentes de confianca. Tais fatores
sdo apenas componentes da equacdo que define a avaliacdo final de risco e retorno para
tomada de decisdo quanto a exposicao da vulnerabilidade do agente (WILLIAMSON, 1993b;
DYER, CHU, 2000; KLEIN, 1980). Ainda de acordo com essa Vvisdo, as decisdes favoraveis
quanto a proceder ou ndo com um negdcio ou quanto a aumentar ou ndo o grau de
vulnerabilidade em relagdo a outro individuo so seriam tomadas em fungdo da existéncia de
salvaguardas adequadas (WILLIAMSON, 1993b). Essas salvaguardas seriam medidas ou
acOes de monitoramento e protecdo tomadas para reduzir o risco de danos eventualmente
causados por comportamentos oportunistas.

Uma avaliacdo mais detida da literatura indica, porém, caminhos de conciliacdo entre
essas duas correntes aparentemente dissonantes, 0s quais giram em torno da premissa de
racionalidade limitada. Se, por um lado, a teoria econdmica neoclassica tem adotado, mesmo
que implicitamente, a concep¢do de agentes econdmicos racionalmente ilimitados, ou seja,
que tém a capacidade de conhecer, compreender e perfeitamente avaliar todas as variaveis
envolvidas para a tomada de decisdes perfeitas, por outro lado, Simon (1978, 1997) reconhece
gue os agentes econdmicos realmente aspiram ser absolutamente racionais, mas que, devido a
sua natureza limitada, s6 o conseguem de forma parcial.

Em mundo onde agentes econémicos sdo racionalmente limitados e, portanto, 0s
contratos estabelecidos sdo incompletos (WILLIAMSON, 1985), é que se insere 0 papel da
confianga como mecanismo facilitador de transacGes econémicas. De maneira geral, esta pode
ser identificada como a disposicdo para entrar em uma transacao na auséncia de salvaguardas
adequadas (NOORDERHAVEN, 1995); ou até mesmo ser considerada um efetivo substituto
para regras e contratos formais (ARROW, 1971), independente da capacidade de
monitoramento ou controle das acbes da outra parte (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN,
1995; ROUSSEAU et al., 1998; ZAND, 1972), o que é a chave para a reducdo dos custos de
transacao.

Nessa acepgdo, a confianca “calculativa® (WILLIAMSON, 1993b; DYER; CHU,

2000; KLEIN, 1980) passa a ndo ser excludente do conceito de confianca baseada em
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conhecimento, percepgdes, sentimentos e crengas (CHILD, 1998). Na verdade trata-se mesmo
de elementos complementares, principalmente no que toca as relagdes econémicas, pois estas
sdo inerentemente permeadas com conteldo social que gera expectativas positivas e de
abstencéo de oportunismo (GRANOVETTER, 1985).

Este é o entendimento que se adotou para os fins do presente trabalho. Reconhece-se,
portanto, que, no ambiente dos relacionamentos interorganizacionais, como € pertinente a
natureza destes, 0s agentes sempre que possivel tomardo decisGes baseadas em avaliacBes
racionais; mas também, de forma complementar ou por vezes substitutiva, se fundamentardo
em suas percepg¢des de confianga para guiar suas a¢oes (UZZI, 1997).

No que se refere as particularidades da confianga nos relacionamentos
interorganizacionais, cabe ainda ressaltar a importancia de um fator que muito raramente foi
tocado nos trabalhos sobre confianca interpessoal. Trata-se do conceito de competéncia, que
também interfere sobremaneira na relacdo de calculos de risco e retorno no contexto
econémico das organizacbes (ANDALEEB, 1995; NOOTEBOOM, 1996). Esse elemento,
também identificado por habilidade, é definido como a capacidade técnica ou operacional,
conhecimento sobre determinado assunto, habilidade interpessoal ou de negocia¢do, bem
como bom discernimento para oferecer solucdes a situacoes inesperadas (GABARRO, 1987;
MOORMAN; DESHPANDE; ZALTMAN, 1993). Ou seja, trata-se do conjunto de
competéncias ou habilidades sobre um determinado assunto que qualifiguem um individuo
para a execucdo de uma acdo ou tarefa determinada (DEUTSCH, 1960; SITKIN; ROTH,
1993; BUTLER, 1991; BUTLER; CANTRELL, 1984; KEE; KNOX, 1970; LIEBERMAN,
1981; MISHRA, 2007; GIFFIN, 1967; GABARRO, 1978).

Este elemento é de extrema relevancia para a geracdo da expectativa de que um
individuo ou organizacdo ird cumprir aquilo que se propds a realizar, ndo apenas porque seja
integro, benevolente, ou porque tenha demonstrado disposicdo para cumprir promessas, mas
porque tem efetivamente a capacidade técnica ou o conhecimento para fazé-lo. De que outro
modo um individuo ou organizacdo poderiam ser dignos de confianca, se, no contexto de uma
transacdo, ndo pudessem demonstrar competéncia suficiente para executar as tarefas com as
quais se comprometam?

Verifica-se consequentemente implicacdo, particularmente relevante no contexto dos
relacionamentos interorganizacionais, o fato de que a competéncia s6 sera elemento gerador
de confianca, desde que seja eficaz para determinado campo de interesse das partes (ZAND,
1972; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). Nesse caso, quando uma organizagdo se

relaciona com outra, buscando o cumprimento de uma determinada tarefa, s6 havera
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confianga se esta Ultima, alem de se mostrar correta em sua conduta, demonstrar habilidade
para a perfeita execucdo da acdo. Da mesma forma, a aquisicdo de recursos sera tanto mais
viavel quanto os compradores tiverem confianca na competéncia dos fornecedores para
produzi-los e entrega-los adequadamente.

Pode-se afirmar, portanto, que, em relacionamentos interorganizacionais, a
competéncia é o terceiro pilar da confianca e, com as caracteristicas de integridade e
benevoléncia, é o que fundamentalmente distingue a confiabilidade geral de um individuo ou
organizacdo e os tornam dignos de confianca na esfera econémica (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995).

Com base na discussdo apresentada até o momento, é possivel delinear dois circulos
de elementos de confianca distintos (embora com grandes areas de interse¢do). Um deles tem
base comportamental e é fundamentado em questdes de carater pessoal e motivacGes internas
do individuo, sua inclinagdo ao cumprimento de promessas, seus valores e principios.
Portanto, esté ligado aos pilares da integridade e benevoléncia. Este € o circulo que trata da
formacdo da consciéncia moral e personalidade do agente, sua estrutura mental de tomada de
decisdes e suas regras de conduta, que sdo caracteristicas fortemente relacionadas a confianca
interpessoal (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; BUTLER, 1991). Essas
caracteristicas sdo transpostas para as organiza¢des das quais tais individuos fazem parte,
compondo 0 mosaico das impressdes que estas detém com relacdo a sua rede de
relacionamentos. O outro circulo refere-se a um contexto mais funcional e, portanto, com
relevancia mais significativa para a formacdo da confianga interorganizacional. Trata-se da
classe das caracteristicas relacionadas a habilidade ou capacidade, baseada na qualificacéo
operacional, interpessoal, de negociacdo e discernimento do agente. Refere-se a aptidao
(SITKIN; ROTH, 1993; BUTLER, 1991) para cumprir tarefas, portanto ligado ao pilar da
competéncia (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). A conjuncédo desses circulos aponta,
na opinido de Mayer, Davis e Schoorman (1995), para a viabilidade da analise do construto
baseada nos pilares de integridade, benevoléncia e competéncia®.

Por todo o exposto, a concepcao de confianca a ser adotada para os fins deste trabalho

diz respeito ao conjunto de percepg¢des positivas mantidas por uma parte, com relacdo a outra,

* Diversos trabalhos, tanto no campo interpessoal, como organizacional, apresentaram Vvarios outros elementos
considerados como constitutivos de confianca. Dentre eles: discricdo (JOHSON-GEORGE; SWAP, 1982);
disponibilidade (BUTLER, 1991); confianca emocional (JOHNSON-GEORGE; SWAP, 1982); consisténcia
(BUTLER, 1991); justica (ZAHEER; MCEVILY, B.; PERRONE, 1998); boa vontade (DYER; CHU, 2000);
abertura (BUTLER, 1991); receptividade (BUTLER, 1991); reputagdo (GIFFIN, 1967) e honestidade
(JOHNSON-GEORGE; SWAP, 1982).
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baseadas na percepcdo de sua integridade (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995;
HOSMER, 1995; FUKUYAMA, 1995; DWYER; SCHURR; OH, 1987; HAGEN; CHOE,
1998), benevoléncia (LARZELERE; HUSTON, 1980) e competéncia (ANDALEEB, 1992,
NOOTEBOOM, 1996), que gera credibilidade quanto a suas palavras (ROTTER, 1967, 1971,
1980; BARBER, 1983; DWYER; SCHURR; OH, 1987, HAGEN; CHOE, 1998; SWAN;
TRAWICK; SILVA, 1985; SCHURR; OZANNE, 1985) e intengbes (GIFFIN, 1967;
ROTTER, 1971; WRIGHTSMAN, 1964), e permite a esta assumir maiores riscos ou se expor
a maiores vulnerabilidades.

Finalmente, um ponto ainda importante a ressaltar com relacdo ao construto é que a
discussdo sobre confianca ndo pode ser simplificada apenas em uma questdo determinista
quanto a sua existéncia ou ndo. Confianca, da mesma forma que varios outros elementos
baseados em impressGes humanas, apresenta-se em uma graduacdo que pode ir da inexisténcia
ou desconfianga até seu estado pleno, em um continuo de diferentes niveis de intensidade
(WILLIAMS, 2001).

Desse modo, faz-se muito Util a escala proposta por Dietz, Trawick e Silva (2006) para
a afericdo da confianca no &mbito dos relacionamentos interorganizacionais, que individualiza
cinco estados principais, desde o estado de ndo confianca ou mesmo desconfianca, até o
estado de confianca total, em que ocorre a comunhdo de interesses e identidades entre os
agentes. Essas cinco etapas foram identificadas pelos termos (em uma traducdo literal):
“Confiangca Baseada em Intimidagdo” (quanto a comportamentos oportunistas); “Confianca
Baseada em Calculo”; “Confianca Baseada em Conhecimento”; “Confianca Baseada em
Relacionamento”; e, finalmente, “Confian¢a Baseada em Identidade”.

Nos dois primeiros estdgios ndo ha que se falar em confianca tal como definida
previamente, uma vez que ndo Se encontram seus elementos fundamentais e as partes
conduzem seu relacionamento fundamentalmente com base em salvaguardas, sancdes e
intimidacdo (quanto a comportamentos oportunistas). No segundo estagio, em especial,
observa-se a manifestagdo de um estado ainda inicial da “Confianga Baseada em Calculo”
(LEWICKI; BUNKER, 1996; DIETZ; TRAWICK; SILVA, 2006), em que a utilizacdo dos
mecanismos de calculos se da em uma condicdo ainda eminentemente objetiva e ndo se
encontra qualquer interferéncia dos elementos subjetivos da confianca ja apresentados
(COLEMAN, 1994), e, portanto, trata-se de um estagio anterior a conciliacdo da confianca
calculativa com a confianca interpessoal real.

Ao ocorrer a evolugdo do relacionamento entre as partes, ultrapassa-se determinado

ponto a partir do qual se verifica pela primeira vez a existéncia do elemento confianga em sua



31

acep¢do mais precisa. Este é o ponto em que o elemento confianga passa a participar e alterar,
de forma significativa, o calculo de risco e retorno (COLEMAN, 1994), até entdo utilizado
para tomada de decisdes. E aqui em que se pode dizer que comegca a existir confianca real e, a
partir dai, nos trés estagios seguintes, hd um aprofundamento das relacdes até o alcance da
confianga plena (DIETZ; DEN; DEANNE, 2006).

Pode-se concluir, portanto, que a confianga, tal como inicialmente retratada pelos
estudos desenvolvidos no campo interpessoal, encontra aplicacdo também no contexto
interorganizacional. Nessa transposicdo do conceito, sua esséncia permanece a mesma, sendo
baseada nas expectativas positivas que um individuo mantém sobre a confiabilidade do outro
e em suas avaliagOes quanto aos pilares de integridade e benevoléncia.

No campo interorganizacional, um terceiro pilar, relacionado a avaliagdo das
caracteristicas do outro, é erigido para que se possa falar de confianca; trata-se das impressoes
guanto a sua competéncia, que ganham importancia tendo em vista a relevancia que a
capacidade para cumprir tarefas e seus efeitos econdmicos desempenham nos relacionamentos
interorganizacionais. Também as questfes referentes ao fator risco ganham relevancia no
ambito dos relacionamentos interorganizacionais, tais como a questéo do uso de salvaguardas
e 0 contraponto entre a confianca propriamente dita, e o simples gerenciamento desses
mecanismos de protecao e outras avaliagdes objetivas e mecanicas de risco.

Verifica-se que a confianca tem a capacidade de preencher lacunas que ndo sao
inteiramente cobertas pelo uso de salvaguardas e também de alterar positivamente os célculos
referentes ao risco quando as organizacfes tomam decisGes, no sentido de aumentar sua
vulnerabilidade. Esses efeitos podem ter um resultado direto em termos de agilizarem o
estabelecimento de acordos, facilitarem as relagdes, diminuirem a necessidade de longos
contratos e monitoramento, 0 que, em suma, pode reduzir custos de transacdo. A
conceitualizacdo mais detalhada desses custos, suas origens e particularidades serdo tratadas

na préxima parte deste capitulo.

2.2 Custos de transacao

Nesta parte introduz-se a discussdo acerca dos custos de transacdo. Para tanto, sera
feita uma breve exposicdo sobre sua relevancia no contexto econdémico das organizacdes e,

em seguida, serdo discutidos seus conceitos e elementos fundamentais. Sera feita ainda uma
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explanacdo sobre os diferentes tipos de custos e sua classificacdo em ex-ante e ex-post, uma
vez que 0 modelo de pesquisa aqui desenvolvido esta calcado nessa distingao.

Inicialmente, pode-se dizer que os custos de transacdo tém um significativo impacto
na eficiéncia econdmica de nacbes e empresas (NORTH, 1990; WILLIAMSON, 1991).
Estimativas sugerem que tais custos possam representar tanto quanto 35% a 40% dos custos
associados a atividade econdmica mundial (NORTH, 1990). De maneira similar, um estudo
realizado pela empresa de consultoria McKinsey & Company (BUTLER et al., 1997)
confirmou que as interacfes em pesquisa, coordenagdo e monitoramento que as pessoas e
firmas fazem, quando trocam bens, servicos ou ideias, correspondem a um terco da atividade
econdmica dos Estados Unidos. Esse estudo sugere ainda que as organizagdes que atingem
menores custos de transacdo sa0 mais propensas a ter maiores vantagens competitivas uma
vez que este € um importante fator gerador de custos indiretos, muitas vezes ignorados em sua
busca por competitividade e melhoria de desempenho. Essa negligéncia quanto a esse fator de
custos tdo relevante decorre fundamentalmente da dificuldade quanto a sua correta
identificacdo e mensuracdo (BUCKLEY; CHAPMAN, 1997).

No que se refere a definicdo de custos de transacdo, tem-se que as primeiras bases
teoricas do construto foram estabelecidas a partir das décadas de 20 e 30 (COMMONS, 1924,
1931; COASE, 1937), quando primeiro se delineou adequadamente a existéncia e os efeitos
dos custos de transacdo ao se propor que as transacdes deveriam ser a unidade central dos
estudos econdmicos (MADHOK, 2002). Para Foss e Foss (2005), tais transacfes envolvem,
de maneira geral, trocas de produtos/servicos e/ou direitos de propriedade entre agentes
econdmicos’.

Com base nessa concepcdo, algumas conceitualizacfes de custos de transacdo foram
propostas, como, por exemplo, aquela que os define como custos para se gerenciar o sistema
econdémico (ARROW, 1974), o que significa que esses custos sdo gerados por todas as
atividades ligadas a conducdo de transacGes que contribuem para a administracdo de um
sistema econdmico. Ja Barzel (1997) propGe que custos de transacao sdo aqueles relacionados
a transferéncia, captura e protecdo dos direitos de propriedade, ou seja, sdo gerados pelas
transacdes e negociacbes entre dois ou mais agentes econdmicos em torno da troca de bens e
direitos, bem como pelas atividades de governanca que regulam essas trocas. De maneira

similar, Eggerstsson (1990) pondera que, em geral, 0s custos de transacdo sao aqueles que

5 Tsang (2006, p. 1001) define transagdo como sendo a “transferéncia de bens ou servigos entre unidades
tecnologicamente separaveis”.
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surgem quando os individuos trocam direitos de propriedade de ativos econdmicos e reforcam
seus direitos exclusivos.

Para Coase (1937, 1988) e Demsetz (1991), os custos de transacao estdo relacionados
ao esforco para obtencdo de informacdes e da negociacdo e estabelecimento de contratos,
incluindo, nesse caso, 0s custos de monitoramento de clausulas acordadas. Finalmente,
ressalta-se a concepcdo de North (1990), que aponta que custos de transacdo séo gerados
pelos esforgos para se avaliarem os atributos valiosos daquilo que se transaciona, bem como
para proteger direitos, fiscalizar e reforcar o cumprimento de termos de acordos.

Em que pese essa ampla conceituagdo de custos de transacédo, pode-se dizer, com base
em Carter e Hodgson (2006), que a sedimentacao do arcabouco tedrico da teoria dos custos de
transacdo deve-se aos trabalhos de Williamson (1975, 1979, 1981, 1985, 1991, 1996).
Aglutinados sob a denominacdo Economia de Custos de Transacdo, esses trabalhos sdo
reconhecidos, dentre outros aspectos, por terem proposto uma visdo alternativa a teoria
econdmica neoclassica acerca da existéncia da firma (NOOTEBOOM, 1992;
GROENEWEGEN; VROMEN, 1997), a qual é, em maior ou menor grau, representada pela
decisdo de externalizacdo ou internalizacdo de atividades (CARTER; HODGSON, 2006;
MADHOK, 2002; BUVIK; ANDERSEN, 2002; GEYSKEN et al., 2006).

De maneira sintética, para a economia neoclassica, o0 mercado é entendido a partir do
modelo de concorréncia perfeita, ou seja, autorregulado, como um sistema organico em que as
transacdes ocorrem sem custo (ou com o custo desprezivel) e de forma instantanea, e em que
as informacdes pertinentes a essas transacfes sdo completas, perfeitas e simétricas entre as
partes (COASE, 1937; WINTER, 1991; DEMSETZ, 1991; VRIEND, 1996;
GROENEWEGEN; VROME, 1997).

Segundo essa concepcdo, as organizagdes sdo exclusivamente uma funcdo de
producdo (MADHOK, 2002); consequentemente a organiza¢do com a producdo mais eficiente
(menores custos diretos) ird naturalmente ser selecionada (DYER; CHU, 2003). A cadeia de
valor reflete, portanto, a combinacdo da funcdo de producdo com baixos custos de toda a
cadeia de organizagdes que promove trocas de matérias-primas a materiais semiacabados para
montagem final de um produto (DYER; CHU, 2003; MADHOK, 2002).

A ECT (Economia dos Custos de Transacdo), por outro lado, reconhece que, em
verdade, a produtividade de uma cadeia de valor € uma funcédo tanto de custos de producao
quanto de custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985) e que, na préatica, as transacdes nao se

ddo de forma instantanea (WILLIAMSON, 1985, 1991); e ha custos para se alcancarem
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informages sobre aquilo que se transaciona (NORTH, 1990, DEMSETZ, 1991)°. Tais custos
podem ser divididos em custos de transacdo ex-ante, ou seja, anteriores e preparatorios das
transacdes (ou custos de informacgéo e contratacéo); e em custos de transacdo ex-post, (ou de
implementacdo e monitoramento) (WILLIAMSON, 1985; HENNART, 1988; NORTH,
1990), que ocorrem, considerando-se a formacdo de uma transacdo de uma forma
cronologicamente linear, em uma sequéncia temporal l6gica.

No primeiro grupo, ex-ante, podem-se destacar inicialmente os custos de informagéo,
que podem ser identificados como 0s primeiros custos produzidos no desenvolvimento de
uma transacdo (DEMSETZ, 1991). Referem-se aos custos relacionados a busca por possiveis
parceiros para transacionar, custos de pesquisa quanto a produtos e tecnologias ou custos com
agentes e interlocutores para se buscarem fontes de recursos (CAI, 2004).

Assim que os agentes tenham chegado a um estado de menor incerteza em relagdo a
outra parte, tendem a passar a etapa seguinte, a de negociacdo das transacdes. Esse € o
momento em que 0S agentes procuram se empenhar a0 maximo para chegar a um acordo
sobre as condicbes da transacdo (CACHO, 2002), definem-se as obrigacdes, custos,
salvaguardas, responsabilidades, ganhos e riscos, e em que as partes incorrerdo em decidir
prosseguir (MACNEIL, 1978; BUVIK; ANDERSEN, 2002; CARTER, 2002). N&o raro, essa
fase abarca também custos com assessoria juridica na revisdo e formalizacdo de contratos,
bem como todos os custos relacionados ao vencimento de procedimentos operacionais para a
execucdo da transacdo (FOSS; FOSS, 2005). Cabe destacar que os agentes geralmente
dedicam muito tempo e atencdo a essa etapa, tendo em vista sua complexidade e o
desdobramento que o estabelecimento dessas condi¢fes podera ter durante toda a vigéncia da
transacdo (GROENEWEGEN; VROME, 1997). Por essa razdo normalmente ha a geracédo de
um significativo volume de custos de transacdo que podem ser identificados como custos de
negociacdo (WILLIAMSON, 1985).

A etapa de negociacdo termina, por sua vez, com a efetiva decisdo final quanto ao
estabelecimento de um acordo entre as partes, com base em todas as informacdes trocadas até
este momento e todas as condic6es até entdo negociadas (DEMSETZ, 1991). Esse momento é
quando se diz teoricamente que a transacao ocorreu (WILLIAMSON, 1991) e marca a divisdo
entre as etapas geradoras de custos de transacdo, chamados ex-ante, e as etapas futuras,
geradoras de custos de transacao ex-post (WILLIAMSON, 1985).

® Se a economia neoclassica foi construida com uma terminologia semelhante & da Fisica, com termos tais como
equilibrio, aceleracdo, movimento, a ECT teve o mérito de introduzir o que poderia ser ilustrado pelo conceito de
atrito. Este fator € o que causa a perda de energia (ou custos) entre diversas transferéncias de bens e recursos no
processo produtivo (WILLIAMSON, 1981).
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Assim, na fase posterior ao estabelecimento da transacéo, € gerado o segundo grupo de
custos de transacdo (WILLIAMSON, 1996). Trata-se da fase de implementacdo de tudo
aquilo que foi negociado e planejado nas fases anteriores. Normalmente, nessa fase, hd uma
nova e extensa abertura de informag6es (comumente as mais valiosas), que as partes analisam
para desdobrar o que até entdo eram planos na definicdo de ac¢les praticas, para que tenha
inicio a execucdo da transacdo ou do contrato propriamente dito (GROENEWEGEN;
VROME, 1997; MADHOK, 2002). Os custos gerados por essa atividade de desdobramento
das condicbes até entdo negociadas recebem o nome de custos de implementacdo
(WILLIAMSON, 1985).

Esses esforcos despendidos para a reducdo das assimetrias de informacdo, para a
definicdo de critérios e condicdes contratuais e para o desdobramento e detalhamento dessas
condicdes, ndo conseguem eliminar, por completo, as incertezas nas transacGes entre 0S
agentes (WILLIAMSON, 1985; FOSS; FOSS, 2005). Isto implica a inevitavel necessidade de
vigilancia para se prevenirem comportamentos oportunistas ou mudangas imprevisiveis no
ambiente de negdcios (VRIEND, 1996). Esse monitoramento e controle do andamento da
transacdo servem, portanto, para garantir que o que tenha sido contratado e estabelecido seja
realizado como planejado; mas, quando sdo identificadas situacdes que possam requerer
ajustes ou esclarecimentos, é possivel que os contratos precisem ser revistos ou reforgcados
(MACNEIL, 1978). Os custos associados ao monitoramento e refor¢o de contratos recebem o
nome de custos de monitoramento (WILLIAMSON, 1985; HENNART, 1988; NORTH,
1990)

Em que pese o fato de que cada uma dessas etapas compreenda atividades diferentes,
gue ocorrem em momentos distintos e que geram, por sua vez, volumes diversos de custos de
transacdo, suas causas fundamentais tendem a ser basicamente as mesmas. Para Williamson
(1985) fatores relacionados a natureza humana, tais como racionalidade limitada e
oportunismo (WILLIAMSON, 1985; SIMON, 1997) bem como atributos da prépria transacao
como a especificidade dos ativos (WILLIAMSON, 1981,1985) sdo as causas principais da
geracao de custos de transagdo. ’

No que se refere as caracteristicas pessoais dos agentes econémicos, a ECT propde o
reconhecimento de que 0s agentes possuem capacidade cognitiva reduzida e, portanto,
buscam a satisfacdo (e ndo a maximizacdo) de resultados econdmicos (SIMON, 1991), bem

como podem agir de modo a maximizar seus proprios interesses, em detrimento dos demais

" N&o por acaso elementos tais como a racionalidade limitada e principalmente o oportunismo dos agentes sdo
fatores com estreita ligagcdo com as teorias sobre confianca, discutidas anteriormente.
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individuos (WILLIAMSON, 1981; VRIEND, 1996). Dessa forma admite-se a existéncia da
racionalidade limitada (WILLIAMSON, 1985; SIMON, 1997; NELSON, 2008) e do
oportunismo dos agentes econémicos (WILLIAMSON, 1985; VRIEND, 1996).

Mais especificamente, o conceito de racionalidade limitada (COASE 1937,
WILLIAMSON, 1975, SIMON 1997) reconhece que nenhum agente tem condi¢fes de
dominar todas as informacdes e variaveis que possam ter influéncia nos célculos e nas
avaliacOes que permeiam a tomada de decisdo (WILLIAMSON 1981) bem como avaliar e
ponderar perfeitamente todas as suas implicacdes. Isso pode ocorrer em funcdo de
dificuldades cognitivas, de percepcdo e até mesmo de dificuldades de entendimento e
capacidade de avaliacdo dos agentes econdmicos (WILLIAMSON, 1975, 1996)°.

Tais fatores levam as assimetrias de informacdo e invariavelmente a producdo de
contratos ou estabelecimento de salvaguardas para as transagdes (MACNEIL, 1978;
WILLIAMSON, 1996). Os esforcos para superar essas barreiras cognitivas, alcancar e
processar informacdes de modo a eliminar lacunas, reduzir as incertezas e as falhas dos
contratos ou salvaguardas em que se assentam as transacfes sdo, para Williamson (1985,
1996), grandes fatores geradores de custos de transacao.

Ja o oportunismo se relaciona ao padréo de orientacdo que o individuo estabelece para
a busca de seu préprio interesse e que termina por refletir no padrao de relacionamento entre
0s agentes econdmicos (VRIEND, 1996; FERRARO; PFEFFER; SUTTON, 2005). Para
Williamson (1985), o oportunismo &, em sua forma mais forte, a busca pelo interesse préprio
com “trapaga”. Assim, o individuo oportunista, na forma como entendido pela ECT, é o
individuo capaz de cometer atos que possam atentar contra valores, regras, promessas e
principalmente contra o bem da parte contraria, em seu beneficio préprio.

A aceitacdo do pressuposto de que o0s agentes podem se comportar de forma
oportunista amplia 0 componente de incerteza nas transacdes na medida em que nao ha como
prever exatamente o comportamento dos agentes, mesmo ap0s seu comprometimento em uma
transacdo ou o estabelecimento de contratos (VRIEND, 1996). Daqui se depreende a
necessidade de monitoramento das atitudes do outro, a fim de garantir protecdo contra

comportamentos oportunistas e o perfeito cumprimento do que tiver sido acordado. Essa

& Em recente trabalho, Nelson (2008, p. 78) define racionalidade limitada como sendo “as habilidades ligadas &
razdo e ao aprendizado de um ator que tem um objetivo a atingir. Por um lado, esse ator tem, a0 menos em parte,
uma teoria formada para atingir tal objetivo (esse € a racionalidade do conceito) e, por outro lado, essa teoria é
provavelmente primdria e, quicd, um guia imperfeito para suas acfes. Nesse sentido, 0 sucesso da agdo nao é
garantido (esse € o significado de limitado do conceito)”.



37

atividade de controle gera também um significativo volume de custos de transagdo
(WILLIMASON, 1991; DEMSETZ, 1991).

Dito de outra forma, se ndo fossem esses aspectos comportamentais, o risco de que as
transacbes ndo ocorressem da forma como foram planejadas e a necessidade do
estabelecimento de salvaguardas para prevenir esses riscos seriam em muito minorados
(CARTER, 2002). Seria também reduzida a probabilidade de que algum fator interno ou
externo de influéncia relevante para as transacfes ndao fosse considerado e previsto
antecipadamente (ARBAGE, 2004).

Além das caracteristicas relacionadas aos agentes econ6micos, ha também as
caracteristicas proprias as transacfes em particular, como a questdo da especificidade dos
ativos (WILLIAMSON, 1985)°. A questdo da especificidade dos ativos necesséarios &
producdo é, segundo Williamson (1981), um dos fatores mais relevantes para descrever as
transacdes e, a0 mesmo tempo, um dos mais negligenciados.

A especificidade do ativo esta ligada aos meios de producéo especificos, a localizacao
ou ao conhecimento especifico acumulado (CARTER; HODGSON, 2006; FOSS; FOSS,
2005) e se refere a possibilidade de utilizacéo alternativa dos ativos sem perda significativa do
valor original (WILLIAMSON, 1981). Assim, postula-se que quanto maior a especificidade
de um ativo menor tende a ser a possibilidade de utilizacdo alternativa do mesmo
(WILLIAMSON, 1985).

A razdo da importancia da especificidade de ativos refere-se ao fato de que, uma vez
gue o investimento no ativo especifico tenha sido feito, estabelece-se uma relacao bilateral de
dependéncia entre o comprador e o fornecedor dos bens produzidos por este, e sua destinacdo
(WILLIAMSON, 1981, 1985; BUVIK; ANDERSEN, 2002). Para que o comprador possa
aproveitar-se de melhores condi¢cdes com fontes alternativas, sera obrigado a fazer novo
investimento em ativos especificos; ja o fornecedor, geralmente, ndo tem para quem distribuir
0s produtos oriundos desses ativos, uma vez que sao especificos para aquele comprador
(GROENEWEGEN; VROMEN, 1997).

Na medida em que ocorrem maiores investimentos na especializacdo de ativos
quaisquer, necessarios a producdo, maior tende a ser o custo de transacdo envolvido
(WILLIAMSON, 1985), tendo em vista o temor quanto aos riscos da ocorréncia de
comportamentos oportunistas das partes ao aproveitarem-se dessa relacdo de dependéncia.

Dessa forma, tanto compradores quanto fornecedores tendem a investir em mecanismos de

® Na formulacéo original da ECT, Williamson (1985) também considera os fatores incerteza e frequéncia das
transac@es, as quais ndo serdo discutidas neste trabalho.
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governanga e contratos mais sofisticados para se protegerem desses riscos (WILLIAMSON,
1981), o que representa custos oriundos de sua execugdo, monitoramento e reforgo
(BARNEY; HANSEN, 1994). Na viséo da ECT, esses custos podem aumentar de uma forma
tal, que podem até mesmo atingir um ponto em que as organiza¢des decidam internalizar a
producdo desses bens; eis que a utilizacdo do mecanismo de mercado ndo oferece mais
vantagens significativas."* (CARTER, 2002; GEYSKENS et al., 2006)

Em suma, os custos de transacdo s&o 0s custos gerados pelas atividades
desempenhadas pelos agentes econdmicos na conducdo de transacdes em torno da troca de
bens e direitos, relacionadas principalmente a troca de informacdes, negociacdo de acordos e
estabelecimento de salvaguardas, bem como repactuacdo de condi¢cdes e monitoramento de
atividades. Como verificado, esses custos desempenham um peso significativo para o total de
custos envolvidos em qualquer atividade econémica, e sua importancia chama a atengdo da
comunidade académica ha bastante tempo. Mais recentemente, alguns estudos, tais como 0s
de Dyer (1997), Dyer e Chu (2003), Barney e Hansen (1994), Uzzi, (1997), Fukuyama
(1995), tém sugerido que os custos de transacdo possam ser afetados pela confianca entre
agentes econdmicos. Tal aspecto foi, de alguma forma, negligenciado ou relegado ao segundo
plano nos trabalhos originais de Williamson (1975, 1985) e serdo desenvolvidos mais

detalhadamente na parte seguinte deste trabalho

2.3 Modelo de pesquisa

Nesta terceira parte do capitulo serd apresentada e discutida, inicialmente, a relacéo
entre confianca e custos de transacdo. Posteriormente serd sugerida, através do modelo de
pesquisa, a forma como isso se manifesta em cada uma das etapas do desenvolvimento das
transacdes, de acordo com a classificacdo de custos proposta no capitulo dedicado aos custos
de transacdo. Logo em seguida, serdo introduzidas as hipoteses de pesquisa.

Como ja exposto, a questdo da confianca nas relacbes econdmicas recebeu
consideravel atencdo na literatura académica a partir da década de 80 (KRAMER, 2006;
GAMBETTA, 1988a; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). Destacam-se alguns

académicos, tais como North (1990) e Fukuyama (1995), que alegam que a eficiéncia

19 Estas questdes relacionadas a tomada de decisdo quanto a utilizar a hierarquia para governar etapas produtivas,
ou atribui-las ao mercado é inclusive um dos campos de estudo de maior interesse da ECT (MADHOK, 2002).
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econbmica de uma nag8o esta intimamente correlacionada a um ambiente de maior confianca
institucional, ou seja, o nivel de confiancga inerente a sociedade. Alias, pode-se dizer que esses
efeitos se manifestam principalmente através da estreita ligacdo entre confianca e a reducéo
de custos de transacdo (BARNEY; HANSEN, 1994; UZZI, 1997, DYER; CHU, 2003), o que
tem a capacidade para influenciar positivamente o desempenho geral das organizacOes
(ZAHEER; MCEVILY; PERRONE, 1998).

Para Dyer e Chu (2003), porém, a influéncia da confianga para a reducéo dos custos de
transacdo se faz sentir de maneira mais significativa quando as transacdes se referem ao
relacionamento entre organizacGes em torno da troca de produtos ou servicos em uma dada
cadeia produtiva, em que estas figuram como compradores e fornecedores.

O primeiro dos efeitos que a confianga pode causar na reducao dos custos de transacao
tem a ver com a forma como as organizacOes tratam as trocas de informacdo. Como existem
custos associados a obtencdo e a analise dessas informacbes (WILLIAMSON, 1985;
COASE,1937; DEMSETZ, 1991), a confianca pode causar reflexos positivos para a reducéao
desses custos ao estimular a facilitacdo e a disponibilidade para suas trocas, além do aumento
de sua confiabilidade e profundidade. Assim, as organiza¢des podem utilizar menos tempo e
esforcos em pesquisas de dados, pois estes podem ser fornecidos direta e ativamente pela
outra parte, sem a necessidade de intermediarios ou de maiores esforcos para a sua obtencéo.
(GHOSHAL; MORAN, 1996).

Também podem diminuir a necessidade de checagens adicionais para garantir a
veracidade ou precisdo das informacdes, uma vez que existira a confianca de que estas serdo
sempre corretas, precisas e completas, e ndo fruto de a¢6es oportunistas (MACAULY, 1963).
O resultado geral desse esforco é o aumento da capacidade de coordenacdo de esforcos para
reduzir ineficiéncias gerais da cadeia produtiva (AOKI, 1988; CLARK; FUJIMOTO, 1992;
NISHIGUCHI, 1994), além da facilitacdo geral da conducdo de projetos e da propria
execucdo das transagdes.

Além dos efeitos referentes as trocas de informacdes, a confianca também pode alterar
a forma como as organizacGes tratam da questdo da necessidade ou ndo da utilizacdo de
salvaguardas formais (MACAULY, 1963; MACNEIL, 1978) quando decidem negociar o
estabelecimento de transacdes e, com isso, reduzir custos de transacdo. Mais especificamente,
a confianca pode levar a disposicao para contratar na auséncia de salvaguardas adequadas
(NOORDERHAVEN, 1995) ou mesmo substituir regras e contratos na auséncia de regulacdes
econbmicas formais (ARROW, 1974). Esses efeitos podem reduzir a necessidade de longos

contratos. Em uma condigdo de alto nivel de confianca, a necessidade de qualquer tipo de
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contrato formal pode inclusive ser eliminada (MACAULY, 1963; BARNEY; HANSEN,
1994).

Dessa forma pode-se afirmar que a confianga em relacionamentos interorganizacionais
funciona mesmo como um mecanismo alternativo em governanga (HEIDE, 1994), que mitiga
a ocorréncia de comportamentos oportunistas nas transacdes relativas a trocas de bens e
Servicos e, por isso mesmo, pode proporcionar um ambiente de maior flexibilidade, eficiéncia
e seguranca para o relacionamento entre as organizagcdes (MACNEIL, 1978; MACAULY,
1963). Tal fato pode, por sua vez, levar a facilitacdo das atividades de implementacdo das
transacOes e adaptacdo das condicOes estabelecidas para a realidade que se apresenta para as
partes.

Tendo tais consideragdes em vista, é plausivel, de acordo com Cai (2004), Dyer e Chu
(2003), Barney e Hansen, (1994), Uzzi (1997), Zaheer, Mcevily e Perrone, (1998), formular
um modelo de pesquisa que relacione confiangca e custos de transacdo em relacionamentos
interorganizacionais. Conforme Figura 1, tal modelo sugere uma relagdo inversamente
proporcional entre esses dois construtos. O construto custos de transacao foi representado por
custos ex-ante (custos de informacéo e de negociacdo) e ex-post (custos de implementacéo e

de monitoramento).

CUSTOS DE
INFORMACAO

CUSTOS DE
NEGOCIACAO

CONFIANCA

CUSTOS DE
MPLEMENTAGAQ

CUSTOS DE
MONITORAMENTO

Figura 1: Modelo de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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No que se refere aos custos de informagdes, sendo estes o primeiro tipo de custos
dentro da categoria de custos ex-ante, autores, como Cai (2004), Dyer e Chu (2003), Aoki,
(1988), sugerem que os efeitos da confianca podem se manifestar com grande
representatividade, através de sua influéncia sobre a dindmica das trocas de informagdes entre
as partes. Isso decorre do fato de que a obtencdo e o tratamento de informagbes tém custo
(WILLIAMSON, 1985; DEMSETZ, 1991), e a confianca pode ter a capacidade de tornar as
partes mais disponiveis e abertas ao compartilhamento dessas informacdes, melhorando seu
acesso bem como as tornando mais confiaveis, reduzindo a necessidade de checagens e
conferéncias adicionais quanto a seu contetdo.

Dito de outra forma, a confianca tem o potencial de reduzir custos de transacao através
da facilitagdo do acesso, melhoria da fidedignidade e precisao das informacgdes (AOKI, 1988;
CLARK; FUJIMOTO, 1992; NISHIGUCHI, 1994; DYER; CHU, 2003). A facilitacdo de
acesso as informagdes € proporcionada pela maior disponibilidade e flexibilidade das partes
para a troca de informacbes que pode ocorrer na presenca da confianca (AOKI, 1988;
CLARK; FUJIMOTO, 1992; NISHIGUCHI, 1994). Uma impressdo de maior fidedignidade e
precisdo quanto as informacgdes prestadas, por sua vez, pode também ser resultado da
confiabilidade geral das partes.

Ademais, os beneficios provenientes de um nivel mais elevado de confianca nesta
etapa se fazem sentir tanto pelo aumento da dindmica de troca de informagdes, como também
pela maior disposicdo das organizacfes para compartilharem informacdes mais estratégicas e
de maior valor (AOKI, 1988; CLARK; FUJIMOTO, 1992; NISHIGUCHI, 1994), o que, por
sua vez, gera resultados benéficos para as etapas subsequentes das transacOes através do
aumento da eficiéncia geral destas (AOKI, 1988; CLARK; FUJIMOTO, 1992; NISHIGUCHI,
1994).

A partir dessa discussdo, sugere-se a primeira hipétese do trabalho, a qual estabelece
que existe uma relacdo negativa entre confianca e custos de transacdo ex-ante,
especificamente, os custos de informacéo:

a) Hipodtese 1: Ceteris paribus, existe uma relacdo negativa entre confianca e custos
de informacéo nos relacionamentos interorganizacionais.

Da mesma maneira que se propde uma relacdo negativa entre confianca e custos de
informacdo, acredita-se que a confianca possa ter efeitos significativos nos custos de
negociacdo (BARNEY; HANSEN, 1994; DYER; CHU, 2003; CAI, 2004). De um modo
geral, organiza¢des que entram em negociacdo em que gozam de uma relacdo de nivel mais

elevado de confianca tendem a ser mais flexiveis para fazer concessdes a outra parte,
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facilitando a persecucédo de condigdes satisfatorias para que ambas as partes possam convergir
para um acordo (DYER; CHU, 2000, 2003).

Essa disposicdo para flexibilidade e concessdes decorre, dentre outros fatores, da
expectativa positiva quanto as caracteristicas individuais da outra parte, como sua integridade
para cumprir suas promessas, bem como sua benevoléncia para buscar os melhores resultados
para ambos, e a expectativa de que concessdes presentes deverdo ser retribuidas no futuro
(DORE, 1983). Em outras palavras, esses elementos centrais formadores da percepcdo de
confianga - benevoléncia (DEUTCH, 1962; GIFFIN, 1967) e integridade (DWYER,;
SCHURR; OH, 1987; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995) -, podem conduzir a imagem
da outra organizacdo como a de um agente pouco capaz de se aproveitar de vulnerabilidades
da outra parte, ou de praticar atos que contrariem principios morais para tomar vantagens
indevidas para si. Espera-se ainda do agente benevolente e integro que deste partira a
iniciativa de repactuar condigdes justas e boas para as partes em caso de mudanca das
condicdes externas ou ocorréncia de situacGes ndo previstas. Essas percepcdes positivas
facilitam a dindmica das negociacOes, deixando os agentes mais dispostos para chegar a um
acordo que atenda aos interesses de todos (UZZI, 1997; DYER, 1997).

Dessa forma, pode-se supor que, quando as organizagdes se envolvem em relacdes de
maior confianca, estas tendem a ser mais flexiveis, tendem a empregar menores esforgos no
processo de barganha, que se torna mais facil, rapido e, por isso mesmo, menos custoso. As
firmas que adotam esse tipo de abordagem, normalmente conseguem vislumbrar maiores
ganhos atraves de uma relacdo de longo prazo com o parceiro (DYER; CHU, 2000, 2003;
OUCHI, 1984), em que agem com flexibilidade e benevoléncia e esperam receber o0 mesmo
tratamento, reforcando o alongamento do relacionamento e o aprofundamento da confianca e
de suas vantagens.

Durante a negociacao e contratacdo, as organizacdes envolvidas em uma relagdo com
niveis mais altos de confianca também podem se beneficiar de ganhos de eficiéncia e reducédo
de custos no processo de estabelecimento de acordos e contratos formais (MACNEIL, 1978).
Isto se da basicamente por que a confianga em relacdo ao outro carrega em si a confiabilidade
guanto a suas promessas, independente do estabelecimento de contratos ou salvaguardas
formais quanto ao descumprimento destes (MACAULY, 1963). Além disso, em um ambiente
de maior confianca, pode ser que as organiza¢fes ndo precisem se empenhar para tentar
antever formalmente toda e qualquer situacao futura, considerando-se que as partes acreditam
que, diante de situacOes inesperadas, as partes procurardo ajustar as condi¢oes de forma justa
e equanime (UZZI, 1997; DYER, 1997).
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Esse ganho de eficiéncia pode ser particularmente relevante no ambiente de transagoes
de maior complexidade (SJOERD; TON, 2001), em que a previsdo contratual de todas as
variaveis torna os contratos excessivamente longos e onerosos para se escrever e gerenciar
(HILL, 1995; BARNEY; HANSEN, 1994). Nesses casos € menos custoso para as
organizagbes apenas delinear as linhas gerais dos acordos e deixar qualquer tipo de
detalhamento ou ajuste para ser resolvido em comum acordo posteriormente, tendo em vista a
confianga na outra parte.

A partir dessa discussao, sugere-se a segunda hipotese do trabalho, a qual estabelece
que existe uma relacdo negativa entre confianca e custos de transacdo ex-ante,
especificamente, os custos de negociacéo:

b) Hipdtese 2: Ceteris paribus, existe uma relagdo negativa entre confianca e custos
de negociacdo nos relacionamentos interorganizacionais.

Essas duas hipdteses cobrem os custos de transacdo ex-ante, mas os efeitos da
confianca podem ter impacto também nos chamados custos de transacdo ex-post,
especificamente os custos de implementacédo e custos de monitoramento.

No que diz respeito a primeira classificacdo de custos ex-post, 0s custos de
implementacdo (WILLIAMSON, 1985; CAl, 2004), estes também podem ser minorados pela
existéncia de maiores niveis de confianca tendo em vista a influéncia positiva deste elemento
em suas causas. O primeiro efeito positivo da confianca tem a ver com a forma como as partes
encaram as questdes relacionadas a execucdo do contrato. A racionalidade limitada (SIMON,
1997, NELSON, 2008) pressupde inevitavelmente a producdo de contratos incompletos
(WILLIAMSON, 1985) que terdo de ser desdobrados e interpretados operacionalmente. As
lacunas dos contratos e acordos podem criar oportunidades para o aparecimento de
comportamentos oportunistas, e as partes podem retrair-se, buscando novas salvaguardas ou
outras acdes de defesa de seus interesses, 0 que requer maiores esforcos das partes e, portanto,
maiores custos.

Nesse sentido, a confianca pode desempenhar um papel importante para a reducao
desses custos de implementacdo, pois, em um ambiente com um maior nivel de confianca, as
partes poderdo apresentar menores receios quanto a ocorréncia de comportamentos
oportunistas (UZZI, 1997; DYER; CHU, 2003), o que pode reduzir a necessidade de recorrer
a outras medidas de protecdo de interesses para se suprimirem eventuais lacunas nos
contratos, tornando a execucdo das atividades de implementacdo mais dindmica e menos

custosa.
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Além disso, considerando-se as situacdes ndo previstas, é possivel que se inicie uma
nova fase de negociacdo, ex-post, ou de discussdes sobre problemas causados por previsoes
ou assuncdes incorretas (DYER; CHU, 2003). O manejo dessas situacdes e a convergéncia
para solucbes que sejam satisfatorias as partes também podem ser facilitadas e agilizadas pela
existéncia de niveis mais altos de confianca, pois as partes tenderdo a assumir que as a¢des ou
proposicdes feitas pela outra parte, diante dessas questfes, deverdo ser pautadas pelos
principios de integridade e benevoléncia, facilitando assim eventuais ajustes (UZZI, 1997).

Finalmente, um maior nivel de confianca pode predispor as partes a dispensar ou
reduzir as atividades de refor¢co de contratos e redesenho de salvaguardas (MACAULY, 1963;
NOORDERHAVEN, 1995; ARROW, 1974) diante da benevoléncia (DEUTCH 1962;
GIFFIN, 1967) e da integridade (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; DWYER,;
SCHURR; OH, 1987) da outra parte, que conduzem a crenca de que as partes buscardo
sempre ajustes pautados por principios de justica e pela preocupacdo com o bem da parte
contraria.

Nesta discussao, propde-se, entéo, a terceira hipotese do presente trabalho, que sugere
que exista uma relacdo negativa entre confianga e custos de transacdo ex-post, neste caso
especificamente os custos de implementacéo:

c) Hipdtese 3: Ceteris paribus, existe uma relacdo negativa entre confianca e custos
de implementacgéo nos relacionamentos interorganizacionais.

Na mesma linha de raciocinio desenvolvida anteriormente, por fim sugere-se uma
relacdo inversamente proporcional entre confianca e a reducao destes que sdo considerados a
Gltima categoria de custos de transacdo, os custos de monitoramento. Conforme discutido
anteriormente, esses custos sao gerados pela existéncia de incertezas quanto a se 0s resultados
esperados no momento do estabelecimento das transacdes irdo ser efetivamente alcancados,
tendo em vista as acdes da outra parte, 0 que as leva a empenharem-se em atividades
reciprocas de monitoramento e controle das acGes durante a execucdo da transacdo
(WILLIAMSON, 1985; NORTH, 1990;).

Autores, tais como Cai (2004), Dyer e Chu (2003) e Uzzi (1997), sugerem que niveis
mais altos de confianca entre as partes podem ter a capacidade de reduzir custos de transacao,
a medida que se diminui a necessidade de monitoramento e de controle entre as partes, tanto
por sua influéncia quanto as expectativas referentes as caracteristicas individuais da outra
parte, quanto as relacionadas a sua competéncia. Mais especificamente, quando existe um
nivel mais alto de confianga de que a parte contraria ndo ird adotar comportamentos
oportunistas (ANDERSON; NARUS, 1990; BROMILEY; CUMMINGS, 1995) ao ponto de
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desviar-se das condi¢cOes acordadas para a transacdo e de que esta é plenamente competente
para desempenhar as tarefas, pode ser reduzida a necessidade de que as partes invistam
recursos e esforgos em atividades de monitoramento (DYER; CHU, 2003).

A perspectiva quanto a integridade da contraparte pode levar a expectativa de que seus
atos se dardo sempre dentro dos limites previamente estabelecidos e principalmente dentro
dos valores e principios considerados como justos e corretos para o tratamento da parte
contréria (DYER; CHU, 2000; DWYER; SCHURR; OH, 1987; MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995; GABARRO, 1978). A visdo quanto a benevoléncia da outra parte, por
sua vez, pode levar a expectativa de que, independentemente da capacidade de
monitoramento, diante de qualquer situacdo nova, as organizac¢des irdo naturalmente procurar
adotar acBes com base em um interesse genuino pelo bem da outra parte (DEUTCH, 1962;
GIFFIN, 1967; BROMILEY; CUMMINGS, 1995).

Mas € a perspectiva quanto a competéncia da outra parte que desempenha um papel de
destaque nessa etapa, tendo em vista que a confianga quanto a capacidade da parte contraria
para desempenhar suas tarefas pode levar a reducdo da necessidade de monitoramento de suas
acOes, pelo aumento da certeza de que suas acOes serdo desempenhadas segundo a técnica
correta, garantindo a obtencdo dos resultados esperados, sem necessidade de intervencdes ou
correcdes (SITKIN; ROTH, 1993; BUTLER, 1991; BUTLER; CANTRELL, 1984)

Todos esses efeitos, em Gltima anélise, significam que, a partir do estabelecimento de
niveis mais elevados de confianca, as atividades de monitoramento e controle poderédo
demandar menores esfor¢os, menores recursos, menos tempo e, por consequéncia, menores
custos de transagdo.

Desse modo, propbe-se a quarta e ultima hipdtese a ser testada no presente trabalho,
gue sugere uma relacdo inversa entre confianca e custos de transacéo ex-post, especificamente
0s custos de monitoramento:

a) Hipodtese 4: Ceteris paribus, existe uma relacdo negativa entre confianca e custos
de monitoramento nos relacionamentos interorganizacionais.

Em suma, o modelo aqui proposto sugere que, em relacionamentos
interorganizacionais, uma maior confianca entre compradores e fornecedores relaciona-se
negativamente a custos de transacdo, especificamente o0s custos de informacdo, de
monitoramento, de implementacdo e de monitoramento de contratos. Esse modelo foi testado
em uma montadora de automoveis, cujos procedimentos metodoldgicos serdo detalhados no

proximo capitulo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo descritos os principais procedimentos metodoldgicos que
orientaram o desenvolvimento deste trabalho. Discutir-se-4 inicialmente o método de
pesquisa. Em seguida, serdo descritas e detalhadas as atividades empregadas na coleta de
dados, para finalmente explicar-se o tratamento destes.

3.1 Método de pesquisa

O método inicialmente selecionado neste trabalho era uma survey (BABBIE, 1999).
Esse método alinhava-se ao objetivo principal da pesquisa, o qual requeria a utilizacdo de
testes estatisticos para verificar proposices relativas ao relacionamento das variaveis de
pesquisa (BABBIE, 1999). Dessa forma, selecionou-se o universo de pesquisa com base em
trés critérios de modo a obter a amostra mais adequada para o teste do modelo desta pesquisa.
Primeiro, era necessario um ambiente de intensas e frequentes trocas de bens e servigos entre
compradores e fornecedores participantes de um processo produtivo (DYER; CHU, 2000;
2003; DWYER; SCHURR; OH, 1987; SAKO; HELPER, 1998; HELPER, 1994). Além disso,
o0 desenvolvimento dessas transacdes deveria ocorrer em um contexto caracterizado por certo
nivel de complexidade e duracdo (WILLIAMSON, 1985), em vez de relacbes simples de
compra e venda, para que o maior detalhamento de suas etapas bem como seu maior tempo de
desenvolvimento tornasse mais facil a observacéo de suas diferentes fases.

Segundo, requeria-se que entre as organizacOes existisse algum grau de risco e de
interdependéncia, como, por exemplo, a existéncia de ativos especificos, em que houvesse
uma preocupacdo relevante com a utilizacdo de salvaguardas ou mecanismos de governanca
para disciplinar e proteger as relagbes (WILLIAMSON, 1985, 1991, 1996). Ou seja, era
necessario que o universo abarcasse relacdes em que a confianca tivesse o poder causal de
interferir nas transacGes entre comprador e fornecedor (DWYER; SCHURR; OH, 1987,
DYER; CHU, 2000, 2003; DONEY; CANNON; 1997; HELPER 1994; SCHURR; OZANNE,
1985).

Terceiro, para que se pudesse testar 0 modelo de pesquisa por meio da utilizacéo de

ferramentas estatisticas de tratamento de dados, era importante que houvesse um nidmero
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“relativamente alto” de organizacdes envolvidas nessas transacbes (BABBIE, 1999), o que
implicaria a necessidade de estudar uma “grande” cadeia de fornecimento.

Entendeu-se que um ambiente capaz de atender a todos esses critérios seria o da
inddstria automotiva, composta por uma montadora de veiculos e sua cadeia de fornecedores
(DYER; CHU, 2000, 2003; SAKO; HELPER, 1998; ARKADER, 1997; HELPER, 1994). De
maneira geral, esse ambiente é conhecido pela intensidade de relagcBes entre montadora e
fornecedores, em torno de um processo produtivo complexo, frequente e com a utilizacdo de
um grande numero de ativos especificos e questbes estratégicas que envolvam
interdependéncia e riscos (WILLIAMSON, 1985).

Tendo-se escolhido a industria, definiu-se o universo de pesquisa como sendo 0s
fornecedores de pecas e materiais produtivos (itens que efetivamente sdo empregados no
produto final) da montadora lider no mercado brasileiro de automoveis comerciais leves,
considerando-se as questdes ligadas a conveniéncia — proximidade geografica — e acesso a sua
area de compras™. O universo era composto por 476 fornecedores ativos em 2007, para 0s
quais se enviou, com base em uma listagem fornecida pela montadora, o questionario da
pesquisa, em setembro de 2007, junto com uma carta de apresentacdo do estudo. As cartas
foram enderecadas a “Diretoria Comercial” das empresas, procurando atingir os individuos
que provavelmente teriam um maior contato pessoal com as pessoas que atuavam na area de
compras da montadora. Nessa carta, foi estabelecido um prazo de 20 dias para a resposta e o
autor deste trabalho se colocou a disposicdo para qualquer esclarecimento através da
secretaria do Programa de Pos-graduacdo em Administracdo da PUC-Minas / Fundagcdo Dom
Cabral, disponibilizando ainda os contatos de um dos pesquisadores* para transmitir maior
seguranca aos respondentes quanto ao carater académico da pesquisa, garantindo ainda o
anonimato e o sigilo das respostas.

Apesar de todos esses cuidados (BABBIE, 1999, MALHOTRA, 2001), apenas 22
questionarios foram recebidos, e destes apenas 12 continham informacGes completas para
todas as perguntas, o que resultou em um indice de respostas validas de apenas 2,52%,
imprestavel para alcancar os objetivos da presente pesquisa. Devido a esse baixo nivel de

adesdo a survey, avaliaram-se alternativas para a realizacdo do trabalho, como ampliar o

1 Este pesquisador foi membro desta organizagdo por trés anos, ocupando a posicéo de Especialista de Compras,
em contato direto com um grande nimero de fornecedores, envolvido em negociacdes e solucéo de conflitos de
interesses entre montadora e os fornecedores. O projeto da presente pesquisa foi apresentada & Diretoria de
Compras desta organizacdo e recebeu seu apoio irrestrito, como a chance para aprofundar o conhecimento
quanto a suas relagdes com sua cadeia de fornecedores.

12 Nesse sentido, tomou-se o cuidado de omitir a identificacdo do pesquisador que atuava na montadora, pois este
fato poderia reduzir o indice de resposta ou comprometer a qualidade desta pela influéncia de vieses em fungéo
de associagdo entre esta pesquisa € as atividades internas daquela organizagao.
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universo de pesquisa ou aplicar uma segunda onda de questionarios. Concluiu-se que ambas
as iniciativas ndo seriam viaveis tendo em vista as limitagcbes de orcamento, além do fato de
que indices de retorno tdo baixos provavelmente ndo sofreriam grandes alteragdes pela
aplicacdo de uma segunda onda.

A partir dessas ponderacdes, inverteu-se a perspectiva que, em vez de buscar a opiniao
da rede de fornecedores quanto a montadora, passou a buscar a opinido da montadora sobre a
rede de fornecedores. Como resultado, pequenos ajustes foram feitos no questionario, de
modo a possibilitar que 0 mesmo instrumento pudesse ser utilizado. Da mesma forma, o
método de pesquisa foi modificado, partindo de uma survey, para um estudo de caso de
natureza quantitativa (EISENHARDT, 1989; SOY, 1997; YIN, 1981). Entendeu-se que essa
mudanca de perspectiva, aléem de permitir a continuidade do trabalho, adaptou-se bem & nova
condicdo de pesquisa, tendo em vista as caracteristicas particulares do modelo e do
questionario utilizado.

As caracteristicas desse método, que o levaram a ser considerado como alternativa a
survey, foram primeiramente o fato de que o estudo de caso permitiria manter o enfoque
inicialmente adotado quanto as interacGes existentes entre o conjunto de variaveis deste
estudo (EISENHARDT, 1989; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007) e, assim, testar
empiricamente as hipdteses em situacdes reais de sua ocorréncia (YIN, 1981). Isso porque a
questdo desta pesquisa - Qual é relacdo entre confianca e custos de transacdo em
relacionamentos interorganizacionais — requer a formulacdo de um modelo e posterior teste de
hipdteses via testes estatisticos. Nesse sentido, com a alteragdo do método de pesquisa,
garantiu-se a continuidade do presente estudo e observaram-se outras vantagens de ordem
pratica. A principal delas foi possibilitar uma abordagem pessoal dos respondentes para
garantir um maior indice de respostas e esclarecimentos mais aprofundados sobre o

questionario, a fim de assegurar uma maior qualidade das respostas.

3.2 O caso selecionado

Como exposto, o caso selecionado é uma montadora de veiculos comerciais leves, em
posicdo de lideranca no mercado brasileiro em 2007, e sua rede de fornecedores. A origem
dessa organizacdo localiza-se na Europa, com sua fundagdo em 1899 e inicio de producédo de

automoveis em 1900. No curso de sua histdria, a empresa teve um rapido crescimento e
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diversificou suas atividades por setores tdo dispares como aviagdo, produtos metallrgicos,
navios, material ferroviario, material bélico, engenharia civil e geracdo de energia. Apds
atravessar duas grandes guerras mundiais e dificuldades financeiras e operacionais, a
organizagdo iniciou suas operacdes no Brasil, por volta de 1950 (ANDRADE, 2005).

A década de 70 foi marcada por grandes investimentos nas fabricas dessa organizacéao
no Brasil, com grandes unidades fabris sendo inauguradas por volta de 1976. Essas unidades
tornaram-se precursoras do desenvolvimento do polo automotivo em sua regido, mais tarde
reconhecido como o segundo maior polo do pais. Nos anos 90, houve a “arrancada” no Brasil
do segmento de mercado reconhecido como o de “veiculos populares”, caracterizados por seu
custo relativamente baixo e construgdo menos sofisticada, o0 que era exatamente a
especialidade dos veiculos dessa organizacdo em sua terra natal. Esse fator garantiu a essa
organizagdo grandes vantagens competitivas em relacdo a seus concorrentes, permitindo seu
crescimento de mercado (ANDRADE, 2005).

Entre 1991 e 2000, essa organizacdo quadruplicou seu faturamento no Brasil, e novas
empresas do mesmo grupo iniciaram ou ampliaram suas operacdes, expandindo sua atuagédo
para setores como autopecas, caminhdes, tratores e maquinas agricolas, equipamentos de
automacao industrial, bem como servicos financeiros, consultoria, administracdo empresarial,
construcdo civil e corretagens de seguros. Em 2002, o faturamento liquido acumulado das
empresas desse grupo no Brasil alcancou R$ 11,1 bilhdes, e a principal organizacdo figurou
pela primeira vez como lider do mercado de veiculos comerciais leves, consolidando essa
posicao, desde entdo, com episddios de crescimento de vendas da ordem de até 30% ao ano,
ampliando sua participacao de mercado sobre os demais concorrentes (ANDRADE, 2005).

De acordo com Andrade (2005), no que se refere as relagdes dessa organizacdo com
seus fornecedores, observa-se que estas tém caracteristicas moldadas por algumas das
decisdes estratégicas que garantem o sucesso empresarial do grupo no mundo, como, por
exemplo, a preferéncia pelo desenvolvimento do que internamente é chamado de “veiculos
mundiais”. Esses veiculos sdo, na verdade, familias inteiras de produtos, baseadas em um
namero bastante reduzido de plataformas, o que permite uma grande economia de escala no
desenvolvimento e producao de pecas e na adaptacdo dos veiculos a seus diferentes mercados
consumidores, mas também resulta em um nivel maior de interdependéncia em relacdo aos
fornecedores.

Essa estratégia de ‘“veiculos mundiais” se manifesta a partir do desenvolvimento
inicial destes, que se concentra principalmente em sua sede na Europa, onde sdo desenhadas

as plataformas e linhas gerais das familias de produtos, e, em seguida, € dado inicio a um
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processo de transferéncia tecnoldgica para suas unidades fabris ao redor do mundo. As
economias que essa estratégia de estandardizacdo de plataformas permite, referem-se
principalmente a menor diversidade de pecas, 0 que por sua vez leva a um menor nimero de
fornecedores, a concentracdo de negdcios com um pequeno numero de organizacbes
(ANDRADE, 2005).

Essas caracteristicas tém implicacOes diretas na forma como a organizacdo governa
suas relacdes com sua cadeia de fornecedores, 0 que se da de forma relativamente uniforme
em todos o0s paises onde o0 grupo atua. No Brasil, o desenvolvimento das operacfes dessa
montadora através da transferéncia de tecnologia e de projetos automotivos inicialmente
pensados na Europa proporcionou a chegada de diversos fornecedores de autopecgas, com 0s
quais 0 grupo ja mantinha negécios de longa data. Esses fornecedores se estabeleceram
principalmente nos arredores das principais unidades fabris da montadora, o que proporcionou
uma concentracdo de mais de 50% do total de transa¢cdes da montadora com sua rede de
fornecedores em um raio de até 200 km de sua sede. Além disso, a estratégia de
estandardizacdo de plataformas e concentracdo de transacbes com poucos fornecedores
permitiu que apenas 10% do numero total de fornecedores respondessem por cerca de 55% do
volume econdmico anual de compras (ANDRADE, 2005).

Em funcdo dessa maior concentracdo e interdependéncia entre montadora e
fornecedores e em decorréncia de questbes culturais e historicas, a relacdo entre essa
montadora e sua rede de fornecedores € caracterizada por um alto grau de interferéncia da
primeira em relacdo aos negdécios dos ultimos. Essa interferéncia se manifesta de diversas
formas, tais como através do modo detalhista como se ddo suas negociagdes e analises de
custos para definicdo de precos de produtos, da forma como se ddo os procedimentos de
desenvolvimento e modificacdo de pecas e até mesmo decisbes quanto a ampliacdo de
capacidade produtiva ou investimentos em novos projetos®.

Todas essas atividades sdo conduzidas através de um grande departamento de
compras, composto por cerca de 150 profissionais, sendo 26 compradores de materiais
produtivos'®. Essa area de compras é composta por uma complexa e ampla estrutura que se

orienta em torno dos compradores, conduzindo praticamente todos os aspectos dos negdcios

3 As negociages entre montadora e fornecedores se ddo, na maioria das vezes, com base em uma politica de
abertura de informagdes, inclusive de formacéo de custos, que € exigida pela montadora para todas as empresas
com quem pretendam estabelecer transagBes. O nivel de interferéncia da montadora nos negécios de seus
fornecedores chega ao nivel da defini¢do de margens de lucro, de escalas de produgdo e ocupacdo de capacidade
fabril, até a negociacdo de condi¢Bes comerciais para a compra de matéria-prima com subfornecedores.

4 Aqui, trata-se da estrutura de compras responsavel apenas pela gestdo de materiais produtivos. Existe dentro
dessa montadora uma subdivisdo da &rea de compras para tratar apenas de materiais indiretos, com
procedimentos diferenciados.
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entre as organizacdes, através de divisdes especificas, como: Engenharia de Qualidade de
Fornecedores, Analise de Custos, Desenvolvimento de Produto, Analise de Capacidade
Produtiva, Gestdo de Financas, Gestdo de Ativos Fixos e Ferramentais. Os compradores
figuram como pegas centrais dessa estrutura, canalizando e supervisionando todos os
assuntos, sendo assim 0s principais pontos de contato entre montadora e fornecedores e 0s
principais responsaveis pela conducdo e acompanhamento de todas as etapas da formacao de
suas transagoes.

De maneira mais detalhada, cada um desses compradores € responsavel pela
administracdo de uma carteira de fornecedores, agrupados por similaridade de matérias-
primas e produtos finais, 0 que torna esses compradores especialistas em cada linha de
produto. Essas carteiras sdo ainda balanceadas entre esses profissionais pelo nimero médio de
fornecedores por comprador e pelo volume econdmico de compras anuais (APV), o que
garante o equilibrio da carga de trabalho e também de distribuicdo quanto ao volume
econémico transacionado anualmente. Sob esse aspecto, é interessante notar que, na maioria
das vezes, as carteiras administradas por esses compradores também refletem a concentracao
de negocios vista de uma maneira geral, o que significa que 10% dos fornecedores
controlados por cada comprador geralmente concentram mais de 50% do volume econémico

de compras anual.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados desta pesquisa baseou-se em questionarios aplicados aos
compradores da montadora de automoveis, colhendo informacdes sobre seus principais
fornecedores. Considerando-se as caracteristicas referentes a area de compras em geral e aos
compradores em especial, discutidas no item anterior, pareceu uma escolha acertada tomar
estes Ultimos como respondentes do questionario, pois, na organizacdo selecionada, em
nenhuma outra posicao, ha um relacionamento tdo amplo e préximo aos fornecedores, nem
uma participacdo tdo efetiva e central em todas as etapas da formacao da transacao.

A escolha por se trabalhar diretamente com compradores, € ndo com posicdes mais
gerenciais, refere-se também ao fato de que a busca pela percepcdo de caracteristicas de
confiabilidade dos fornecedores tem estreita ligagdo com seu contato do dia-a-dia, e as

pequenas manifestagdes de suas atitudes nem sempre sdo do conhecimento do corpo
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gerencial. Além disso, nessa organizacdo em particular, observa-se que a maioria desses
profissionais tem elevado nivel educacional, grande capacidade critica e analitica (tendo em
vista a natureza estratégica de grande parte de suas decisdes) e, sobretudo, grande autonomia
para a tomada de decisGes, atuando basicamente como gerentes de commodities, 0 que em
outras organizagdes de menor porte, ou menor complexidade, poderia ser considerado uma
funcéo gerencial.

Finalmente, ha de salientar que, ao solicitar a cada comprador que respondesse
questionarios acerca de seus dois principais fornecedores (tendo em vista o volume
econdmico de compras), colher-se-ia uma amostra de 52 fornecedores, ou seja 10,92% do
namero total, que responderiam efetivamente por um volume de mais de 55% do volume
anual de compras dessa organizacdo.™ Essa amostragem pareceu bastante adequada, uma vez
que se pode observar que o objetivo principal da forma como essa area de compras foi
estruturada era exatamente permitir que cada comprador pudesse ter um maior
acompanhamento de seus principais fornecedores, priorizando sua dedicagdo para aqueles de
maior representatividade. Na pratica, isso significa que, enquanto os compradores mantém um
rigoroso e intensivo acompanhamento de seus principais fornecedores, 0 tratamento que
dedicam a seus fornecedores de menor representatividade econdmica é incomparavelmente
inferior, tornando-os uma segunda classe de fornecedores com caracteristicas totalmente
diferentes da primeira.

Ademais, do ponto de vista operacional, o nimero de dois questionarios por
comprador também pareceu ideal, uma vez que, se tivesse sido utilizado apenas um, ter-se-
fam, na melhor das hipoteses, 26 respostas, tornando a analise estatistica de maior dificuldade
e de menor representatividade. Por outro lado, se fosse solicitado aos compradores que
respondessem a trés ou mais questionarios, tendo em vista o tamanho destes, com certeza
causar-se-ia uma sobrecarga de trabalho aos participantes, o que poderia leva-los ao cansaco
ou desinteresse, podendo comprometer a qualidade das respostas.

Desse modo, dois questionarios foram aplicados em duas semanas separadas, em
segundas-feiras, sendo o primeiro no dia 10 de dezembro de 2007 e o segundo no dia 17
seguinte. Os compradores receberam as instrucbes pessoalmente, foi-lhes garantido o
anonimato gquanto as respostas e foi-lhes dada uma semana de prazo para resposta. Tomou-se

esse cuidado de separar 0s questionarios e esperar o retorno do primeiro para aplicar-se o

1> De uma forma geral, se forem considerados 476 fornecedores ativos divididos entre 26 compradores, ter-se-ia
para cada um uma carteira de cerca de 18 fornecedores. Se for considerado ainda que, na média, 10% destes
fornecedores respondem por cerca de 55% do volume anual de compras, entdo, para cada comprador, ter-se-ia
aproximadamente dois fornecedores respondendo por mais de 55% do volume anual de compras.
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segundo, primeiramente para evitar-se a sobrecarga de trabalho aos compradores e, depois,
para se evitarem respostas seriadas e descompromissadas, simplesmente por coOpia de
questionarios.

De um total de 26 questionarios distribuidos da primeira vez, teve-se um coeficiente
de retorno de 100%. Ja no segundo questionario, receberam-se 24 respostas, ou 92,30% de
retorno. Creditam-se esses altos indices ao contato pessoal e direto com cada um dos
respondentes, quando a relevancia do trabalho foi explicada, reforgando a importancia de sua
colaboracdo com o trabalho. Cabe salientar que, apesar do pequeno nimero de elementos da
amostra, conseguiu-se atingir o nimero de 50, que é o nimero minimo reconhecido como
necessario para que se possa executar uma analise fatorial (HAIR; ANDERSON; TATHAM,
1998). Além disso, através do somatério das respostas quanto aos volumes econémicos
transacionados no decorrer de um ano, pode-se confirmar que foi alcancada exatamente a
faixa dos 10% de fornecedores mais representativos do volume de compras dessa
organizagéo, objetivo dessa amostra ndo probabilistica desta pesquisa.

O questionario utilizado compunha-se de trés secbes (APENDICE A). A primeira
parte media a existéncia e a gradacdo do construto confianca a partir de doze afirmacGes
quanto ao comportamento dos fornecedores; algumas sdo positivas e outras negativas, em
relacdo as quais os respondentes foram estimulados a manifestar sua concordancia ou
discordancia atraves da escalas LIKERT de cinco pontos (LIKERT, 1932; BABBIE, 2005),

apresentadas a seguir:

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Figura 2: Escala Likert de 5 pontos utilizada no questionario para medir questdes de confianca
Fonte: LIKERT, 1932; BABBIE, 2005

As doze afirmacdes, por sua vez, constituem trés grupos de quatro perguntas cada um,
em que cada grupo pretendeu medir um dos pilares da confianca interorganizacional:
integridade, benevoléncia e competéncia. Todas as questdes foram baseadas em diversos
trabalhos que validaram instrumentos de mensuracdo da confianca tais como: Shockley-
Zalabak, Ellis e Winograd (2000); Doney e Cannon (1997); Cummings e Bromiley (1996);
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Clark e Payne (1997); Mayer, Davis e Schoorman (1995); Spreitzer e Mishra (1999); Huff e
Kelley (2003); Tzafrir e Dolan (2004); Larzelere e Huston (1980) e Robinson (1996);

As quatro questdes sobre integridade foram afirmacdes curtas sobre o comportamento
dos fornecedores em relacdo ao cumprimento de promessas (CUMMINGS; BROMILEY,
1996; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; LARZELERE; HUSTON, 1980), aderéncia
a valores (CUMMINGS; BROMILEY, 1996; CLARK; PAYNE, 1997; LARZELERE;
HUSTON, 1980), transparéncia de intengdes na sua postura frente a possibilidade de
cometimento de agbes oportunistas (CUMMINGS; BROMILEY, 1996; SHOCKLEY-
ZALABAK; ELLIS; WINOGRAD, 2000)), como, por exemplo:

e Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem um forte senso de justica na conducéo

de nosso relacionamento.

As quatro questdes sobre benevoléncia foram assertivas quanto ao comportamento dos
fornecedores no que se refere a sua real preocupacdo com resultados positivos das transacoes
para a outra parte (DONEY; CANNON, 1997, CLARK; PAYNE, 1997, LARZELERE;
HUSTON, 1980), sua disponibilidade para auxilio em caso de necessidade (DONEY;
CANNON, 1997, CLARK; PAYNE, 1997, LARZELERE; HUSTON, 1980) e a possibilidade
de que estes tomassem acOes que pudessem vir a ser nocivas a outra parte, mesmo que
pudessem ser evitadas (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; TZAFRIR; DOLAN,

2004), como, por exemplo:

e Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tomaria ac¢des nocivas contra minha

empresa mesmo que estas pudessem ser evitadas.

Por fim, as questBes sobre competéncia eram assertivas sobre a forma como o0s
fornecedores sdo vistos no que se refere a sua capacidade técnica para cumprir suas tarefas
(CUMMINGS; BROMILEY. 1996; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995), qual o nivel
de certeza de que estes atingirdo bons resultados nos projetos que lhes sdo atribuidos, e
também se os fornecedores tém capacidade para cumprir suas tarefas de forma correta
(MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; SHOCKLEY-ZALABAK; ELLIS; WINOGRAD,

2000), independente da necessidade de monitoramento, como, por exemplo:
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e Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem total capacidade (técnica, interpessoal)

para cumprir aquilo que dele se espera em nossas relagoes.

A segunda parte do questionario se refere & mensuracao de custos de transa¢do. Com
base em Dyer e Chu (2003), optou-se por medir custos de transacdo a partir do tempo de
dedicacdo dos compradores as a¢des diretamente envolvidas na formagdo dessas transacdes.
Desse modo, a pergunta que visa mensurar 0s custos de transa¢do foi uma indagacéo sobre o
percentual de tempo gasto pelos compradores, dentro do total de tempo trabalhado em uma
semana tipica, para realizar as acles relacionadas a seus dois principais fornecedores,
representativas dos quatro tipos de custos de transagdo, expostos previamente pelo modelo, a
saber: custos de informacéo, de negociacdo, de implementacao e de monitoramento.

A terceira parte do questionario compreende um conjunto de perguntas que visa aferir
as variaveis de controle do presente estudo. A primeira tem a ver com o volume de processos
de compras conduzidos pelos compradores no espaco de doze meses e seus tempos médios de
processamento. Essa varidvel pode ter grande influéncia no volume de tempo que cada
comprador gasta nas atividades relacionadas a seus fornecedores, considerando-se que,
dependendo das caracteristicas dos produtos transacionados, um fornecedor pode ter muito
mais processos de compras (ou processos de compras mais longos) do que outro, 0 que
teoricamente tem um potencial de elevar o tempo gasto e seus custos de transacao, sem que
isto tenha qualquer ligacdo com seu nivel de confianca. Dessa forma, essa variavel foi medida
através de duas perguntas que indicavam quantos processos foram iniciados nos ultimos doze

meses antecedentes ao questionario e qual sua duracdo média em meses:

e Quantos processos de compras foram iniciados entre sua empresa e Seu
FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV nos ultimos 12 meses? Qual a duracdo média (em
meses) dos processos de compras conduzidos entre sua empresa e seu FORNECEDOR DE
MAIOR APV nos ultimos 12 meses?

Outras duas variaveis de controle referem-se ao grau de complexidade dos produtos e
o grau de complexidade dos negdcios desses fornecedores. Esses fatores poderiam ter um
potencial de causar grandes distor¢des no que se refere ao tempo empregado nas transacdes
que os envolvam, tendo em vista a possibilidade de que sua natureza complexa exija um
maior esforco das partes no sentido de compreender e administrar, o que ndo tem ligacdo com
a questdo da confianca (HALL; HAAS; JOHNSON, 1967).
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Aqui se tomou ainda o cuidado de diferenciar o que se trata de complexidade de
produtos, o que pode aumentar o tempo gasto principalmente no que se refere a troca de
informacdes e implementacdo, e a complexidade dos neg6cios, 0 que pode aumentar
principalmente o tempo gasto na negociacdo de contratos e monitoramento das transagdes.
Dessa forma fizeram-se duas perguntas cujas respostas deveriam ser expressas através de

escalas LIKERT, conforme a seguir:

. Marque um X em um dos nimeros da escala abaixo para indicar, NA MEDIA, como
vocé avalia o grau de complexidade das diferentes pecas negociadas, por processo de
compras com 0 seu FORNECEDOR DE MAIOR APV, nos ultimos 12 meses?

1] [2] [3] [4] |5
Muito Simples Média  complexo Muito
Simples Complexidade Complexo
. Marque um X em um dos nimeros da escala abaixo, para indicar, NA MEDIA, como

vocé avalia o grau geral de complexidade dos negdcios entre seu FORNECEDOR DE

MAIOR APV e sua empresa nos ultimos 12 meses:

1) (2] (3] [4] |5
Muito Simples Meédia  complexo Muito
Simples Complexidade Complexo

Controlou-se também a variavel tempo de relacionamento, que visa eliminar qualquer
influéncia da curva de aprendizado inicial do relacionamento entre as organizacdes, bem
como a questdo da maturacdo do estabelecimento da confianca entre ambos e os efeitos da
previsibilidade de comportamentos que ndo necessariamente quer dizer confianca (LEWICKI;
BUNKER, 1996). A pergunta para medir essa variavel foi uma indagacdo quanto ao tempo de
relacionamento, em meses, tomando o cuidado de identificar que o relacionamento ao qual se

referia era o das organizacGes e ndo o das pessoas que as compunham:

e Indique qual o tempo aproximado de relacionamento entre sua empresa e Seu
FORNECEDOR DE MAIOR APV (considere para esta contagem o tempo de relacionamento

entre as empresas — ndo entre as pessoas — no Brasil).
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A pergunta seguinte objetivava controlar os efeitos que o tamanho das organizacgdes
poderia ter no que se refere a seus custos de transacdo (COASE, 1937; WILLIAMSON,
1985). Entende-se que fornecedores de grande porte podem ter procedimentos de contratacao
mais longos, maior nimero de pessoas de contato bem como um nivel maior de
departamentalizagdo, 0 que pode deixar a movimentacdo dessa contratagdo mais morosa e
complexa, causando impacto na forma como se processam suas transagdes (HALL; HAAS;
JOHNSON, 1967). Para mensurar o tamanho das organizagdes fornecedoras foi utilizado o
namero de funcionarios (HALL; HAAS; JOHNSON, 1967).

e Indique qual o numero médio de funcionérios de ssu FORNECEDOR DE MAIOR
APV,

Outra variavel que foi isolada, com potencial para causar um aumento dos custos de
transacdo sem ter necessariamente uma ligacdo direta com a confianca, é o volume econémico
de compras transacionado anualmente (DYER; CHU, 2003). Esse fator pode ter influéncias
sobre questdes ligadas ao risco (CHILD, 1998), o que poderia relaciona-lo, de alguma forma,
a confianca, mas, por outro lado, poderia ter influéncias sobre os custos de transacdo atraves
de fatores outros, como, por exemplo, aumento de controles e procedimentos de
monitoramento geral envolvendo a transacdo, em funcao de exigéncias estatutérias, fiscais ou
legais. Dessa forma indagou-se sobre o volume econémico transacionado anualmente com as

organizacdes avaliadas'®:

e Indique o valor médio do APV de seu FORNECEDOR DE MAIOR APV.

Quando a primeira versdo do questionario ficou pronta, em outubro de 2007,
localizou-se, dentro da organizacdo, um grupo piloto de dez funcionarios que ja tiveram
experiéncia de trabalho na posicdo de compradores, para o teste desse questionario. A maioria
desses profissionais, ndo s esteve nessa posi¢ao por muitos anos, como no presente momento
se tornaram coordenadores ou gerentes da area, o que implica uma boa capacidade critica

destes quanto aos assuntos tratados.

16 Além de isolar estes efeitos, esta variavel teve também a importancia de ser o fator indicativo da
representatividade da amostra, que confirmou o objetivo inicial deste estudo, de atingir os 10% dos fornecedores
representativos de mais de 55% do volume anual de compras desta organizacao.
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As explicacbes sobre o trabalho Ihes foram dadas pessoalmente e esses funcionérios
foram instruidos a fazer comentérios 0s mais criticos possiveis sobre o questionario,
indicando principalmente se as perguntas estavam claras, se tiveram alguma dificuldade de
respostas e se essas perguntas provocaram duvidas ou dupla interpretacdo. Solicitou-se ainda
que fizessem comentérios sobre a disposicao grafica do questionario, duracdo e quanto a sua
disposicéo e interesse para a resposta das indagacdes, tendo em vista todas as suas obrigacoes
diérias.

Todas as criticas foram avaliadas e algumas das modificacbes sugeridas foram
acatadas, principalmente as que se referiam as dificuldades de interpretacdo das perguntas ou
aquelas que foram reincidentes. No que se refere ao conteddo e a avaliacdo geral do
questionério, ao serem informados sobre quais as variaveis estavam sendo medidas, todos 0s
respondentes fizeram avaliacOes positivas sobre o método e confirmaram, ao relerem suas
respostas, que, do ponto de vista da confianga geral nos fornecedores aos quais se referiram,
as respostas combinavam com os resultados das perguntas.

Ap0s os ajustes quanto a forma, fizeram-se ainda pequenas modificacfes para indicar
a quais fornecedores estava se referindo (se ao maior em volume econdmico ou ao segundo
maior) e foi enviado o questionario a uma grafica para arte final e impressdo com as
logomarcas da PUC-MG e Fundacdo Dom Cabral, a fim de endossar o carater académico da

pesquisa.

3.4 Analise de dados

Os dados da pesquisa foram tratados e analisados, primeiramente, por meio de
estatistica descritiva para a sumarizacdo das informacdes, sintetizando os valores em graficos
e tabelas, de modo a permitir uma visdo global da variacdo dos resultados da amostra. Foi
analisada a distribuicdo da frequéncia das variaveis de controle (quantidade de processos de
compras, iniciados nos ultimos doze meses, duracdo média dos processos, nivel de
complexidade dos produtos transacionados, nivel de complexidade dos negdcios
estabelecidos, tempo de relacionamento entre organiza¢bes, numero de funcionarios do
fornecedor bem como valor total de vendas anuais), através de graficos de barras.

Analisaram-se também as principais tendéncias dos resultados acerca da variavel

confianca, mediante a utilizacdo de medidas de média e mediana e medidas de dispersdo de
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seus elementos constitutivos. As primeiras descrevem a tendéncia central de um conjunto de
dados, ao passo que as medidas de dispersdo expbem a variacdo desses dados em uma
distribuicdo (REA; PARKER, 2000; MALHOTRA, 2001). Essas analises foram realizadas
com o objetivo de identificar, preliminarmente, qual a tendéncia geral quanto a percepcao de
confianga retratada pelos questionarios, bem como quais foram seus elementos mais
significativos.

Em seguida foi feito o teste da possibilidade de reduzir o nimero dessas variaveis
constituintes de confianca através do método de estatistica multivariada de Analise Fatorial ou
Componentes Principais (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998; MINGOTI, 2005). A
analise fatorial é uma técnica de analise criada para identificar estruturas em conjuntos de
variaveis (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998), explicitando a inter-relacdo entre estas.
Trata-se de uma teécnica interdependente em que todas as variaveis sdo simultaneamente
consideradas e cada uma delas é relacionada a todas as outras (HAIR; ANDERSON;
TATHAM, 1998; MINGOTI, 2005). Em outras palavras, com a analise fatorial busca-se
observar a unidimensionalidade dentro do conjunto de itens em cada variavel.

A analise fatorial identifica, portanto, a estrutura de um conjunto de inter-relacdes de
variaveis e funciona como um processo de reducdo de dados, sumarizando a informacéo
(MINGOTI, 2005) A andlise fatorial deduz dimens@es subjacentes que, quando interpretadas,
descrevem a informacdo em menor nimero de itens que as varidveis individuais originais. A
reducdo de informacdo pode ser alcancada pelo célculo de escores para cada dimenséo,
substituindo-os pelas variaveis originais (MINGOT]I, 2005).

Essa técnica pode ser implementada de forma exploratéria ou confirmatoria (HAIR;
ANDERSON; TATHAM, 1998). Ela ¢é exploratéria quando se pretende verificar quais 0s
indicadores (ou a quantidade deles) podem ser extraidos para compor uma determinada
estrutura de construtos. E confirmatoria quando se pretende avaliar o grau em que 0s
componentes corroboram a estrutura de construtos esperada. No caso desta pesquisa, a analise
fatorial foi utilizada de forma exploratdria, porque se pretendia verificar quais eram 0s
elementos relevantes para compor uma variavel independente central da pesquisa, confianca,
com o objetivo de reduzir o nimero de doze itens constantes dos questionarios para sua
mensuragéo.

Alguns pressupostos sdo necessarios para a utilizacdo adequada da analise fatorial
(MINGOTI, 2005; HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998). Sugere-se que o tamanho da
amostra perfaca mais que 50 casos. Além disso, as cargas fatoriais (correlaces simples entre

as variaveis e os fatores) devem ultrapassar .50 para serem consideradas significativas
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(MINGOTI, 2005; HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998). Sugere-se também que as
comunalidades - ou seja, as por¢des da variancia que uma variavel compartilnada com todas
as outras - devam evidenciar percentuais maiores que .50 para capacitar uma interpretacdo
mais consistente dos dados (MINGOTI, 2005; HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998) e que
a medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkim (KMO) deva apresentar indices
superiores a .50 para indicar que analise fatorial é apropriada (MINGOTI, 2005; HAIR;
ANDERSON; TATHAM, 1998). Finalmente, a anélise fatorial requer que o alfa de Cronbach,
coeficiente de confiabilidade que avalia a fidedignidade da escala e a consisténcia semantica
do instrumento utilizado (PEREIRA, 1999), deva ultrapassar o valor de .70, embora em
pesquisas de natureza exploratéria esse valor possa decrescer para .60 (HAIR; ANDERSON;
TATHAM, 1998; MALHOTRA, 2001)"".

Apos a andlise fatorial das variaveis independentes, buscou-se entender o efeito que as
variaveis de controle poderiam ter sobre as variaveis dependentes. Para verificar a possivel
existéncia dessa relacdo, foram testadas as correlagdes entre essas variaveis (TRIOLA, 1998).
Para tanto, foi utilizado o Coeficiente de Correlacdo de Spearmam por se tratarem de dados da
escala ordinal categorica, violando as suposi¢cdes de normalidade, exigida pelos testes
paramétricos (TRIOLA, 1998). O coeficiente de correlacdo de Spearman, em geral, é usado
quando a distribuicdo das varidveis ndao € normal, pois corresponde a um método nao-
parameétrico para se calcular a correlacdo dos dados. Esse coeficiente tem as mesmas
propriedades do coeficiente de correlacdo de Pearson, ou seja, mede o grau de associagédo
linear entre duas variaveis (X e Y) e varia entre —1 e 1 (TRIOLA, 1998). Entretanto, apesar de
ser calculado pela mesma expressdo que o de Pearson, ele ndo usa os valores observados das
variaveis X e Y, mas sim 0s ranks (postos) em que as observacfes aparecem na amostra.
Esses ranks sdo obtidos ordenando-se, de forma crescente, os valores de cada uma das
varidveis. Pelo fato de usar os ranks das observacdes, ele termina por corrigir eventuais
distorcBes devido a grande quantidade de valores extremos (outliers) na amostra (TRIOLA,
1998). As correlacdes significativas resultantes da aplicacdo dessa técnica foram expostas de
forma a facilitar a visualizacao através de coeficientes indicados em graficos de dispersao que

também indicaram se essa relacdo entre os fatores foi positiva ou negativa.

17 Cabe salientar que todos esses parametros foram atingidos no presente estudo, com excegdo da exigéncia
quanto as cargas fatoriais que apresentaram poucos resultados acima da exigéncia minima. Todos os resultados
serdo detalhados no capitulo de resultados.
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Testados os efeitos das variaveis de controle sobre as varidveis dependentes, o
préximo passo foi utilizar técnicas estatisticas e abordagens de analise para detalhar de que
forma essa influéncia se opera e, com isso, poder interpretar os dados de forma a descontar
seus efeitos, evitando vieses que ndo tivessem ligacdo direta com as variaveis independentes.
Foram selecionadas entdo as variaveis de controle que apresentaram correlagdes significativas
com as variaveis dependentes e foi feita uma anélise mais detalhada da variabilidade de seus
resultados. Verificando-se seus graficos de dispersdo, foram identificados conglomerados de
respostas similares, e uma reclassificacdo de suas distribuicdes de frequéncia foi feita, a fim
de se separarem blocos de variaveis dentro dos quais a variacdo das variaveis de controle seria
reduzida. Para validar as divisGes entre os blocos, foi utilizado um teste ndo paramétrico para
verificacdo da significancia da diferenca entre esses blocos, chamado Teste de Kruskal-Wallis
(TRIOLA, 1998; MALHOTRA, 2001). Esse teste € 0 mais apropriado para dados categoricos,
em que a suposicao de normalidade dos dados ndo pode ser atendida.

Desse modo, os blocos de variaveis de controle foram utilizados como parametro para
se dividir a amostra em correspondentes grupos de respostas, permitindo novas analises de
correlacdes entre as variaveis dependentes e independentes em um contexto em que a variacéo
da variavel de controle seria menor, e, portanto, seus efeitos seriam significativamente
minorados e detalhados. Essa abordagem sem vieses, ou com a indicacdo mais precisa da
influéncia da variavel de controle no resultado final das variaveis dependentes, possibilitou a
interpretacdo dos dados de uma forma mais neutra para buscar as respostas a questdes centrais
desta pesquisa. Os resultados encontrados por meio dessa abordagem de separacéo de blocos
de resultados foram entdo comparados com os resultados das analises das correlacGes diretas
entre todas as variaveis de confianca e de custos de transacdo e interpretados de modo a
desconsiderar seus efeitos.

Até este ponto, os efeitos das variaveis independentes e de controle sobre as variaveis
dependentes foram testados de forma univariada; mas, para analisar em que medida as
diversas varidveis independentes sdo de fato preditoras das varidveis dependentes, buscou-se
0 teste de todos esses elementos de forma multivariada, através da criacdo de equacgdes para
analise de regressdo multivariada (ELIAN, 1998; HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998).
Cabe ressaltar ainda que, para ajustar o0 modelo de regressao para dados em que as variaveis
respostas (dependentes) eram continuas (% Tempo) e as variaveis explicativas eram discretas
(nota dada a cada uma das assertivas relacionadas a confianca) ou continuas (maioria das
variaveis de controle), a técnica aplicada, identificada como mais apropriada, foi a regressédo

linear multipla (ELIAN, 1998). O método utilizado na selecdo das variaveis explicativas para
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0 modelo foi o "stepwise" (ELIAN, 1998), que consiste em testar todas as variaveis no
modelo e indicar qual o conjunto de variaveis sdo significativas e melhor explicam a
variabilidade da variavel resposta.

Essa andlise de regressdo linear multivariada justifica-se, tendo em vista que as
variaveis de controle e independentes podem apresentar interacdes entre si, que pudessem
explicar, de outra forma, a variabilidade das varidveis respostas, além do fato de que essas
variaveis poderiam estar correlacionadas, ou seja, duas ou mais varidveis estarem
“explicando” o mesmo fendmeno.

Trés diretrizes sugeridas por Hair, Anderson e Tatham (1998) foram observadas para
julgar a adequacdo da andlise de regressdao multipla realizada pela pesquisa. A primeira
envolveu a verificacdo do coeficiente de determinacdo da regressao (R2). Esse coeficiente
varia de 0 a 1 e exprime a intensidade em que as variaveis dependentes séo explicadas pelas
independentes. Quanto maior o valor, maior o poder de explicacdo da equacgéo de regressdo. O
tamanho da amostra, 0 nimero de variaveis independentes e o nivel de significancia
estabelecido pelo pesquisador exercem influéncia sobre o poder de explicacdo de uma
regressdo. Nesse caso especifico, com uma amostra de 50 casos, regredindo quatro variaveis
independentes e estabelecendo um nivel de confianca minimo de 95% (Valor - P < 0,05),
foram tomados como significativos os valores R2 superiores a 25% de explicacdo da
regressdo, considerando-se que quanto maior o nivel de significAncia, maior o poder de
explicacdo da mesma (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998).

A segunda diretriz diz respeito ao grau em que uma variavel independente esta
correlacionada com um conjunto de variaveis independentes. Essa situacdo ¢ chamada de
“multicolinearidade”. Diz-se que ela é completa quanto mais os coeficientes de correlagdo se
aproximam de 1. Outra forma de verificar a existéncia de multicolinearidade € por meio da
medida VIF (variance inflaction factor), que avalia o efeito de outras variaveis preditoras no
coeficiente de regressdo. Assume-se que valores mais altos de VIF indicam um alto grau de
multicolinearidade. Hair, Anderson e Tatham (1998) sugerem um valor 10.0 para estabelecer
o limiar de avaliacdo de multicolinearidade.

A terceira diretriz relaciona-se ao grau em que 0 pesquisador pode comparar
diretamente o efeito relativo de cada varidavel independente de seu modelo nas varidveis
dependentes. Essa avaliacdo pode ser feita pelo coeficiente de regressdo padronizado, também
chamado Beta. Estabelece-se que quanto maior for o valor desse coeficiente, maior serd o
impacto das variaveis independentes nas dependentes em termos de poder de explicag&o.

Finalizando as diretrizes adotadas para a analise de regressao multipla, ressalta-se que todos
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os resultados foram considerados significativos para intervalos de confianga superiores a
95,0% (Valor - P < 0,05).
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4 RESULTADOS

Este capitulo compGe-se de duas partes: na primeira, os resultados da pesquisa sdo
descritos a partir das técnicas de estatistica descritiva como distribuicdo de frequéncias e
correlacdes. Nesse caso, privilegiam-se os resultados relacionados a variavel independente,
confianga, por meio de seus elementos fundamentais, benevoléncia, integridade e
competéncia; as variaveis dependentes, compostas pelos resultados referentes as acfes de
informacgdo, negociacdo, implementacdo e controle; e as varidveis de controle, que sdo
informagdes que também contextualizam a amostra sob diversos aspectos, a saber: quantidade
de processos de compras iniciados nos Ultimos doze meses, duracdo média dos processos,
nivel de complexidade dos produtos transacionados, nivel de complexidade dos negdcios
estabelecidos, tempo de relacionamento entre organiza¢Ges, numero de funcionarios do
fornecedor bem como valor total de vendas anuais.

Na segunda parte, os resultados séo apresentados e discutidos mediante a utilizacao
de procedimentos de estatistica inferencial, apoiados em técnicas de estatistica de analise
fatorial (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998; MINGOTI, 2005) e de regressao linear
multipla (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998; ELIAN, 1998), por meio dos quais se pode
estudar a possibilidade de reducdo das variaveis independentes, avaliar e neutralizar a
influéncia das variaveis de controle e, por fim, analisar o relacionamento entre variaveis

independentes e dependentes de modo a testar as hipdteses propostas.

4 1 Resultados de estatistica descritiva

A partir dos resultados obtidos, sera feita uma descricdo das caracteristicas gerais da
amostra, em que se utilizou fundamentalmente das informacdes colhidas através das
perguntas sobre variavel independente, confianca (por meio de seus elementos constitutivos,
benevoléncia, integridade e competéncia), as variaveis dependentes (acdes de informacéo,
negociacdo, implementacao e controle) e as variaveis de controle (quantidade de processos de
compras iniciados nos ultimos doze meses, duracdo média dos processos, nivel de

complexidade dos produtos transacionados, nivel de complexidade dos negdcios
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estabelecidos, tempo de relacionamento entre organizacdes, nimero de funcionarios do

fornecedor e valor total de vendas anuais)

4.1.1 Variavel independente

Conforme discutido no capitulo de metodologia, a parte relacionada a variavel
confianca foi representada por uma escala de respostas do tipo LIKERT de cinco pontos, que
tinha por objetivo avaliar o grau de concordancia dos participantes da pesquisa com
afirmacgdes que indicavam impressfes de benevoléncia, integridade e competéncia com
relacdo ao fornecedor avaliado. Diante da caracteristica da escala, considerou-se como valor
central, o valor 3,0. Uma vez que as respostas nesta escala graduavam de “discordo
fortemente” para “concordo fortemente”, significa dizer que as variaveis que apresentavam
escores acima de 3,0 indicavam uma percepcdo positiva e de refor¢co quanto ao elemento
avaliado e que escores abaixo desse valor indicavam uma percep¢do negativa e, portanto
oposta. Os resultados gerais de todas as variaveis serdo verificados através das tabelas que
serdo apresentadas a seguir, que mostram o posicionamento da amostra mediante a utilizacéo
de medidas de média e mediana para descrever a tendéncia central (MALHOTRA, 2001).

Primeiramente apresentam-se a média e a mediana correspondentes ao resultado geral
de confianca, que corresponde a compilacdo dos resultados das doze variaveis de confianca

dos questionarios, conforme se verifica a seguir:

TABELA 1
Pontuacdo geral de confianca
Variaveis Média Mediana Desvio-padrao
Confianca geral 3,262 4 1,13

Fonte: Dados da pesquisa

Como se pode depreender desses resultados, a confiabilidade geral, apresentada pela
amostra, da montadora em relacdo a seus fornecedores principais, expde resultados gerais
muito equilibrados e com baixo desvio-padrdo (1,13), o que indica baixa dispersdo, em que a
média € muito proxima do ponto neutro (X= 3,262), mas, ainda assim, através da medida de

mediana, pode-se verificar uma predominancia de resultados positivos (Md = 4).
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Para aprofundar esse resultado, podem-se analisar os trés pilares formadores da

confianga e visualizar os resultados para cada um, a partir do agrupamento das quatro

questdes correspondentes de cada, conforme a Tabela 2, a seguir.

TABELA 2
Pontuacéo dos pilares de confianca
Pilares de Confianca Média | Mediana Desvio-padréao
Benevoléncia 3,265 4 1,08
Competéncia 3,587 4 1,13
Integridade 2,934 3 1,11

Fonte: Dados da pesquisa

Como se pode verificar, ha alguma variacdo de avaliacdo dentre os elementos

formadores da confiangca, mas os desvios-padréo internos de cada um dos pilares séo baixos,

todos por volta de 1 ponto, o que indica baixa dispersdo das respostas. Todos os indicadores

apresentam resultados médios proximos da neutralidade, mas o fator competéncia € o

indicador que apresenta o resultado mais alto, mediana igual a 4 e uma media de 3,587, 0 que

indica uma prevaléncia das impressdes positivas da amostra para esse indicador. A

distribuicdo da frequéncia de respostas que deram origem a esses indicadores pode ser

visualizada através do Gréafico 1, a seguir, que agrupa os resultados das quatro questdes

referentes a competéncia. De maneira geral, o grafico mostra que 48% concordam que 0

fornecedor é competente, e 19% concordam fortemente com tal assertiva.

18%

5%

PERCEPCAO GERAL DE QUE O FORNECEDOR E
COMPETENTE

48%

19%

i B

10%

|

__ =
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Gréfico 1: Distribuicéo de frequéncia das respostas sobre impressdes de competéncia dos fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa
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O segundo resultado mais expressivo foi o fator benevoléncia, com resultado médio
mais proximo da neutralidade, em 3,265, mas ainda assim com uma mediana igual a 4,
indicando a prevaléncia de respostas positivas. Assim como a competéncia, também o
agrupamento de resultados sobre benevoléncia pode ser mais bem visualizado através de sua
distribuicdo de frequéncia, constante do Gréfico 2, a seguir, em que se verifica que 54% das
respostas sdo de carater positivo. Nota-se que 54% dos respondentes concordam que o
fornecedor é benevolente, 7% concordam fortemente e 47% concordam parcialmente com

esta afirmacdo.

PERCEPCAO GERAL DE QUE O FORNECEDOR E

BENEVOLENTE
47%
19% 19%
8% 7%
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Gréfico 2: Distribuicéo de frequéncia das respostas sobre impressdes de benevoléncia dos fornecedores
Fonte: Dados da pesquisa

Ja integridade foi o Unico indicador que teve uma pontuacdo geral negativa na
amostra, apesar de extremamente proxima do ponto médio, com um valor de 2,934 e uma
mediana igual a 3, o que indica o equilibrio das percepcbes dos respondentes quanto a esse
indicador. 1sso pode ser confirmado através do Gréafico 3, a seguir, que traz a distribuicdo das
frequéncias das respostas agrupadas, do mesmo modo que os dois indicadores anteriores.
Pode-se verificar que a distribuicdo das respostas apresenta um padrdo mais equilibrado que
os demais, 0 que se confirma pelas medidas de média e mediana, mas pode-se perceber a

prevaléncia dos resultados negativos (48%) em contrapartida aos positivos (42%).
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PERCEPCAO GERAL DE QUE O FORNECEDOR E INTEGRO

39%
26%
20%

12%

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Graéfico 3: Distribuicéo de frequéncia das respostas sobre impressdes de integridade dos fornecedores
Fonte: Dados da pesquisa

Vistos de uma outra forma, os resultados desses indicadores podem ser organizados a
partir dos parametros das escalas LIKERT, considerando-se seu ponto médio (3) como neutro
ou “ponto 0” ¢ uma gradagdo positiva para percepgdes acima desse valor e negativas para
resultados inferiores. Dessa forma, podem-se visualizar as médias alcancadas, referentes a
avaliacdo geral de confianca e também a seus pilares, através do Grafico 4, a seguir, que nos
da uma melhor visualizacdo das diferencas de avaliacdo entre os elementos medidos pela

amostra.

2,000

Competéncia;
eneyoléncia; Geral; 0,262

0,000 TItCyl i\iauic, =
0,066
-1’000—
-2,000
BenevolénciaCompeténcia Integridade Geral

Gréfico 4: Pontuagdes finais dos pilares de confianca e de confianca geral, segundo escala likert de 5
pontos
Fonte: Dados da pesquisa
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A leitura que se pode fazer através desses resultados é que, de uma maneira geral, ha
uma pequena predominancia da percepcdo positiva de confiabilidade dos compradores em
relacdo a seus fornecedores principais, considerando-se que o resultado geral apresenta uma
média de 0,262 pontos positivos, 0 que ocorre muito mais pela visdo de sua competéncia (com
0 resultado mais expressivo de 0,587 pontos médios positivos) do que pela retiddo de seus
comportamentos (representados pela integridade, com apenas 0,066 pontos médios negativos)
e intencBes (representadas pela benevoléncia, com 0,265 pontos médios positivos). Esses
resultados podem sugerir que baixas avaliagbes com relagdo a confiabilidade dos
fornecedores, no que toca as caracteristicas individuais destes, ndo chegam a ser impeditivas
para que os fornecedores possam estabelecer grandes volumes de negdcios - tendo em vista
que a amostra dos 10,5% fornecedores de maior volume de compras ndo apresenta
necessariamente avaliagdes altas com relacdo a estes pilares - ao contrario do que se observa
com relacdo a competéncia, que pode ser um ponto de maior relevancia ao se considerar a
natureza de elevada exigéncia técnica e complexidade da industria escolhida.

Pode-se aprofundar ainda mais na analise desses resultados e verificar cada uma das
variaveis do questionario, formadoras dos elementos béasicos de confianca, para se
constatarem seus resultados mais significativos. A Tabela 3, a seguir, apresenta todas as
variaveis referentes a benevoléncia, ordenadas pelos resultados das médias, com a indicacao

dos resultados de média e mediana.

TABELA 3
Resultados de média e mediana das questdes sobre benevoléncia dos fornecedores
Questdes Média Mediana

Eu sei que posso contar com meu FORNECEDOR DE 371 4
MAIOR APV para me ajudar se minha empresa tiver '
dificuldades
Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tomaria a¢des nocivas 2 30% o%
contra minha empresa mesmo gue estas pudessem ser '
evitadas
No momento de tomada de decisdes, meu FORNECEDOR 288 3
DE MAIOR APV se preocupa com o gque € bom para minha '
empresa
Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV deseja o melhor para 286 3
minha empresa, mesmo que isto ndo o beneficie diretamente. '

Fonte: Dados da pesquisa
Nota* Estes resultados sdo referentes a afirmacdes negativas e, portanto, devem ser interpretados de
forma inversa.
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O primeiro resultado notavel diz respeito a questdo que mede as impresses dos
respondentes sobre a disponibilidade do fornecedor para prestar auxilio em caso de
necessidade. Dentre as questdes referentes a benevoléncia, esta foi a de pontuacdo média mais
alta, 3,71, com uma mediana de 4, o que indica a predominancia de respostas positivas para a
amostra. A distribuicdo da frequéncia de respostas desse indicador pode ser verificada pelo

Gréfico 5, a seguir.

Eu sei que posso contar com meu FORNECEDOR DE MAIOR
APV para me ajudar se minha empresa tiver dificuldades

69%

10% 10% 8%
2%
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Grafico 5: Frequéncia das respostas sobre impressdes de benevoléncia dos fornecedores — Primeira
questao
Fonte: Dados da pesquisa

Como se verifica, hd& uma grande concentracdo de respostas positivas para este
questionamento, 77%, com predominancia da concordancia parcial em 69%, e 8% de forte
concordancia. Todas as demais respostas tiveram uma frequéncia menos expressiva, com
destaque para a forte discordancia, que recebeu apenas 2% das respostas. Esses resultados
indicam claramente uma percep¢do positiva dos compradores quanto a disponibilidade de
seus principais fornecedores para auxiliar a montadora em caso de necessidade.

Essa variavel pode ser interpretada em conjunto com a segunda variavel referente a
benevoléncia com resultado mais expressivo, que mede a percep¢do dos respondentes quanto
a possibilidade de seu fornecedor praticar acdes nocivas contra a montadora, mesmo quando
este possa ser evitado. Tendo em vista que se trata de uma afirmacdo que, na verdade,
contraria 0 sentido de benevoléncia, seus resultados devem ser interpretados de forma
invertida, o que significa que quanto maior a discordancia, maior a percepc¢éo de benevoléncia

e vice-versa. Nesse contexto, pode-se observar sua média de 2,39 e a mediana igual a 2, o que
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indica a predominancia de uma percepg¢do positiva de benevoléncia, em linha com a variavel
anterior. A distribuicdo de frequéncia das respostas dessa variavel pode ser vista através do
Gréfico 6, a seguir, que também deve ser interpretado de forma invertida, tendo em vista a
caracteristica negativa da afirmacéo.

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tomaria a¢cdes nocivas
contra minha empresa mesmo que estas pudessem ser
evitadas

49%
27%
12% 12%
[ ]
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Grafico 6: Distribuicdo de frequéncia das respostas sobre impressdes de benevoléncia dos fornecedores —
Segunda questdo
Fonte: Dados da pesquisa

Como se verifica, a maioria dos respondentes, ou 61% das respostas, ndo acredita que
seus fornecedores tomariam agdes nocivas contra a montadora, e 12% discordam fortemente
dessa assertiva. Ja para 12% dos respondentes, seus fornecedores seriam capazes de tomar
acOes nocivas contra a montadora, mas nenhuma resposta indicou forte concordancia com
essa afirmacéo. Essas respostas reforcam a impressao positiva de benevoléncia apresentada na
primeira variavel.

Ja as outras duas questbes referentes a benevoléncia tiveram respostas muito
equilibradas e préximas da neutralidade: ambas, com mediana igual a trés, mas, ainda assim,
com médias no campo das percepc¢des negativas em 2,88 e 2,86, respectivamente. Quando se
analisam essas questfes comparativamente com as outras duas que tiveram as pontuacées
mais expressivas, ambas positivas, pode-se perceber que hd uma similaridade entre os dois
grupos de respostas. Enquanto as primeiras procuram mensurar as percepcles dos
respondentes quanto a um interesse dos fornecedores pelo “bem” da montadora, as outras
duas questBes relacionam-se a seu comportamento diante de situacdes de dificuldades ou de

acOes que possam vir a causar dificuldades. A interpretacdo conjunta de todas essas questdes
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pode sugerir que os respondentes majoritariamente ndo acreditam em atitudes ou intengdes
ativas dos fornecedores para promover o bem da montadora; porém, por outro lado, maioria
expressiva ndo entende que essas organizagdes, de alguma forma, contribuiriam para causar
dano de forma deliberada ou deixar de prestar auxilio diante de uma situacdo de dificuldades,
se estivesse a seu alcance. Tais ilacfes podem ser verificadas através do Grafico 7, a seguir: a
distribuicdo da frequéncia de respostas da varidvel que procura medir as percepcbes dos
respondentes quanto a afirmacao de que seu fornecedor se preocupa com o que é bom para a

sua empresa, no momento da tomada de decisdes.

No momento de tomada de decisdes, meu FORNECEDOR DE
MAIOR APV se preocupa com o0 que é bom para minha
empresa

37%

29%
24%

10%

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Gréfico 7: Distribuicéo de frequéncia das respostas sobre impressdes de benevoléncia dos fornecedores -
Terceira questao
Fonte: Dados da pesquisa

Como se verifica, ndo houve nenhuma resposta fortemente afirmativa, e 37% dos
resultados apontam para uma concordancia parcial. Mas o resultado tende para o campo
negativo, pois 39% das respostas encontram-se deste lado (em contrapartida a 37% do lado
positivo), além do fato de que ha 10% das respostas em forte discordancia.

No Grafico 8, a seguir, podem ser visualizadas as distribui¢des de frequéncia da Gltima
assertiva com resultado mais relevante, referente a benevoléncia, que se refere a percepcao
dos respondentes quanto ao desejo “gratuito” de seus fornecedores quanto ao bem de sua

empresa.
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Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV deseja o melhor para
minha empresa, mesmo que isto ndo o beneficie
diretamente

35%

24%
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Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Graéfico 8: Distribuicéo de frequéncia das respostas sobre impressoes de benevoléncia dos fornecedores —
Quarta questdo
Fonte: Dados da pesquisa

Como se verifica, ha uma distribuicdo ampla de resultados por todo o Grafico 8, com
um balanceamento de 42% de respostas negativas contra 41% de respostas positivas, mas com
uma importante concentracdo de 18% de respostas com forte discordancia, o que auxilia a
levar a média para 0 campo negativo, em linha com a variavel anterior, o que reforca a
percepcao levemente negativa dos respondentes quanto ao desejo dos fornecedores pelo bem
da montadora sem qualquer tipo de contrapartida direta.

Considerando-se o ambiente de negdcios da amostra, essas respostas parecem
coerentes, tendo em vista que, embora os fornecedores ndo demonstrem atitudes efetivas para
promover o bem da montadora, estes por outro lado ndo desejam o mal desta, com quem
mantém grandes volumes de negocios. Dessa forma, os fornecedores estariam dispostos a
auxiliar a montadora em caso de necessidade, a fim de evitarem reflexos negativos para seus
proprios resultados.

A seguir, a Tabela 4 apresenta os resultados das varidveis referentes a competéncia,

ordenados pelos resultados dos célculos de média e mediana.
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TABELA 4
Resultados de média e mediana das questdes sobre competéncia dos fornecedores
Questdes Média Mediana
N&o tenho quaisquer duvidas de que meu FORNECEDOR 4,2 4
DE MAIOR APV tem competéncia para garantir o sucesso de
projetos importantes nos quais minha empresa esteja
envolvida
Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem total capacidade 3,98 4
(técnica, interpessoal) para cumprir aquilo que dele se
espera em nossas relacoes
O meu FORNECEDOR DE MAIOR APV desempenha suas 3,84 4
atividades de forma correta
Eu néo preciso conferir o trabalho efetuado por meu 2,33 2

FORNECEDOR DE MAIOR APV para ter certeza de que 0
mesmo 0 desempenhou corretamente

Fonte: Dados da pesquisa

O primeiro resultado que se destaca diz respeito ao perfil geral mais positivo das

respostas, em que trés das quatro variaveis apresentaram medianas de 4 e médias proximas

deste namero (X= 4,2 / 3,98 / 3,84), 0 que sugere uma coesao de respostas do lado positivo.

Esses resultados também foram os mais positivos da amostra, confirmando ter sido a

competéncia a variavel com as percepces mais positivas dentre os trés pilares de confianca.

O Grafico 9, a seguir, detalha a distribuicdo de frequéncia da variavel com o resultado de

média mais alta de toda a amostra (X=4,2); trata-se de uma afirmagdo que mede a percepcao

dos respondentes diretamente quanto a competéncia dos fornecedores para garantir 0 sucesso

de projetos importantes.

Nao tenho quaisquer davidas de que meu FORNECEDOR DE
MAIOR APV tem competéncia para garantir o sucesso de
projetos importantes nos quais minha empresa esteja
envolvida

47%
41%
8% 00
(0]
0%
N

Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Gréfico 9: Distribuicéo de frequéncia das respostas sobre impressdes de competéncia dos fornecedores —

Primeira questao
Fonte: Dados da pesquisa
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Como se percebe, 88% da amostra apresentaram respostas positivas, com 41% de
respostas de forte concordancia com a afirmacéo, o que ndo deixa davidas quanto as opinides
dos respondentes no que se refere a habilidade de seus fornecedores para cumprir suas tarefas
quando envolvidos em projetos importantes.

A segunda variavel com resultado mais alto, dentre as variaveis de competéncia, é
uma assertiva que mede a capacidade técnica e interpessoal dos fornecedores em cumprir
aquilo que dele se espera em suas relagcbes com a montadora. Essa variavel trata basicamente
da mesma questdo central contida na variavel anterior, com uma abordagem levemente
diferente. Seus resultados também refletiram essa semelhanga com média e mediana
igualmente altas e proximas, em 3,98 e 4 pontos, respectivamente. O Grafico 10, a seguir,

apresenta a distribuicdo da frequéncia de respostas desta variavel.

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem total capacidade
(técnica, interpessoal) para cumprir aquilo que dele se
espera em nossas relagées
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Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Gréfico 10: Distribuicéo de frequéncia das respostas sobre impressdes de competéncia dos fornecedores —
Segunda questdo
Fonte: Dados da pesquisa

Como se verifica, houve semelhanca do volume de respostas positivas, 85%, mas a
distribuicdo da frequéncia mostra diferencas, com destaque para a diminui¢do das respostas
com forte concordéncia, as quais somaram apenas 20% de resultados em comparacdo com
41% da variavel anterior.

A terceira variavel referente a confianca refere-se a concordancia dos respondentes
quanto a afirmacdo de que seus fornecedores desempenham suas atividades de forma correta.
Essa variavel teve também uma mediana de 4 pontos, mas uma média ligeiramente mais baixa

(X=3,84). O Gréfico 11, a seguir, apresenta suas distribuices de frequéncia.
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O meu FORNECEDOR DE MAIOR APV desempenha suas
atividades de forma correta
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Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Graéfico 11: Distribuicdo de frequéncia das respostas sobre impressfes de competéncia dos
fornecedores — Terceira questao
Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que a maior parte da amostra ainda concordou com a afirmacao, 77%, mas
aléem de o resultado ser menos expressivo que as demais variaveis, nota-se que as respostas
com forte concordancia apresentaram uma queda importante, pontuando em 10%, em
comparagdo ao resultado anterior, em 20%.

Ja no que se refere a quarta variavel ligada a competéncia, esta destacou-se do restante
das variaveis por seu resultado oposto as demais, com mediana em 2 pontos e média em 2,33,
0 que expde com clareza o carater negativo das percepcdes medidas. A distribuicdo dessas

impressoes pode ser visualizada a seguir, através do Grafico 12.

Eu nédo preciso conferir o trabalho efetuado por meu
FORNECEDOR DE MAIOR APV para ter certeza de que o
mesmo o desempenhou corretamente

53%

18%
14%

10%

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Gréfico 12: Distribuicdo de frequéncia das respostas sobre impressdes de competéncia dos
fornecedores — Quarta questéo
Fonte: Dados da pesquisa
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Como se verifica, 61% da amostra se mostraram negativos, com destaque para o
resultado de 18% para impressdes fortemente negativas e um somatorio de apenas 18% de
impressdes positivas, o que indica que a maioria dos compradores ndo se sentem confortaveis
o suficiente com a competéncia de seus fornecedores ao ponto de deixar de checar o resultado
de seu trabalho e confiar que estes estardo sempre corretos.

A visualizacdo de todos esses resultados sugere que as impressdes dos respondentes
quanto a capacidade técnica dos fornecedores é bastante elevada, pois a maioria absoluta das
respostas foi positiva, com indices de até 88% de concordancia. Ja no que se refere ao reflexo
dessa impressdo positiva de competéncia para uma menor necessidade de supervisdo, medida
pela quarta pergunta referente a competéncia, o resultado foi expressivamente negativo
(61%), o que sugere que, em que pesem as impressdes positivas quanto a qualificagcdo técnica
dos fornecedores, isto ndo €, na opinido dos respondentes, garantia de que o resultado final
sera satisfatorio, independente de sua superviséo.

Continuando a exposicdo dos resultados mais significativos dos elementos
fundamentais de confianca, apresentam-se, a seguir, 0s resultados referentes a variavel

integridade, ordenados pelos resultados de média e mediana.

TABELAS

Resultados de média e mediana das questdes sobre integridade dos fornecedores
Questdes Média Mediana
Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV cumpre com suas 3,33 4
promessas
Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV se comporta de forma 3,14 4
verdadeira em nossas relacoes
Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem um forte senso de 2,96 3
justica na conducao de nosso relacionamento
Se meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tivesse a chance, 3,69* 4*
certamente tiraria vantagens de vulnerabilidades de minha
empresa

Fonte: Dados da pesquisa
* Estes resultados sdo referentes a afirmagdes negativas e, portanto, devem ser interpretados de forma
inversa

Como se pode perceber, hd duas questdes com resultados positivos, em que as
medianas atingiram 4 pontos, e as médias (um pouco mais distantes), 3,33 e 3,14 pontos, 0
gue sugere respostas menos coesas. Houve também duas varidveis com resultados negativos

(tendo em vista que dado o carater negativo da Ultima questdo, esta deve ser interpretada de
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forma invertida). A primeira das questdes com resultado negativo apresentou media bem
préxima da neutralidade, em 2,96 pontos, e mediana neutra, em 3 pontos, e a Ultima variavel,
que mede de forma mais aguda as opinifes dos respondentes quanto a possibilidade de seus
fornecedores cometerem comportamentos oportunistas, apresentou a pontuacdo negativa mais
alta, com média de 3,69 e mediana de 4, ambas invertidas.

A distribuicdo da frequéncia dessas respostas pode ser verificada pelos graficos a
seguir, a partir dos resultados referentes a assertiva que mede as impresses dos respondentes

quanto ao fato de que seus fornecedores cumprem com suas promessas.

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV cumpre com suas
promessas

57%

16%

10% 10%
m B -

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Grafico 13: Distribuicdo de frequéncia das respostas sobre impressoes de integridade dos fornecedores —
Primeira questao
Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se uma predominancia de resultados positivos em 63% mas com apenas 6%
de resultados com forte concordéncia. A frequéncia negativa, por sua vez, somou apenas 26%
dando a essa variavel um resultado claramente positivo.

A variavel seguinte, como se verifica no Grafico 14, foi uma afirmacéo sobre a retiddo
da atitude geral do fornecedor em suas relacdes com a montadora, no que se refere a sua
aderéncia a comportamentos verdadeiros. A distribuicdo de frequéncias referente a esses

resultados pode ser visualizada atraves do Grafico 14, a seguir.
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Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV se comporta de forma
verdadeira em nossas relagdes

47%

20% 18%
10%
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. | | =
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Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Graéfico 14: Distribuicdo de frequéncia das respostas sobre impressdes de integridade dos fornecedores —
Segunda questdo

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se perceber uma predominancia de resultados positivos, 51%, em relacdo aos
negativos, 30%, mas com apenas 4% de resultados fortemente positivos, em contrapartida a
10% de resultados fortemente negativos. Ainda assim essa variavel apresentou uma mediana
de 4 pontos e uma média mais proxima da neutralidade, em 3,14.

A variavel seguinte refere-se a afirmacdo de que os fornecedores dessa montadora
teriam um forte senso de justica na conducdo de seu relacionamento com esta. Essa variavel
apresentou mediana de 3 pontos e média de 2,96, o que denota um grande equilibrio de

respostas, o que pode ser visualizado através do Grafico 15, a seguir.

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem um forte senso de
justica na conducédo de nosso relacionamento

39%

27% 27%
8%
T

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Gréfico 15: Distribuicao de frequéncia das respostas sobre impressdes de integridade dos fornecedores —
Terceira questéo
Fonte: Dados da pesquisa
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Como se verifica, ha 39% de respostas positivas, com nenhuma forte concordancia, e
35% de respostas negativas, com 8% de forte discordancia, o que leva o resultado das médias
e medianas ao ponto neutro.

A (ltima varidvel de integridade teve um resultado de média em 3,69 pontos e
mediana em 4, ambas interpretadas de forma negativa, o que vem a ser um dos resultados
mais significativos desse conjunto de variaveis. Trata-se de uma afirmacdo acerca da
possibilidade de o fornecedor adotar uma postura oportunista frente a uma vulnerabilidade da
montadora. A distribuicdo de frequéncia dessa variavel pode ser visualizada através do

Gréfico 16, a seguir.

Se meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tivesse a chance,
certamente tiraria vantagens de vulnerabilidades de minha
empresa

41%

27%
20%

12%

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente nem Discordo Parcialmente Fortemente

Gréfico 16: Distribuicao de frequéncia das respostas sobre impressdes de integridade dos fornecedores —
Quarta questdo
Fonte: Dados da pesquisa

Como se V&, 61% das respostas reforcam a afirmacdo que, por ser contraria a
percepcao de confiabilidade, deve ser interpretada de forma invertida. Essa ultima questédo foi
a principal responsavel por levar o indicador geral de percepcdo de integridade para 0 campo
negativo. Esse resultado ndo chega a ser também inesperado, tendo em vista que, no caso em
estudo, com grande frequéncia, pode-se perceber a ocorréncia de conflitos de interesses entre
fornecedores e montadora, principalmente no que se refere ao estabelecimento dos precos dos
produtos transacionados entre essas organizacgdes.

Como se observa através de todos esses resultados, em que pese o fato de que todas
essas variaveis principais, benevoléncia, integridade e competéncia, sejam os pilares da
confianca, ha claras diferencas de percepc¢do entre elas. Ficou também claro que, no caso em

andlise, as impressdes de competéncia dos fornecedores sdo superiores as demais impressdes
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quanto a confiabilidade destes, o que, entretanto, ndo significa assumir o risco de abandonar a
supervisdo dos resultados.

J& no que se refere a benevoléncia, entende-se que, de uma forma geral, 0s
fornecedores ndo desejam o mal da montadora e estariam disponiveis para ajudar, caso
necessario, o0 que nao significa que eles demonstrem uma preocupacao ativa em procurar bons
resultados para a montadora, independentemente de vantagens para si.

Por Gltimo, a integridade dos fornecedores foi avaliada negativamente e a variavel com
a maior contribuicdo para esse resultado trata exatamente da possibilidade quanto ao
cometimento de comportamentos oportunistas pelos fornecedores para aproveitar-se de
vulnerabilidades de montadora, independente do fato de que estes normalmente cumpram

suas promessas e tenham uma conduta relativamente verdadeira em suas relagdes.

4.1.2 Variavel dependente

Os resultados da varidvel dependente, custos de transacdo, S&0 compostos,
inicialmente, a partir de seus escores médios e distribuicdes de frequéncias. A Tabela 6, a
seguir, retrata a média percentual dos resultados indicados pelos respondentes®. Além disso,

sdo apresentados os resultados da mediana de cada variavel e o respectivo desvio-padréo.

TABELA 6
Resultados de média, mediana e desvio-padrao dos 4 diferentes
tipos de custos de transagdo

Tipo de Custo Média Mediana Desvio-padrao
Informacao 8,80% 8% 5,85%
Negociacao 15,89% 15% 7,60%
Implementacéo 7,94% 6% 4,52%
Controle 12,73% 11% 8,24%

Fonte: Dados da pesquisa

Como se verifica, a média dos resultados indica que a maior parte do tempo dos

respondentes € gasto com acbes de negociacdo; na verdade, trata-se da atividade mais central

'8 Cabe ressaltar que esta quest&o teve resposta aberta, em que os respondentes foram estimulados a responder
qual o percentual de seu tempo durante uma semana regular de trabalho era dedicado a cada uma das atividades
indicadas como formadoras de cada categoria de custos.
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dos compradores desta montadora ao conduzir os processos de compras (X= 15,89%). O
segundo fator que representa a maior contribuicdo para a geracdo de custos de transacdo diz
respeito as atividades de monitoramento e controle (X=12,73%), o que significa que os
respondentes gastam um tempo importante, a fim de garantir que as condi¢bes pactuadas
durante a fase de negociagdo seréo efetivamente cumpridas a seguir.

O terceiro fator quanto a geracdo de custos de transacdo refere-se as atividades de
informagdo (X= 8,80%), que se relacionam as atividades de pesquisa de mercado, contatos
com os fornecedores para solicitacdo e recebimento de cotacfes e detalhamento de
informac0es referentes aos processos de compras. Por fim, a fase de implementacéo recebe a
menor dedicacdo por parte dos compradores (X= 7,94%). Nessa fase sédo desdobradas todas as
condicdes pactuadas nos acordos, para atividades operacionais, bem como sdo planejadas as
proximas etapas do desenvolvimento dos projetos, atividades que sdo coordenadas pelos
compradores, mas nem sempre exigem sua interferéncia direta.

Em sintese, os resultados descritivos da varidvel dependente mostram uma
concentracdo da geracdo de custos de transacdo nas etapas de negociacdo e monitoramento
das condicGes em torno do estabelecimento das transacdes, e a soma de ambas as fases
respondem por uma dedicacdo de uma media de quase 29% do tempo dos compradores
durante uma semana regular de trabalho, em um total médio de cerca de 45% de dedicacéo as

atividades de relacionamento com os fornecedores

4.1.3 Variaveis de controle

A primeira variavel de controle utilizada foi o volume total de compras anuais dessa
montadora. P6de-se confirmar, conforme discutido no capitulo de metodologia, que a amostra
atingiu a parcela mais representativa dos fornecedores dessa organizacdo, tendo em vista que
os 50 fornecedores sobre os quais foram colhidas avaliagcdes, que correspondem a 11% do
total de 476 fornecedores participantes da cadeia de fornecimento dessa montadora,
respondem efetivamente por 56% do volume total de compras, ou seja, 3,35 bilhGes de reais
anuais em 2007. Além disso, também se destaca o elevado nivel de concentracdo de negocios,
pois um namero de apenas 30 dos maiores fornecedores da amostra (portanto 6% do namero

total de organizacgdes formadoras da cadeia de fornecimento desta montadora) responde por
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quase metade (49%) do volume de compras totais em 2007 e por 88% do volume de compras

alcangado pela amostra, conforme se verifica no Grafico 17, a seguir.

Participacdo % / Volume de Compras
100,00%
95,56% ’
18%88;? 1 87,55%
,00% +
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40,00% -
30,009 { 267
20,00% A
10,00% -
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O % / total de compras montadora B % / Total Amostra

Graéfico 17: Distribuicio de frequéncia da representatividade do volume econémico do faturamento dos
principais fornecedores em relagé@o ao volume total da amostra e em relagdo ao volume total
de compras da montadora

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere a distribuicdo da frequéncia referente ao faturamento dessas
organizacgdes, pode-se observar através do Grafico 18, a seguir, que 92% dos fornecedores
participantes da amostra tém um volume de vendas para a montadora superior a 20 milhdes de
reais anuais e respondem por 99,25% do volume total de vendas da amostra. A maior
concentracdo de fornecedores, 84%, esta na faixa entre 20 e 160 milhdes de reais anuais, e
representam 77% do volume total de compras da montadora'®. A maior concentracdo
proporcional do volume de compras esta, por sua vez, localizada na parcela de 8% dos
fornecedores com faturamento superior a 160 milhdes de reais anuais, que respondem
sozinhos por 22,65% do volume de compras da amostra; nesse grupo podem ser encontradas
organizagdes com vendas anuais de até 240 milhdes de reais anuais. Cabe destacar que esses
dados salientam a concentracdo do volume de negdcios com um pequeno numero de
empresas, bem como o grande volume de negdcios mantido entre a montadora e a maioria das

empresas que faz parte da amostra®®

!9 Em relaco ao volume total de compras da montadora em 2007, segundo informacdes fornecidas dela mesma.
2 E necessario notar ainda que esses valores ndo correspondem ao volume total de faturamento dessas
organizacles, mas sim ao volume de vendas especifico para a montadora em estudo. Esse fator sugere que o
volume total de faturamento das organizagfes participantes da amostra pode facilmente ultrapassar 5 bilhdes de
reais anuais, o que sugere a prevaléncia de empresas de grande porte na amostra.
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Gréfico 18: Distribuicio de frequéncia da representatividade do volume econémico do faturamento dos
principais fornecedores em rela¢io ao volume da amostra, por faixa de faturamento de cada
grupo de fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere a segunda variavel de controle, tamanho da organizacdo, o qual foi
medido pelo numero de funcionarios, observa-se que a media geral do numero de
funcionarios da amostra como 1.121. No entanto, analisando-se a distribuicdo de frequéncia
dessa amostragem em um maior nivel de detalhe, verifica-se que existe uma fatia de 46% da
amostra formada por empresas com mais de 1.000 funcionarios, e uma fatia maior, de 54% de
fornecedores, com menos de 1.000 funcionarios.

A média do nimero de funcionarios do primeiro grupo é de 2.082 funcionarios, e, ao
observar-se a amostra com um nivel de detalhe maior, encontra-se uma fatia dos 10% maiores
fornecedores da amostra, composta por organizacdes com até 7.000 funcionarios e uma média
de 4.300 funcionérios por fornecedor. Esses indicadores apontam novamente para um alto
nivel de concentracdo, tendo em vista que ndo s6 um pequeno grupo de empresas detém o
maior volume de faturamento, como salientado anteriormente, como também é notavel como
as frequéncias da amostra, distribuidas em funcdo do nimero médio de funcionérios, sdo
decrescentes, enquanto o numero médio de funcionarios de cada uma dessas categorias

descreve uma acentuada curva ascendente, como se pode verificar no Grafico 19, a seguir.
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Gréfico 19: Distribuicao de frequéncia de fornecedores da amostra por faixa de nimero de funcionarios e
nimero médio de funciondrios de cada faixa
Fonte: Dados da pesquisa

Ainda sobre as variaveis faturamento e tamanho das organizagdes, foi calculada a
correlacdo entre suas respostas. O resultado aponta para uma correlagdo positiva, porem
bastante baixa (R2 = 0,15; Valor - P<0,05). Isso significa que essas variaveis nao
necessariamente medem o mesmo fenémeno e nem sempre um maior volume de faturamento
significa um fornecedor com maior nimero de funcionarios, como se verifica no Grafico 20, a
seguir, que apresenta a reta de correlacéo, e por meio do qual se pode ter uma ideia da grande

dispersdo da amostra.

Correlagdo Volume de Vendas X NUmero de Funcionarios
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Gréfico 20: Correlacéo entre volume de vendas e nimero de funcionarios
Fonte: Dados da pesquisa
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No que se refere ao tempo de relacionamento desses fornecedores com a montadora,
terceira variavel de controle, é notavel a prevaléncia de relacionamentos de mais longo prazo,
pois, conforme se pode depreender do Grafico 21, a seguir, 76% da amostra de fornecedores
mantém negocios com a montadora h& mais de 10 anos, e uma parcela de 46% da amostra tem
relacionamentos com mais de 20 anos de duracdo. A média geral da amostra é de 17 anos de

relacionamento entre montadora e fornecedores pesquisados.

Tempo de relacionamento (anos)
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40,00% A
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30,00% 1 24,00%
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Grafico 21: Distribuicdo de frequéncia de fornecedores por faixa de tempo de relacionamento
Fonte: Dados da pesquisa

Além do longo tempo de relacionamento, controlou-se também o volume de processos
de compras de que esses fornecedores participam. Nesse caso pbde-se verificar que a
frequéncia média de processos de compras da amostra é de cerca de 11 processos por ano,
com uma duracdo média de 3,15 meses por processo. Isto significa que, na meédia, 0s
fornecedores estdo envolvidos na condugdo de pelo menos 2 a 3 processos
concomitantemente, o que da uma ideia da intensidade das atividades da montadora e dos
fornecedores em torno do estabelecimento das transacoes.

Detalham-se esses dados no Grafico 22, a seguir, o qual indica que 64% da amostra se
mantém abaixo da média de 11 processos ao ano; compde o grupo de fornecedores com um
volume de processos menor do que 10, com alguns poucos casos em gue alguns fornecedores
tiveram apenas 1 processo no ano. Ja os 36% dos fornecedores restantes formam o grupo das
organizagbes com 10 ou mais processos no ano, com casos extremos em que houve 40 ou

mais processos de compras conduzidos no ano.
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Graéfico 22: Distribuicdo de frequéncia de fornecedores por faixa de nimero médio de processos por ano

Fonte: Dados da pesquisa

Ja no que se refere ao tempo de duracdo desses processos, sexta variavel de controle,

verificou-se, por meio do Grafico 23, a seguir, que 88% dos resultados da amostra

concentram-se entre 2 a 4 meses, com apenas 4% dos resultados com menos de 1 més e 8%

com resultados de 5 ou mais meses.
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Gréfico 23: Distribuicdo de frequéncia de fornecedores por faixa de duragdo média de processos por ano

Fonte: Dados da pesquisa

Procurou-se analisar ainda qual o coeficiente de correlagdo entre quantidade de

processos e duracdo média destes e verificou-se uma correlacdo negativa com indice de -

0,2992, que indica que existe uma relacdo negativa entre eles, porém com intervalo de

confianca inferior a 95% (Valor - P<0,05). A légica pode ser a de que um maior nimero de

processos (tendo em vista o limite de tempo dos compradores) representa processos mais

dindmicos e répidos, portanto de menor duracdo. Um menor nimero de processos, ao
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contrario, permite maior aprofundamento e andlise, e permite ainda aos compradores tomarem
um pouco mais de tempo para a condugéo desses processos. A dispersdo desses resultados e a
reta de correlacdo podem ser verificadas no Gréfico 24, a seguir.
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Grafico 24: Correlacdo entre volume de vendas e nimero de funcionarios
Fonte: Dados da pesquisa

A setima e oitava variaveis de controle dizem respeito ao nivel de complexidade dos
produtos e dos negdcios conduzidos pelas organizacdes, o que foi medido através de duas
perguntas especificas, baseadas em escalas LIKERT de 5 pontos. A media de ambas as
questdes situaram-se em torno de 3,5 pontos, 0 que as posiciona como uma indicacdo de
complexidade média a moderada. Através da distribuicdo da frequéncia, conforme Gréfico 25,
a seguir, pode-se verificar que 74% das respostas referentes aos produtos e 80% das respostas
referentes aos negocios situam-se em torno dessa média. Através do grafico pode-se perceber
ainda uma discreta diferenca entre o nivel de complexidade dos produtos e dos negdcios, e 0s

primeiros apresentam uma indicacdo de complexidade ligeiramente superior aos segundos.
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Graéfico 25: Distribuicédo de frequéncia de fornecedores por faixa de complexidade de produtos e negécios
Fonte: Dados da pesquisa

Em suma, os resultados da estatistica descritiva acerca das variaveis de controle
mostram a alta concentracdo de negdcios com um pequeno grupo de organizac6es. Salientam
ainda que praticamente a totalidade dos fornecedores mantém com a montadora
relacionamentos de longa data, com uma media geral de cerca de 17 anos. Além disso,
apontam que a maioria das organizacdes esta envolvida em processos de estabelecimento de
transacdes frequentes e cujo desenvolvimento ocorre em um tempo médio de até 4 meses, em

torno de produtos e organizac6es de negocios de complexidade média a moderada.

4.2 Resultados de estatistica inferencial

Nesta parte, sera feita exposicdo dos testes de estatistica inferencial, aplicados como a
analise fatorial exploratoria, para se verificar possiveis dimensdes subjacentes entre as
variaveis, os procedimentos adotados para testar e neutralizar os efeitos das variaveis de
controle, de modo a permitir uma analise mais precisa do teste de hipoteses desta pesquisa. A
sequir, serd feita a andlise de correlacdo entre as variaveis de controle e as varidveis
dependentes, a fim de identificar a influéncia destas para o resultado da pesquisa, €, por fim,
expOe-se a abordagem estatistica utilizada de modo a desconsiderar esses efeitos e permitir a

andlise entre as varidveis independentes e dependentes de forma a evitar vieses.
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4.2.1 Anélise fatorial

Foi realizada a analise fatorial exploratoria para testar a possibilidade de se reduzir o
ndmero de varidveis independentes a serem utilizadas na analise, identificando quais
elementos poderiam ser considerados significativamente explicativos da formacdo do
construto confianca. O método de extracdo dos fatores se deu pela anélise de componentes
principais, como de rotacéo pelo método Varimax e normalizacdo Kaiser.?

Todas as variaveis referentes a mensuracdo de confianca foram incluidas na analise
fatorial, conforme identificadas pelo Quadro 1, a seguir, cuja humeragéo indica sua ordem de
localizacdo no questionario e onde B equivale a questdes sobre benevoléncia, | equivale a

questdes sobre integridade e, por fim, C refere-se a questdes sobre competéncia.

1 Método de rotacéo ortogonal proposto por Kaiser (1985), em que as cargas rotadas maximizam variancia do
quadrado das cargas em cada coluna de [1; se cargas em uma coluna forem + iguais, variancia devera ser
préxima de zero. Dessa forma o método VARIMAX procura calcular os componentes principais, maximizando a
variagdo entre os pesos dos mesmos, dai 0 nome Varimax (HARDLE; SIMAR, 2003)
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Questdes Variaveis
Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV deseja o melhor para minha empresa, Bl
mesmo que isto ndo o beneficie diretamente.

O meu FORNECEDOR DE MAIOR APV desempenha suas atividades de forma C1
correta

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV se comporta de forma verdadeira em nossas 11
relacdes

Eu sei que posso contar com meu FORNECEDOR DE MAIOR APV para me ajudar B2

se minha empresa tiver dificuldades

Se meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tivesse a chance, certamente tiraria 12
vantagens de vulnerabilidades de minha empresa

N&o tenho quaisquer duvidas de que meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem C2
competéncia para garantir o sucesso de projetos importantes nos quais minha
empresa esteja envolvida

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tomaria a¢des nocivas contra minha B3
empresa mesmo que estas pudessem ser evitadas

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem um forte senso de justica ha conducao 13
de nosso relacionamento

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem total capacidade (técnica, interpessoal) C3
para cumprir aquilo que dele se espera em nossas relacoes

No momento de tomada de decisdes, meu FORNECEDOR DE MAIOR APV se B4
preocupa com o que é bom para minha empresa

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV cumpre com suas promessas 14
Eu ndo preciso conferir o trabalho efetuado por meu FORNECEDOR DE MAIOR C4

APV para ter certeza de que o0 mesmo o desempenhou corretamente

Quadro 1: Indicacéo das variaveis utilizadas na andlise fatorial
Fonte: Dados da pesquisa

Primeiramente foram calculadas as correlacGes entre todas essas variaveis de
confianca, conforme apresentado pela Tabela 7, a seguir, que expde a matriz de correlacGes,

com seus respectivos niveis de significancia (valores P), com os valores significativos.
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Tabela 7
Resultados da andlise de correlagdo entre varidveis de confianca
B1 C1 11 B2 12 C2 B3 13 C3 B4 14 C4

B1 Corr

P
c1 Corr 0,4754974

P 0,000277*
1n Corr 0,6367750 0,5148837

P 0,000004* 0,000076*
B2 Corr 0,2557391 0,4416268 0,3985267

P 0,038066* 0,000745* 0,002282*
12 Corr 0,1786606 0,4539873 0,4333043 0,4025516

P 0,1096766 0,000525* 0,000935* 0,002068*
c2 Corr 0,1229710 0,2798013 0,1414749 0,2533082 0,1264706

P 0,1999564 0,025759* 0,1661112 0,039531* 0,1932657
B3 Corr 0,1015717 0,4013286 0,2749744 0,4186379 0,3554216 0,1083250

P 0,2437011 0,002131* 0,027927* 0,001378* 0,006102* 0,2293819
13 Corr 0,4261050 0,5294855 0,7326693 0,5061130 0,4350624 0,1784656 0,3684408

P 0,001133* 0,000045* 0,000000* 0,000103* 0,000892* 0,1099324 0,004595*
c3 Corr 0,0182642 0,2791783 0,0034259 0,2776171 0,0657827 0,5948980 0,0190526 0,1062450

P 0,4504363 0,026031* 0,4906805 0,026722* 0,3266876 0,000003* 0,4483081 0,2337428
B4 Corr 0,2425991 0,2462429 0,4301610 0,6056532 0,2753075 0,2381359 0,3901127 0,6608702 0,1006004

P 0,046522* 0,044043* 0,001018* 0,0000020 0,0277729 0,0497052 0,002794* 0,000001* 0,2457984
14 Corr 0,2792118 0,4331609 0,3864019 0,2721135 0,5446506 0,3311755 0,3214704 0,4130292 0,1952193 0,3342048

P 0,026016* 0,000939* 0,003049* 0,0292798 0,0000261 0,0100520 0,012149* 0,001591* 0,0894366 0,009463*
ca Corr 0,0974215 0,2855030 -0,0049838 0,2217911 0,0643620 0,1292148 0,1404301 0,2664930 0,2340889 0,2445528 0,4736676

P

0,2527272 0,023376* 0,4864440 0,0628100 0,3302006 0,1881131 0,1679208 0,032090* 0,0527341 0,0451803 0,000293*

Fonte: Dados da pesquisa
* Resultados com intervalo de confianca igual ou maior que 95% - Valor - P< 0,05;

Observa-se na Tabela 7 que, das 65 correlagdes calculadas, 38 (58%) apresentam um
nivel de confianca maior do que 95% (Valor - P <0,05), o que sugere um significativo nivel
de identidade entre as variaveis e a indicacdo da viabilidade da analise fatorial exploratoria. O
Alfa de Cronbach?® geral dessa tabela de correlagdes pontuou em 0.835182, revelando que a
confiabilidade das escalas foi alcancada uma vez que a literatura determina que esse valor
deva ser superior a .70 (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998).

Quanto a adequacdo do tamanho da amostra para a realizacdo da andlise fatorial, a
medida KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) correlata evidenciou um valor de .71, como pode ser
verificado na Tabela 8, a seguir, indicando que a amostra era adequada para a analise fatorial
(HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998). O teste de esfericidade de Bartlett, por sua vez,
rejeitou a existéncia de correlagfes iguais a zero entre os indicadores com valores - P < 0,05,
conforme também se verifica na Tabela 8, a seguir, apontando que a matriz de correlacdes

continha associagdes significativas entre variaveis.

%2 Teste de validade das escalas multiplas (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998)



TABELA 8
Resultados do teste de Kaiser-Meyer-OlKin e teste de Bartlett

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity

Approx. Chi-
Square

DF

Valor — P

0,712138

243,1955
66
0,000

Fonte: Dados da pesquisa
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Para avaliar os fatores a serem extraidos para a analise, foi utilizado o critério de
autovalores superiores a 1 (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998). A Tabela 9, a seguir,

demonstra que apenas quatro fatores apresentaram autovalores superiores a essa medida, com

um percentual acumulado de variancia deste grupo de 70,11%.

TABELA 9
Resultados da analise fatorial
Variance Percent
Factor  Autovalores (percent) cumulative

1 4,579702596 38,1641883 38,1641883
2 1,639256022 13,66046685 51,82465515
3 1,152910945 9,607591211 61,43224636
4 1,042289521 8,685746009 70,11799237
5 0,940451793 7,837098273 77,95509064
6 0,702564683 5,854705691 83,80979633
7 0,578303061 4,819192175 88,62898851
8 0,441636735 3,680306126 92,30929463
9 0,320411387 2,670094894 94,97938953
10 0,24803071 2,066922585 97,04631211
11 0,220351816 1,836265135 98,88257725
12 0,13409073 1,11742275 100

Fonte: Dados da pesquisa

Foram verificadas também se as cargas fatoriais (correlagdes simples entre as

variaveis e os fatores) ultrapassavam a medida de .50 para serem consideradas significantes
(MINGOTI, 2005; HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998) e se as comunalidades - ou seja,

as porcdes da variancia que uma variavel compartilnada com todas as outras - evidenciavam

percentuais maiores que .50 para capacitar uma interpretacdo mais consistente dos dados
(MINGOTI, 2005; HAIR; ANDERSON; TATHAM., 1998). Os resultados dessas avaliaces

podem ser verificados na Tabela 10, a seguir, que destacam que apenas uma variavel nao

atingiu o valor desejavel de comunalidade, e no que se refere as cargas fatoriais, cada um dos
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fatores teve apenas quatro variaveis que atingiram a carga fatorial desejavel, com excecdo do

Fator 3, com apenas trés variaveis.

TABELA 10
Resultados da analise fatorial — Cargas fatoriais e comunalidades

Varlgngg?n;asctor Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Communality
BENEVOLENCIA 4 0,811672901*  0,18131087  0,053189953* 0,129843264 0,711374974**
BENEVOLENCIA 2 0,764217972* 0,196125917 0,075774365  0,27541732  0,704090929**
BENEVOLENCIA 3 0,689602167* 0,029347143  0,274127025 -0,089725252 0,559608649**
INTEGRIDADE_3 0,608582392* 0,572750417* 0,188224167 0,050276745* 0,736371655**
BENEVOLENCIA_1 0,000178112 0,867554036* 0,046642457 0,054340634* 0,757778461**
INTEGRIDADE_1 0,362871191  0,84760821*  0,023940257 -0,023072069 0,851220635**
COMPETENCIA 1 0,25583458  0,586113104* 0,407836593 0,235161073  0,63061132**
COMPETENCIA 4 0,087155019 -0,078821688 0,788476913*  0,16360017 0,662269715**
INTEGRIDADE_4 0,202920645  0,308441636 0,780992205* 0,131459518 0,763543461**
INTEGRIDADE_2 0,410207365  0,345881279  0,426829816 -0,075493142  0,475786849
COMPETENCIA 3 0,042472974  -0,020202902 0,142406158 0,888703757* 0,812285994**
COMPETENCIA 2 0,121901525  0,120560033  0,098396538 0,842697965* 0,749216443**
Sum of Squares 2,519599352  2,450787394  1,732013969 1,711758364  8,414159078
Percent of Variance  20,99666126  20,42322828  14,43344975  14,26465303  70,11799232

Fonte: Dados da pesquisa
* Cargas fatoriais superiores a .50
** Comunalidades superiores a .50

Com excecdo desse Ultimo resultado de cargas fatoriais, que indica que a maioria das
variaveis ndo apresentou uma carga significativa, todos os demais testes apresentados
apontaram para a viabilidade da utilizacdo da andlise fatorial, sem maiores concessdes. Alem
disso, Hair, Anderson e Tatham (1998) estabelecem, como limite aceitavel para analise, que o
conjunto de fatores criados somem um percentual acumulado de variancia superior a 60%,
enquanto o modelo deste estudo atingiu um nimero superior a 70%. Apesar desses resultados,
tendo em vista que o teste de cargas fatoriais apresentou resultados menos robustos, e por se
tratar de um questiondrio construido através da compilacdo de diversos instrumentos
anteriores em uma amostra cujo numero de questionarios se encontra no limiar minimo de
viabilidade da analise (HAIR; ANDERSON; TATHAM, 1998), achou-se por bem elevar a
exigéncia para um percentual ndo inferior a 90%.

Nesse caso, verificou-se que o nimero de elementos necessarios para atingir esse valor
seria de, no minimo, oito, o que, nesta avaliacdo, representaria uma vantagem muito pequena
no que se refere ao objetivo de reducdo de fatores. Essa vantagem por si s6 ndo justificaria a
perda de informacdes das variaveis originais e, além disso, aumentaria a complexidade quanto
a interpretagdo e a explicacdo da composicao de cada fator. Em outras palavras, o “preco” a

ser pago para reduzir as variaveis seria muito alto em comparacao as vantagens de reducdo do
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namero de fatores, razdo pela qual se achou por bem abandonar essa estratégia de reducéo de
fatores e utilizar as andlises fatorial e de correlagdes, até entdo executadas, apenas com o
respaldo de que as questBes utilizadas para medir o construto confianca através de seus

elementos fundamentais efetivamente confirmaram variaveis semelhantes.

4.2.2 Analise de Correlacéo de Spearman

Em seguida a analise fatorial, procedeu-se a analise dos possiveis efeitos das variaveis
de controle sobre as varidveis dependentes e a abordagem estatistica para analisar essa
influéncia indesejavel e poder interpretar os resultados finais de modo a evitar vieses. Para
tanto, executou-se a analise de correlacdo de Spearman entre as variaveis de controle e as
variaveis dependentes, o que se justifica tendo em vista se tratarem de dados da escala ordinal
categorica, violando as suposicdes de normalidade exigidas pelos testes paramétricos (HALL;
HAAS; JOHNSON, 1967).

Os resultados desse estudo podem ser visualizados na Tabela 11, a seguir.

TABELA 11
Resultados da andlise de correlacdo de Spearman entre varidveis de controle e variaveis dependentes
Variavel de Controle % A(;f)e? % Ag@es: % Agoes ~ % Acdes Soma dos %
Informacéao Negociacao Implementacdo  Monitoramento
Qtde Processo Correlagédo 0,252 0,065 -0,108 -0,109 0,189
Compra Valor-P 0,081 0,657 0,462 0,456 0,194
Duragéo Média Correlagéo -0,363 -0,111 0,045 0,450 0,028
Processo Valor-P 0,010% 0,446 0,758 0,001* 0,850
Complexidade Pecas Correlagdo -0,112 0,076 -0,046 0,039 0,002
Valor-P 0,445 0,604 0,753 0,788 0,988
Complexidade Correlag&o -0,240 0,234 -0,108 0,126 0,123
Negocios Valor-P 0,097 0,106 0,459 0,390 0,398
Tempo de Correlacéo 0,122 -0,199 -0,177 0,199 -0,104
Relacionamento Valor-P 0,403 0,170 0,223 0,170 0,478
NGmero Correlago 0,156 -0,116 0,235 -0,149 -0,064
Funcionérios Valor-P 0,283 0,428 0,105 0,307 0,660
AEViMedio Correlagao -0,039 -0,109 0,091 -0,013 0,021
Valor-P 0,791 0,454 0,532 0,927 0,888

Fonte: Dados da pesquisa
*Correlacgdo significativa a um nivel de confian¢a de 95% (Valor-- P < 0,05).

Como se pdde observar, apenas a varidvel duracdo media processo apresentou
correlacdo significativa para Valor — P < 0,05 com os percentuais de ac6es de informaces e
monitoramento. No caso da correlacdo da duracdo média processo, com as acles de

informacdes, é ainda importante ressaltar que a correlacdo foi negativa, com resultado de -
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0,363 sugerindo que o aumento da duragdo dos processos ndo proporciona aumento do tempo
gasto com as a¢des de informacdo e nem é influenciado positivamente por esse fator, como
seria de se esperar; ao contrario, sendo a relacdo negativa, sugere que o aumento do tempo
médio dos processos esta correlacionado a queda do volume de tempo gasto com as acGes de
informacao.

J& no que se refere a correlacdo da variavel tempo do processo com as agbes de
monitoramento, esta foi positiva, indicando que o aumento do tempo médio de processo se
relaciona ao aumento do tempo gasto com as acdes de monitoramento e, além disso,
apresentou um Valor - P de apenas 0,001.

Esses resultados podem ser interpretados em conjunto da seguinte maneira: em
processos mais longos, o que ocorre € um deslocamento do foco dos compradores, das
atividades ligadas a busca de informacéo, para as atividades de monitoramento e reforcgo. Isto
pode ocorrer primeiramente pelo fato de que as atividades relacionadas a busca de
informacdes para o estabelecimento de uma transacdo, apesar de ocorrerem de forma mais
intensa nas fases iniciais dos processos, também ocorrem no decorrer desses processos. Dessa
forma, quando estes se alongam, por raz6es ndo ligadas a busca de informacdes, como, por
exemplo, quando se aguarda a execucdo de uma tarefa mais longa por parte do fornecedor, ou
se monitora o perfeito cumprimento das condi¢bes contratadas, isto ndo significa
necessariamente que os compradores terdo que empreender maiores esforgos para buscar mais
informacOes; pode ser que estes ja disponham de todas as informacgdes necessarias, 0 que
significa que o gasto percentual de tempo com essas atividades sera proporcionalmente
reduzido. Ao contrario, no caso das acdes de monitoramento, aproveitando o mesmo exemplo,
pode ser que o processo se alongue exatamente porque os compradores tenham que
acompanhar a execu¢do de uma tarefa importante por parte do fornecedor, ou garantir o
cumprimento das condicdes contratadas, o que demanda um percentual maior de seu tempo.

Um outro ponto a ser ressaltado é que o fato de ndo terem sido localizadas outras
correlacdes significativas foi de certo modo motivo de surpresa, pelo fato de que a expectativa
inicial desta pesquisa seria a de encontrar um nimero muito maior de correlagdes positivas
entre as varidveis de controle e as variaveis dependentes. Tais resultados podem ser
explicados a partir de um certo grau de homogeneidade da amostra, no que se refere
principalmente as variaveis de controle mais relevantes, como tempo de relacionamento,
volume de negédcios e complexidade de produtos e negécios. Quando se emprega aqui a
palavra homogeneidade, cabe esclarecer, ndo se faz isto porque os resultados dessas variaveis

sejam de pouca dispersdo, mas porque a maioria das respostas coloca esses indicadores
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mediamente superiores a certos “gatilhos”, a partir dos quais se sugere que ndo tenham mais
grande influéncia no tempo que os compradores lhes dedicam. Em outras palavras, quando a
amostra apresenta, em sua maioria, fornecedores com mais de 500 funcionarios (72%); com
faturamentos superiores a 20 milhdes de reais anuais (92%); com relacionamentos de duracao
superior a cinco anos (92%); e com produtos e negdcios de complexidade média a elevada
(84% produtos, 92% negdcios), sugere-se que esses talvez ndo sejam mais os fatores que
possam influenciar a forma como os compradores se dedicam a seus negdcios, uma vez que

todos esses fornecedores sdo de grande relevancia, sob qualquer aspecto que os avalie.

4.2.3 Teste de Kruskal-Wallis: os efeitos das variaveis de controle

Em que pese o fato de que sejam apenas duas as correlacdes significativas encontradas
entre as variaveis de controle e as variaveis dependentes, seus efeitos devem ser isolados. Para
que isto fosse possivel, o primeiro passo foi estudar, de forma mais aprofundada, como se
dava esse efeito e procurar uma forma de compreender os resultados de forma a desconsidera-
los a fim de que a analise final ndo apresentasse o viés de outras variaveis que ndo as
independentes. Dessa forma foram estudados os graficos de dispersdo e identificaram-se
“conglomerados” de observagoes (eixo dos meses), ou seja, com valores similares em relagao
as respostas dos eixos: % acles e % monitoramento respectivamente, como se pode verificar

pelos graficos a seguir.
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Graéfico 26: Andlise da recategorizacdo da dispersao entre tempos médios do Processo e Acdes de

informacéo
Fonte: Dados da pesquisa

Como se verifica no Grafico 26, referente a correlacdo entre tempo médio de processo

e percentual de tempo empregado nas ac¢Ges de informacédo, ha trés grupos de respostas que

podem ser agrupadas, bastando modificar o pardmetro da distribuicdo de frequéncia para:

“Até 2 meses”, “Maior que 2 e menor que 4 meses” e “A partir de 4 meses”.

O mesmo pode ser feito com o Grafico 27, referente a correlagdo entre tempo médio

de processo e percentual de tempo empregado nas a¢es de monitoramento, exposto a seguir.

Tempo Medio do Processo x Agoes de Monitoramento
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Gréfico 27: Analise da recategorizacdo da dispersdo entre tempos médios do processo e acles de

monitoramento
Fonte: Dados da pesquisa
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A partir da recategorizacdo do eixo dos valores referentes ao tempo médio de
processo, criaram-se as trés novas faixas de frequéncia, identificadas da seguinte forma: 2 =
“Até 2 meses”, 3 = “Maior que 2 e menor que 4 meses” ¢ 4 = “A partir de 4 meses”, conforme
se visualiza através dos gréaficos a seguir, sendo o primeiro, Grafico 28, referente as acdes de

informacao.
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Grafico 28: Recategorizacdo da dispersdo entre tempos médios do processo e a¢cdes de
informacao
Fonte: Dados da pesquisa

A seguir visualiza-se s Gréafico 29, correspondente a recategorizacdo de resultados

referente a acbes de monitoramento.
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Gréfico 29: Recategorizacgéo da dispersao entre tempos médios do processo e acoes de
monitoramento
Fonte: Dados da pesquisa
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Apds a criagdo dos blocos nas varidveis de % de agBes de monitoramento e
informacdes, foi utilizado um teste ndo paramétrico para verificacdo de diferenca significativa
entre esses blocos, chamado Teste de Kruskal- Wallis. Esse teste é o mais apropriado para
dados categoricos, em que a suposicdo de normalidade dos dados ndo pode ser atendida
(HALL; HAAS; JOHNSON, 1967).

TABELA 12
Resultados do teste de Kruskall Wallis
Teste de Kruskall Wallis Teste de Kruskall Wallis

Meses Qtde Informacédo Meses Qtde Monitoramento

Até 2 15 Qui-Quadrado 8,509 Até 2 15 Qui-Quadrado 10,432

>2<4 18 Graus de Liberdade 2 >2<4 18 Graus de Liberdade 2
A partir de 4 17 Valor - P 0,014* A partir de 4 17 Valor - P 0,005*

Total 50 Total 50

Fonte: Dados da pesquisa
*Correlagdo significativa a um nivel de confianca de 95% (VALOR - P< 0,05).

O teste apontou para uma significativa diferenca entre os blocos de cada uma das
correlacdes, tendo em vista que os Valores - P de cada grupo de blocos apontou para a
significancia da construcdo destes (Valor - P < 0,05), confirmando que o agrupamento de
respostas foi valido e estatisticamente significativo para separar diferentes grupos de
respostas. Essas informacgdes foram entdo mantidas em separado, para serem combinadas
posteriormente com os resultados dos testes de correlagcdes entre variaveis independentes e

dependentes, que foram feitos a seguir.

4.3 Teste de hipoteses: correlacdo e regressdo multipla

4.3.1 Correlacdes entre grau de confianca e custo de transacdo

A etapa seguinte da andlise, e uma das mais importantes, foi o teste das hipoteses, cujo
ponto de partida foi a analise das correlac6es entre a confianca, representada pelo somatorio
das variaveis de competéncia, benevoléncia e integridade, com os custos de transacdo,
representados pelos percentuais de tempo gasto semanalmente em acbes de informacéo,
negociacdo, implementacdo e monitoramento. Depois de realizado o teste das correlacGes

entre todas as variaveis, foram testadas correlagdes especificas com as variaveis de controle
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que apresentaram influéncia sobre as varidveis dependentes, de modo a desconsiderar sua
influéncia.
Na Tabela 13, abaixo, podem-se verificar os resultados da correlacdo entre todas as

variaveis de confianca versus cada um dos custos de transac&o.

TABELA 13
Resultados do teste de correlacdo entre pilares de confianca e custos de transacéo
Soma Soma Soma Soma Total
Competéncia Integridade Benevoléncia Confianca
% AcBes de Informacio Correlacéo 0,255 0,255 0,071 0,105
¢ ¢ Valor-P 0,077 0,077 0,629 0,472
o N N Correlagdo -0,246 -0,408 -0,195 -0,387
% AcBes de Negociagdo Valor-P 0,088 0,003* 0,180 0,006*
% Acdes Implementacso Correlacao 0,123 0,147 0,234 0,173
& P § valor-P 0,399 0,312 0,105 0,235
o ~ . Correlacéo -0,290 -0,343 -0,351 -0,356
%6 Acdes Monitoramento Valor-P 0,043 0,015* 0,013 0,012*
~ Correlacéo -0,161 -0,532 -0,374 -0,451
o , , , ’
SR B HOAEees Valor-P 0,269 0,000 0,008* 0,001*

Fonte: Dados da pesquisa
*Correlacédo significativa a um nivel de confianga de 95% (VALOR - P < 0,05)

Pode-se observar que duas das quatro categorias de acdes formadoras de custos de
transacdo apresentaram correlacdes significativas com a confianca (ou seja, com valor P <
0,05), sendo as acbes de negociacdo (R2= -0,387 / Valor - P < 0,05) e as acOes de
monitoramento (R2= -0,356 / Valor — P < 0,05). Como se verifica, ambas as correlagdes
foram negativas, ou seja, apontam que o0 aumento da confiangca correlaciona-se com uma
diminuicdo dos custos de transacéo.

Por fim, tendo em vista que as duas categorias de custos que apresentaram correlacdes
significativas com a confianca sdo também as maiores geradoras de custos, segundo os dados
desta pesquisa, pode-se constatar que a confianca geral estd também relacionada
negativamente aos custos de transacdo (R2= -0,451; Valor - P < 0,05). Esse efeito pode
também ser visualizado no Grafico 30, a seguir, em que se pode verificar a relacdo entre esses
fatores.
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Graéfico 30: Dispersao e correlacéo entre confianca geral e somatorio dos custos de transagao
Fonte: Dados da pesquisa

Como se verifica, quando analisadas as correlagdes das acdes formadoras de custos de
transacdo com a confianca geral, encontrou-se correlacdo negativa significativa (Valor — P
<0,05) com a¢Oes de negociacao (R2 =-0,387), monitoramento (R2 = -0,356) e soma total das
acoes (R2 = 0,451). Ou seja, quando os respondentes apresentam uma maior percepcao de
confianca geral em relacdo a seus fornecedores, tendem a investir menos tempo em acdes de
negociacdo e monitoramento das acdes dos ultimos, o que reflete em um resultado também
significativo para o total das acdes formadoras de custos de transacdo. J& no que se refere as
acOes de informacdo e de implementacdo, ndo foram verificadas correlagBes significativas
com qualquer dos elementos de confianca, o que indica que a confianca ndo esta relacionada
significativamente com os custos relacionados as atividades de busca de informacdo ou de
implementacao de contratos.

Em uma andlise mais aprofundada dos resultados das correlacdes que apresentaram
resultados significativos, podem-se verificar quais dos pilares fundamentais de confianca
foram os responsaveis por essas correlagdes. O primeiro deles, ligado as acdes de negociagéo,
refere-se a integridade (R2= -0,408; Valor - P < 0,05). Ja os elementos benevoléncia e
competéncia, embora tenham também apresentado correlagfes negativas com 0s custos de
negociacdo (R2= -0,195 e R2= -0,246 respectivamente), ndo apresentaram valores - P
significativos (respectivamente, valor — P = 0,180 e valor — P = 0,088).

Tendo em vista que apenas a integridade apresenta correlacdo significativa com as
acOes de negociacdo, pode-se entender que a atividade de negociacdo tem uma ligacdo maior
com a expectativa do cumprimento de promessas e a credibilidade das palavras da outra parte,

do que com as questdes ligadas & habilidade ou as inten¢Ges benevolentes desta. No que se



103

refere a esses pilares, entende-se que a avaliagdo de competéncia, embora relevante, pode nao
estar em discussdo no momento da negociacéo; eis que esta é uma avaliacdo que ja pode ter
sido feita anteriormente (tendo em vista o longo tempo de relacionamento entre as
organizagdes) e, portanto, pode ter mais ligacdo com a decisé@o de iniciar contratacdo do que
propriamente com a negociacdo em si. Ja a benevoléncia esta mais ligada a preocupacao com
0 bem da outra parte, 0 que ndo significa necessariamente que esta ird oferecer sempre as
melhores condi¢fes em uma negociacdo, razdo pela qual uma percepcdo positiva dessa
caracteristica nem sempre significa uma economia de esfor¢os nas atividades de negociacéo.
No que se refere as acGes de monitoramento, elas apresentaram correlacdes
significativas (Valor — P < 0,05) com a confianga geral (R2 = -0,356), bem como todos 0s
seus elementos fundamentais (competéncia, R2 = -0,290; integridade, R2 = 0,343;
benevoléncia, R2 = -0,351), sendo todas negativas, indicando que o aumento da confianca
relaciona-se negativamente com esses custos de transacdo. Esse resultado decorre do fato de
que as atividades de monitoramento sdo aquelas que garantem o cumprimento das condicGes
ora estabelecidas na negociacdo e tém ligacdo significativa com questbes referentes ao
cumprimento de promessas e acordos e a credibilidade das informacbes anteriormente
prestadas (0 que se relaciona ao pilar da integridade); com a disposicdo para se fazerem
ajustes necessarios aos acordos e condi¢fes pactuadas a fim de modificar parametros de modo
a garantir bons resultados para as partes diante de questdes ndo previstas (o que se relaciona
ao pilar da benevoléncia); e principalmente, com a realizacdo correta das tarefas ora

contratadas (o que se relaciona ao pilar da competéncia).

4.3.2 O efeito das variaveis de controle

Como apresentado anteriormente, verificou-se que apenas a variavel tempo médio de
processo apresentou correlacdo significativa para as variaveis dependentes, sendo acdes de
informacdo (R2 = - 0,363; Valor — P < 0,05) e aces de monitoramento (R2 = 0,450; Valor —
P < 0,05). A partir desse resultado, foram criados blocos de respostas, tomando como
parametro a aglutinacdo de respostas semelhantes para esta variavel de controle, o que deu
origem a diferentes cenarios dentro dessa amostra. Nesses cenarios, a variacdo da variavel
tempo médio de processo é menor e, portanto, é também menor sua influéncia sobre a

variavel dependente. Isto nos permite testar novamente as correlagdes entre as variaveis
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independentes e dependentes em um contexto de diferentes pardmetros de tempos médios de
processos, verificando seus resultados com uma menor influéncia desses elementos.

As tabelas a seguir apresentam essas correlacdes, detalhando os resultados dentro dos
diferentes cenérios, levando-se em consideracdo sua interpretacdo de modo a descontar 0s
efeitos da varidvel tempo médio do processo, para as acfes de monitoramento e acfes de
informacdes. Os cenarios correspondem ao agrupamento dos resultados pelas categorias de
tempo médio do processo, divididos entre as seguintes categorias: “0 a 2 meses”, “mais de 2 e
menos de 4 meses” e “a partir de 4 meses”. A Tabela 14 apresenta o resultado das correlacGes
entre confianca e seus elementos fundamentais com acdes de informacéo, conforme pode ser

visualizado a seguir.

TABELA 14
Resultados da correlacéo entre pilares de confianca e a¢@es de informacéo sob 3 diferentes cenarios de
tempos médios de processo

Ac0es de Informacgéo

Cenarios de tempo

. Até 2 2;<4 A i 4
Médio de processo té 2 meses > 2 ;< 4 meses partir de

. Correlacdo 0.332 -0.073 -0.520
Competéncia

Valor P 0.227 0.780 0.032*

. Correlagdo -0.153 -0.368 -0.539

Integridade

Valor P 0.586 0.146 0.025*

. Correlacdo -0.166 -0.268 0.344
Benevoléncia

Valor P 0.555 0.298 0.176

Soma Total Correlagdo 0.046 -0.232 0.474

(Confianca) Valor P 0.870 0.370 0.055

Fonte: Dados da pesquisa
*Correlagdo significativa a um nivel de confianga de 95% (Valor-P < 0,05)

Nota-se que, no ambito dos processos com tempo médio de duracdo maior ou igual a 4
meses, existe uma correlacdo significativa (Valor - P < 0,05) e negativa tanto para
competéncia (R2 = - 0,520) quanto para integridade (R2 = - 0,539) em relacdo ao tempo gasto
com acles de informacdo. Ou seja, em processos com tempo de duracao superior a 4 meses,
guanto maiores sdo as percepcles de competéncia e integridade, menor o tempo gasto com as
acOes de informacdo.

Como se pode verificar, embora a integridade tenha apresentado correlacdo
significativa com as acbes de informacdo, isto s6 ocorreu nesta amostra, no ambito dos
processos com mais de 4 meses de duracdo, o que corresponde a apenas 34% dos resultados;

abaixo desse valor, ndo houve qualquer correlagdo significativa. Esse resultado corrobora o
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resultado da correlacdo geral de integridade com acdes de informacdo sem a utilizacdo do
detalhamento em blocos, que também ndo apresentou resultado significativo. Considerando-se
essa comparacdo e o resultado significativo para apenas uma pequena parte da amostra,
entendeu-se que ndo e significativa a influéncia dessa variavel de controle para a analise das
hipGteses apresentadas, portanto, assume-se como irrelevante para os fins do presente estudo.
Testou-se também a influéncia da variavel de controle tempo médio do processo para
as acdes de monitoramento, aplicando a mesma abordagem e utilizando a mesma divisdo de
cenarios blocos para manter a coeréncia da analise. Calcularam-se novamente todas as
correlagdes entre as variaveis independentes e dependentes e os resultados podem ser

verificados na Tabela 15, a seguir.

TABELA 15
Resultados da correlagdo entre pilares de confianca e agdes de monitoramento sob 3 diferentes
cenarios de tempos médios de processo

Ac0bes de Monitoramento

Cenarios de tempo

Ly Até 2 meses > 2 ;< 4 meses A partir de 4
médio de processo
. Correlacéo -0.189 -0.325 -0.531
Competéncia
Valor P 0.050* 0.048* 0.028*
. Correlagdo -0.030 -0.449 -0.764
Integridade
Valor P 0.915 0.049* 0.000*
. Correlacdo -0.205 -0.284 -0.695
Benevoléncia
Valor P 0.464 0.026* 0.002*
Soma Total Correlagdo -0.074 -0.371 -0.692
(Confianca) Valor P 0.792 0.014* 0.003*

Fonte: Dados da pesquisa
*Correlagdo significativa a um nivel de confianga de 95% (Valor-P < 0,05)

Observa-se que, para processos com tempo médio de duracdo maior do que 2 meses,
existe uma correlacdo significativa (Valor — P < 0,05) e negativa entre as acles de
monitoramento e os pilares da benevoléncia (R2 = -0,284x*x; R2 = -0,692*+x*) e integridade
(R2 = - 0,449**; R2 = - 0,764***); ha também uma correlacdo significativa (Valor - P < 0,05)
entre esta categoria de custos e confianca geral (R2 = -0,371** ; R2 = -0,692***). J4 no que
diz respeito as correlacdes entre competéncia e custos de monitoramento, estas apresentaram

correlacdes significativas (Valor - P < 0,05) com as acGes de monitoramento em todos 0s

* Para processos com duragéo de até dois meses
** Para processos com duragdo maior do que dois meses e menor do que quatro meses
*** Para processos com duracdo de quatro ou mais meses
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blocos de respostas (R2 = -0,189%; R2 = -0,325**; R2 = -0,531**). Tendo em vista esses
resultados, verifica-se que, alterando o cenario de tempo de relacionamento, pouca
modificacdo ocorre nas correlacbes entre variaveis dependentes e independentes; apenas no
que se refere ao cenario de menos de 2 meses de tempo médio de processo de compras, é que
ndo existe correlagcdo significativa entre integridade, benevoléncia e confianca geral, com as
acdes de monitoramento. E importante ressaltar, ainda, que este Gltimo cenario, no entanto,
responde por apenas 30% da amostra.

Em suma, quando se analisaram os resultados originais das correlacdes entre variaveis
independentes e dependentes, estas apontaram para a existéncia de correlagdes significativas
entre todos os pilares de confianca e também a confianca geral, com as acdes de
monitoramento; e quando se testaram essas correlacbes em diferentes cenarios de tempos
médios de processos de compras, estas se mantiveram validas na maioria das vezes, sem
variagOes significativas entre 0s cenarios. Esses resultados sugerem a confirmacdo das
correlacdes entre as variaveis independentes e dependentes, uma vez que a influéncia dos
diferentes cenarios de tempo medio de relacionamento ndo apresentou influéncia significativa

no que se refere ao teste das hipdteses desta pesquisa.

4.3.3 Analise de regressao maltipla

A andlise de regressdo teve por objetivo examinar, de forma multivariada, o efeito das
variaveis independentes e de controle, sobre as variaveis dependentes, de modo a testar as
hipdteses. Para tanto, criaram-se quatro modelos de regressdo, para o teste de cada uma das
hipdteses relacionadas a cada um dos quatro tipos de custos de transagéo.

Inicialmente, para certificar-se da viabilidade da analise de regressdo, testou-se a
existéncia do efeito de “multicolinearidade” da amostra, ou seja, a medida em que as variaveis
sdo redundantes ou explicam de forma idéntica 0 mesmo fenémeno. Da “multicolinearidade”
diz-se que esta é completa quanto mais os coeficientes de correlacdo entre as variaveis se
aproximam de 1. Como se p6de verificar na Tabela 15, de correlacbes gerais, ndo houve
qualquer indicacdo de multicolinearidade, pois nenhuma das 65 correlagdes testadas

apresentou resultado préximo de 1, e apenas 7 ultrapassaram 0,5.

" Para processos com duracéo de até dois meses
** Para processos com duragdo maior do que dois meses e menor do que quatro meses
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Outra forma de verificar a existéncia de multicolinearidade é por meio da medida VIF
(variance inflaction factor), que avalia o efeito de outras variaveis preditoras no coeficiente
de regressdo. Assume-se que valores mais altos de VIF indicam um alto grau de
multicolinearidade. Hair, Anderson e Ttatham (1998) sugerem o valor maximo de 10.0 para
estabelecer o limiar significativo de avaliacdo. Como se pode verificar na Tabela 16, a seguir,
0s modelos de regressdo testados apresentaram resultados bastante baixos dos testes VIF,
todos por volta de 1, o que indica grau de multicolinearidade praticamente irrelevante.

TABELA 16
Resultados do teste VIF
Variavel dependente da Regressédo Valor VIF
Custos de informacao 1,0014
Custos de negociacédo 1,0115
Custos de implementacao 1,0146
Custos de monitoramento 1,0460
Total dos custos de transacdo 1,0005

Fonte: Dados da pesquisa

Diante desses parametros, o primeiro modelo de regressédo refere-se ao relacionamento
entre a variavel de confianca e as variaveis de controle, com a variavel dependente acGes de
informacdo, e procura testar a primeira hipotese, que sugere a existéncia de uma relacéo
negativa entre confianca e os custos de transacdo gerados pelas atividades de informacéo.

Seus resultados estdo expostos na Tabela 17, a seguir.
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TABELA 17
Resultados do modelo de regressdo linear multivariada entre as variaveis independente e de controle com

a variavel dependente agdes de informagéo

Variaveis que entraram no modelo

B T Valor P
(Constant) 6,114694 6,282 0,000064973
Qtde_Processo_Compra 0,23951 4,019 0,000210521
Variaveis excluidas do modelo

B T Valor P

Tempo_Relacionamento 0,064188178 0,501691944 0,618277063

Soma_Confianca 0,026940739 0,21144814 0,833471628

Duracdo_Média_Processo -0,10953732 -0,827800015 0,412057919

Complex_Pegas -0,04215918 -0,326717647 0,745363453

Complex_Negocios -0,10399464 -0,814632605 0,419480223

Mean_APV -0,14173955 -1,074597577 0,288159453

NFuncionariosSoma_Integridade ~ 0,158974624 1,26014614 0,213972078
R 0,505751
R2 0,255784
R2 Ajustado | 0,23995

Fonte: Dados da pesquisa

Como se pode verificar, 0 modelo apresentou uma aderéncia de apenas 24% de
explicabilidade ao efeito estudado (R2 Ajustado = 0,23995), mas, ainda assim, significativo,
tendo em vista 0 baixo volume de respostas da amostra. Os resultados desses testes apontam
para a rejeicdo estatistica dessa hipotese, pois a variavel confianca ndo apresentou uma
relacdo estatisticamente significativa com a variavel dependente (valor — P > 0,05), e o teste
de regressao excluiu essa variavel do modelo.

Nesse teste de regressdo, a variavel que apresentou relacdo significativa com a
variavel dependente (este resultado ndo havia sido reportado pelos testes univariados) diz
respeito a variavel de controle quantidade de processos de compras, que apresentou relacéo
positiva (B = 0,239) significativa (valor - P < 0,05) com os custos de informag&o, o que indica
gue um namero maior de processos de compras pode indicar um volume maior de custos de
informacao.

A segunda hipdtese desta pesquisa sugere uma relacdo negativa entre confianca e
custos de negociacdo e também foi testada através da analise de regressao multipla. Seus

resultados podem ser visualizados através da Tabela 18, a seguir.
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TABELA 18
Resultados do modelo de regressdo linear multivariada entre as variaveis independente e de controle com
a variavel dependente ac¢des de negociacao

Variaveis que entraram no modelo

B T Valor P
(Constant) 31,1990 4,9113 0,000022483
Soma_Confianca -0.3112 -2,0763 0,00435
Variaveis excluidas do modelo
B T Valor P
Duracdo_Meédia_Processo -0,029277493 -0,220147527 0,826774519
Tempo_Relacionamento -0,018328342 -2,321042444 0,024872992
Qtde_Processo_Compra -0,026958961 -0,201763936 0,841031215
NFuncionarios 0,009733156 0,072814237 0,942283942
Mean_APV -0,012781593 -0,09321843 0,926153213
Complex_Negdcios 0,046256487 0,309932702 0,758075344
Complex_Pegas -0,067172401 -0,470325186 0,640445771
R 0,5826
R2 0,3394

R2 Ajustado 0,2958
Fonte: Dados da pesquisa

Como se pode verificar, esse modelo de regressao apresentou uma aderéncia superior
ao modelo anterior, respondendo por quase 30% de explicabilidade do efeito estudado (R2
Ajustado = 0,2958). Os resultados desse teste indicam a confirmagdo da segunda hipotese,
pois a variavel confianga apresentou correlagéo significativa (valor - P < 0,05) e negativa (p =
-0,3112) com a variavel dependente, indicando que niveis maiores de confianca se relacionam
a niveis menores de custos de transacdo no que se refere aos custos de negocia¢do. Segundo
sugeriram os resultados anteriores das correlacdes, este resultado pode estar ligado a
percepcdo positiva quanto a integridade das partes, que apresentou correlacdo significativa
(valor — P < 0,05) e negativa (R2 = -0,408) com 0s custos de negociacdo e tem estreita ligacao
com a expectativa quanto ao cumprimento de promessas, 0 que desempenha papel de grande
relevancia no que toca as atividades de negociacao.

A terceira hipOtese desta pesquisa sugere uma relacdo negativa entre confianca e
custos de implementacdo e foi testada através da analise de regressdo mdaltipla. Seus

resultados podem ser verificados na Tabela 19, a seguir.
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TABELA 19
Resultados do modelo de regressdo linear multivariada entre as variaveis independente e de controle com
a variavel dependente a¢des de implementacao
Variaveis que entraram no modelo

B T Valor P
(Constant) 11,8771 4,9289 0,0000235
Complex_Negdcios 1,64033453 2,432623434 0,018978987
NFuncionarios 0,0015 3,2048 0,0025
Variaveis excluidas do modelo
B T Valor P
Soma_Confianga -0,09816705 -0,782021023 0,438695332
Complex_Pecas 0,032849083 0,208581316 0,835807888
Mean_APV 0,019563193 0,162315514 0,871854738
Qtde_Processo_Compra -0,15582353 -1,285415101 0,205860816
Tenpo_Relacionamento 0,00958063 2,370301666 0,22440772
Duragdo_Média_Processo 0,710121884 1,986906616 0,49481378
R 0,4899
R2 0,2400

R2 Ajustado | 0,2070
Fonte: Dados da pesquisa

Como se pode verificar 0 modelo de regressdo apresentou uma aderéncia ao efeito
analisado de apenas 21% (R2 ajustado = 0,2070), o que € um indice baixo para se analisar, de
forma definitiva, os reflexos observados nas varidveis deste estudo, mas, ainda assim,
suficiente para indicar a existéncia de relacGes estatisticamente relevantes entre as variaveis.
Com os resultados dos modelos, pode-se verificar que a hipotese ndo foi confirmada, pois a
variavel confianca ndo apresentou relacao estatisticamente significativa no teste e foi excluida
do modelo. As Unicas variaveis que foram incluidas, com relagdes significativas (valor — P <
0,05) dizem respeito as variaveis de controle complexidade de negocios (B = 1,64) e nimero
de funcionarios (B = 0,015). Nota-se que a influéncia dessas varidveis sobre a variavel
dependente é um fato novo, uma vez que as correlacdes ndo identificaram qualquer correlacéo
entre as variaveis, no contexto univariado.

O modelo de regressdo seguinte se refere ao teste da Gltima hipdtese desta pesquisa,
relacionada aos custos de monitoramento das acdes dos fornecedores. Essa hipGtese procura
examinar se existe uma relacdo negativa entre confianga e custos de monitoramento. Os

resultados do modelo podem ser visualizados através da Tabela 20, a seguir.
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TABELA 20
Resultados do modelo de regressdo linear multivariada entre as variaveis independente e de controle com
a variavel dependente a¢des de monitoramento

Variaveis que entraram no modelo

B T Valor P
(Constant) 28,4232701 4.66600689 0,000000553
Duracdo_Meédia_Processo 1,8631684 2,85886416 0,012994513
Soma Confianca - 0,60824985 -4,0613341 0,045265832

Variaveis excluidas do modelo

B T Valor P
Complex_Pecas 0,143745077 0,890439983 0,378072831
Tenure_Relacionamento 0,08695311 0,713918093 0,479047998
Complex_Negdcios 2,295221393 1,967853143 0,055265832
Qtde_Processo_Compra 0,037436755 0,285397869 0,776678556
NFuncionarios -0,11457121 -0,928389053 0,358271002
Mean_ APV 0,210487422 1,672642826 0,101494608

R 0,570064

R2 0,3249463
R2 Ajustado | 0,2799651
Fonte: Dados da pesquisa

Como se pode verificar, a aderéncia do modelo a explicabilidade do fendmeno
analisado foi de cerca de 28% (R2 ajustado = 0,279), 0 que, apesar de nao ser alta, é suficiente
para o teste dessa hipotese pela indicacdo de relagdes validas entre as variaveis. No que diz
respeito aos resultados do modelo, estes confirmaram a hipotese, uma vez que a variavel
confianca apresentou um resultado significativo (valor — P < 0,05), apresentando uma relacao
negativa (-0,60) com a variavel dependente custos de monitoramento e indicando que niveis
mais altos de confianca implicam niveis mais baixos de custos de monitoramento.

Observa-se ainda que uma variavel de controle apresentou também uma relacéo
estatisticamente relevante (valor — P < 0,05); a duragdo média do processo apresentou uma
relagdo positiva (p =1,86), o que indica que processos de maior duragdo implicam maiores
custos de monitoramento. E importante perceber ainda que a influéncia dessa variavel é ainda
maior do que a da confianca, tendo em vista que a relacdo desta Ultima com a variavel
dependente apresentou um resultado p = -0,60, enquanto a duracdo média do processo foi de
B = 1,86. Em outras palavras, esta variavel de controle tem um potencial maior do que o da
confianca para interferir no volume de custos de transacao.

Resumindo, os resultados da regressdo maltipla indicam que existe uma relacéo
negativa e significativa entre confianca e custos de transacdo em termos de negociacdo

(hipGtese 2) e monitoramento (hipGtese 4). De maneira contraria, ndo foi observada a
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existéncia de tais relagdes entre confianga e custos de transacdo em termos de informacéo e

implementacdo, o que implicou a rejei¢do das hipGteses 1 e 3.
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5 CONCLUSOES

Nos capitulos anteriores, apresentaram-se as questdes centrais e 0s objetivos desta
pesquisa, bem como a conceitualizacdo tedrica dos construtos e 0 modelo de pesquisa, com as
quatro hipéteses centrais do presente estudo. Em seguida, apresentaram-se a metodologia
adotada, a selecdo do caso e a amostra de pesquisa, bem como os procedimentos
empreendidos para a construcdo de questionario e coleta de dados. Expuseram-se 0s critérios
utilizados para a mensuragdo de cada construto do modelo, e, a seguir, apresentou-se a
abordagem estatistica utilizada para tratamento dos dados e teste das hipoOteses, com seus
resultados respectivos.

No capitulo a seguir, apresentam-se as conclusdes desta pesquisa, a partir dos
resultados do teste das hipdteses quanto a relacdo entre confianca e custos de transacdo. Em
sequéncia, serdo discutidos os resultados secundarios do trabalho, bem como as contribuicGes

que a presente dissertacdo oferece, suas limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 Principais resultados

Os principais resultados desta dissertacdo séo referentes aos testes das hipoteses, que
foram examinadas por meio de testes estatisticos de analise uni e multivariada para identificar
as relacOes existentes entre as variaveis independentes e de controle, em relacdo as variaveis
dependentes. A primeira hipdtese testada refere-se a relacdo entre confiangca e custos de
informacdo e sugere a existéncia entre uma relacdo negativa entre esses elementos. Os
resultados apresentados ndo suportam, do ponto de vista estatistico, a existéncia de tal relacéo.

A segunda hipdtese de pesquisa, que relaciona confianca e custos de negociacao,
procura verificar se um nivel mais alto de confianca pode relacionar-se a um nivel mais baixo
de custos de transacdo em termos de negociacdo. Os testes suportam tal hipdtese, apontando
que niveis mais altos de confianca no relacionamento interorganizacional estdo relacionados a
uma reducdo dos custos em termos de negociagao.

A terceira hipOtese de pesquisa relaciona confianca e custos de implementacdo e
procura identificar se existe uma relacdo negativa entre esses elementos, o que indicaria que

niveis mais altos de confianca poderiam refletir em um nivel mais baixo de custos de
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transacdo em termos de implementacdo. Nesse caso, assim como a primeira hipotese, esta ndo
apresentou resultados estatisticamente significativos, indicando que a confianga ndo tem
relagéo significativa com o aumento ou diminuigédo desses custos.

A quarta e Ultima hipotese de pesquisa relaciona confianca e custos de monitoramento,
e procura testar se existe uma relacdo negativa entre esses elementos, indicando que niveis
mais altos de confianca podem relacionar-se a niveis mais baixos de custos de
monitoramento. ApOs testes estatisticos, esta Gltima hipdtese desta pesquisa também foi
confirmada, indicando que maiores niveis de confianga estdo relacionados a menores niveis
de custos de monitoramento?®,

Tendo em vista essa énfase em identificar de que modo a confianca esta relacionada
aos diferentes custos de transacdo, cabe destacar o primeiro resultado do modelo desta
pesquisa, referente a primeira hipotese, que restou ndo confirmada, indicando que, para a
amostra deste estudo, a confianca nédo teria relagdo significativa com custos de transacdo
relacionados as atividades de busca de informagdo, ao contrario do que apregoa a bibliografia
consultada (WILLIAMSON, 1985, COASE, 1937; DEMSETZ, 1991). Cabe ainda destacar
que esse resultado foi igual tanto para o conceito geral de confianca, quanto para qualquer de
seus pilares, integridade, benevoléncia e competéncia, que ndo apresentaram qualquer relacédo
estatisticamente significativa em relacdo aos custos de transacéo relacionados as atividades de
informacao.

Os efeitos esperados para a confianca no que se refere a geracdo de custos de
transacdo ligados as acdes de informacao passariam pela facilitacdo das trocas de informacdes
entre as organizacbes (GHOSHAL; MORAN, 1996) e menor necessidade de checagens e
comprovacgdes dessas informacbes (MACAULY, 1963), o que no modelo deste estudo
representaria a diminuicdo do tempo dos compradores com essas atividades. O fato de a
amostra ndo ter apresentado tais relagdes significativas, pode-se entendé-lo por duas
vertentes: a primeira diz respeito ao fato de que, de uma maneira geral, a amostra colhida
revelou a prevaléncia de relacionamentos de longa data, com uma meédia de 17 anos de
relacionamento entre as organizacdes, 0 que pode sugerir que as eficiéncias possiveis para

reducdes de custos de transacdo provavelmente ja foram alcancadas no curso do

2 O fato de que duas das quatro hipéteses tenham sido confirmadas n&o chega a prejudicar a visualizagdo do
efeito benéfico que a confianga desempenha para os custos de transacdo (BARNEY; HANSEN, 1994; UZZI,
1997; DYER, 1997), tendo em vista que essas duas hipéteses confirmadas sdo exatamente as de maior
contribuicdo para o total dos custos de transacdo da amostra (aproximadamente 29% em um total de 45% do
tempo total dos compradores em uma semana de trabalho). Essa localizacdo dos efeitos da confianga foi possivel
devido ao detalhamento empregado nesta pesquisa, no que se refere aos custos de transacdo e aos pilares de
confianga.
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desenvolvimento desses relacionamentos. Pela mesma razdo, ha também o fato de que
praticamente pode ndo ser mais necessario o empenho de tempo e recursos dos compradores
para obter mais informacGes sobre as organiza¢es com quem transacionam ha tanto tempo.
Em outras palavras, ndo ha a inércia inicial quanto ao relacionamento entre organizagdes a ser
vencida. Essas organizacgdes ja sdo conhecidas, suas capacidades ja foram postas a prova pelos
projetos de que ja participaram, e, portanto, as informagfes que devem trocar no curso do
desenvolvimento de suas transagdes resumem-se as caracteristicas dos projetos em si, 0 que se
faz de acordo com os procedimentos operacionais usuais. A segunda vertente, que pode ser
considerada como uma decorréncia da primeira, € o fato de que os resultados deste estudo
também revelaram que relativamente pouco tempo é destinado para as atividades de
informacdo, na média ndo mais que 9% do tempo médio semanal dos compradores, 0 que
sugere também pouco espaco para variacdes e ganhos em termos de reducdo desses custos,
que, como dito, devem concentrar-se nas discussdes operacionais das transa¢des em si.

Ja o segundo resultado desta pesquisa refere-se a hipotese que sugere a existéncia de
uma relacdo negativa entre confianca e custos de transacdo em termos de negociacao
(BARNEY; HANSEN, 1994; DYER; CHU 2003; CAI, 2004). Os resultados obtidos com o0s
testes dessa hipotese suportam tal relacdo, indicando que, para a presente amostra, niveis
maiores de confianca correspondem a niveis mais baixos de custos de transacdo ligados as
atividades de negociacdo. Esses resultados foram também muito significativos dentro do
contexto da presente pesquisa, tendo em vista que esta categoria de confianca representa o
maior volume de custos de transacdo da amostra (cerca de 16% em um total de 45%).

Entende-se que esse resultado tem a ver com a expectativa quanto ao cumprimento de
promessas pela outra parte, o que se relaciona com a integridade desta (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995; DWYER; SCHURR; OH, 2000), que foi precisamente o elemento
fundamental de confianca que apresentou correlacéo significativa com esta classe de custos de
transacdo. Cabe ressaltar que a organizacdo integra € aquela que tende a adotar um
comportamento baseado em um conjunto de normas comumente aceitas como justas e
corretas e, além disso, apresenta atos coerentes com suas palavras e promessas, pautando-se
pela retiddo de carater e obediéncia a principios morais (MCFALL, 1992; MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995). A percepcdo dessas caracteristicas e a expectativa positiva quanto ao
cumprimento de promessas pode facilitar a dindamica das negociac¢bes (UZZI, 1997; DYER,
CHU, 2003) e até mesmo sugerir a possibilidade da reducdo de salvaguardas formais, gerando
ganhos de eficiéncia e reducdo de custos no processo de estabelecimento de acordos e

contratos formais (MACNEIL, 1978). Além disso, em um ambiente de maior confianca e uma
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percepcdo de integridade entre as partes, pode ser que as organizagdes ndo precisem se
empenhar para tentar antever toda e qualquer situacdo futura, considerando-se que as partes
acreditam que, diante de situacdes inesperadas, estas procurardo ajustar as condi¢oes de forma
justa e equanime (UZZI, 1997; DYER; CHU, 2000) e isto pode reduzir o detalhamento dos
contratos e o tempo gasto em sua definicéo.

Além disso, ha também a tendéncia que as organizacdes podem apresentar, quando em
uma relacdo de mais alto nivel de confianca, de serem mais flexiveis para fazer concessdes a
outra parte durante a fase de negociacdo, facilitando a persecucdo de condigdes satisfatdrias
para que ambas as partes possam convergir para um acordo (DYER; CHU, 2000, 2003), na
expectativa de que concessdes presentes deverao ser retribuidas no futuro (DORE, 1983).

Ainda em relagdo aos resultados referentes a hipétese 2, cabe salientar que nenhum
dos dois outros pilares de confianca, benevoléncia e competéncia apresentou influéncia sobre
essa classe de custos. Com relacdo a primeira, esse resultado pode ser interpretado em funcao
da natureza das atividades desenvolvidas nesta etapa, que, no contexto do relacionamento
entre compradores e fornecedores, sdo fundamentalmente atividades de negociacdo de
condicdes e definicdo de contratos, em que € esperada a predominancia do embate de
interesses, em vez da busca pelo bem da outra parte. Desse modo, ndo se espera que as
negociaces possam se dar de uma forma menos custosa em funcdo da perspectiva de
benevoléncia da parte contraria; 0 maximo que se poderia esperar nesse contexto seria a
disponibilidade para flexibilizar condi¢cdes de modo a possibilitar a realizacdo de acordos que
sejam adequados para ambas as partes (UZZI, 1997; DYER; CHU, 2000, 2003). Quanto a
competéncia, entende-se que esta pode ndo desempenhar um papel relevante, uma vez que, se
as organizacdes decidiram partir para a fase de negociacéo, isto pode sugerir que estas tenham
apresentado previamente um nivel satisfatorio de competéncia que as qualificaram para tal.

O terceiro resultado principal desta pesquisa relaciona-se a hipdtese que busca
estabelecer se existe relacdo negativa entre confianca e custos de transacdo, ligados as
atividades de implementacdo das transacGes. Apos o teste dessa hipotese e a analise estatistica
uni e multivariada, concluiu-se que essa hipotese ndo foi suportada, e, portanto, ndo se
encontrou uma relacdo estatisticamente significativa entre esses dois construtos. Ademais,
apenas as variaveis de controle complexidade de negdcios e namero de funcionérios
apresentaram relacdes significativas na analise de regressdo, o que é um resultado que ndo
havia sido identificado pelos testes analises de correlacdo de Spearman.

Apesar de a literatura indicar que a confianca possui uma relagcdo negativa em relagéo

aos custos de transacdo, no que toca as atividades de implementagdo (CAl, 2004; UZZI, 1997,
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DYER; CHU, 2003), o fato de os resultados ndo terem encontrado suporte para tal relacéo
pode ser atribuido primeiramente a forma particular como se organiza a estrutura da area de
compras dessa organizacdo, conforme ja exposto no capitulo de metodologia — em que o
comprador € a peca central da estrutura, apoiado por diversas areas de suporte. POde-se
verificar que, durante as atividades de implementacdo, essas divisdes entram em cena de
forma mais significativa para desempenhar as atividades de planejamento de operagdes e
detalhamento de projetos, e 0s compradores adotam um papel mais direcionado a coordenacao
e supervisdo desses trabalhos. Em funcdo disso, suas impressdes de confianga em relagdo aos
fornecedores podem ter pouca influéncia no volume de tempo que estes dedicam a essas
atividades, e podem também ser a principal razdo para o baixo volume de tempo que 0s
compradores empregam nessa etapa - cerca de 8% em um total de cerca de 45% - que € 0
mais baixo dos quatro tipos de custos de transacdo analisados. Esse baixo volume de tempo,
por sua vez, indica também um potencial de melhoria bastante reduzido para esses custos, 0
que tambem contribui para dificultar a visualizacdo da relacdo entre confianca e custos de
implementacéo.

O ultimo resultado principal desta pesquisa diz respeito ao teste da quarta e Ultima
hipdtese e refere-se ao relacionamento entre a confianca e os custos de transacédo relacionados
as atividades de monitoramento. Os testes estatisticos indicam que essa hipdtese foi
confirmada. O teste de correlacdo de Spearman apontou para correlagfes significativas e
negativas para a confianca, e o teste de regressdo linear multivariada confirmou esse
resultado, o que permite concluir que, para a amostra, maiores niveis de confianca implicam
menores niveis de custos de transacao associados a atividades de monitoramento de contratos.

Tal resultado encontra ressonancia na literatura a medida que as atividades geradoras
dessa categoria de custos decorrem da existéncia de incertezas quanto aos resultados
pretendidos quando do estabelecimento das transac6es, o que leva as partes a empenharem-se
em atividades de monitoramento e controle das acbes da parte contraria (WILLIAMSON,
1985; NORTH, 1990; CAl, 2004). Autores tais como Cai (2004), Dyer e Chu (2003), Barney
e Hansen (1994) endossam o resultado de que o aumento da confianca pode reduzir custos de
transacdo a medida que diminui a necessidade dessas acGes de monitoramento e controle entre
as partes, tendo em vista a expectativa de que a parte contraria ndo ira adotar comportamentos
oportunistas (ANDERSON; NARUS, 1990; BROMILEY; CUMMINGS, 1995) e desviar-se

das condicBes acordadas para a transacdo (0 que tem ligacdo com as impressdes de
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benevoléncia e integridade das partes), e a expectativa de que a parte oposta é também
plenamente competente para desempenhar suas tarefas (DYER; CHU, 2003)%.

Em suma, os resultados principais deste trabalho indicam que, para a amostra, a
confianca estd relacionada a reducdo de custos de transacdo ligados as atividades de
negociacdo e de monitoramento, mas ndo tem qualquer relagdo com o0s custos de transacao

referentes as acOes relacionadas as informacdes e implementacgao das transacdes.

5.2 Resultados secundarios

O primeiro resultado secundario relevante que se pode destacar ndo tem ligacdo com
uma hipotese em particular, mas pode ser considerado um resultado geral da pesquisa, que
contempla o efeito combinado de todas as hipoteses. Esse resultado diz respeito a relacao
entre o conceito geral de confianca e o total de custos de transacdo e procura examinar se a
confianca esté relacionada a reducéo dos custos de transacdo de uma maneira geral.

Os resultados de todos os testes indicam que existe uma relacdo negativa significativa
entre confianca e custos de transacdo (p = -0,6897; valor - P <0.05), o que significa que
relagbes com mais altos niveis de confianca tendem a apresentar menores custos de transagédo
(BARNEY; HANSEN, 1994; UZZI, 1997, DYER, 1997; DYER; CHU, 2003). Esse resultado
logicamente guarda uma grande ligagdo com os resultados das hipoteses, por se tratar de uma
decorréncia destas; porém foi notavel verificar que, no teste do modelo de regressao
especifico para esta variavel, apenas esta foi incluida no modelo, indicando que a confianca,
mais do que qualquer outra variavel de controle, pudesse ter influéncia sobre as variaveis
dependentes em relacdo com custos de transacdo. (BARNEY; HANSEN, 1994; UZZI, 1997,
DYER; CHU, 2003). Verifica-se ainda que esta é uma relacdo negativa, o que significa que
niveis maiores de confianca implicam niveis menores de custos gerais de transacdo, 0 que
expbe o efeito benéfico da confianca para o total de custos envolvidos em suas transacdes
(ZAHEER; MCEVILY; PERRONE.,1998).

* Ao se observarem os resultados, pode-se verificar que todos esses pilares fundamentais de confianca
apresentaram correlagfes significativas sob o teste de correlacbes de Spearman, e a varidvel geral confianca
apresentou relacdo significativa com essa categoria de custos, sob o teste de regressdo multivariada.
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Um segundo resultado secundario relevante a ser observado diz respeito a como se
comportaram os trés pilares basicos formadores de confiancga: integridade, benevoléncia e
competéncia. Pode-se concluir que em que pese o fato de que esses pilares apresentem
semelhanga entre si (em maior grau entre os pilares benevoléncia e integridade, ambos mais
ligados a caracteristicas mais proprias ao relacionamento interpessoal) (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995; LARZELERE; HUSTON, 1980) e sejam as bases de um Unico
construto, esses pilares tém comportamentos dispares. Isso significa que é possivel haver
avaliacdes diferentes entre eles para 0 mesmo individuo avaliado, que pode ter pontuacfes
elevadas em um pilar ou baixas em outros, sem correlacbes diretas entre esses pilares
(MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; GABARRO, 1978; BUTLER, 1991). Assim, para
a amostra desta pesquisa, por exemplo, foi possivel verificar respostas que qualificavam
fornecedores como benevolentes, mas ndo integros; competentes, mas nao benevolentes e
integros; bem como integros, mas ndo benevolentes.

Foi também possivel verificar impressdes que indicavam percepgdes quase
paradoxais, como as referentes a benevoléncia, em que houve uma alta pontuagéo no que diz
respeito a propensdo dos fornecedores a prestar auxilio em caso de necessidade ou a néo
desejar o mal a montadora, mas ndo o suficiente para efetivamente se preocupar com seu bem.
Verificam-se tambéem situacdes em que os fornecedores pontuaram significativamente bem no
que diz respeito a questdo do cumprimento de promessas, mas estes também apresentaram
propensdo a cometerem acdes oportunistas contra a montadora, aproveitando-se de suas
vulnerabilidades. Por outro lado, o pilar da competéncia apresentou a maior coesdo de
respostas e a pontuacdo mais alta dentre todos os pilares. Esse fato sugere que, no contexto da
amostra, a competéncia dos fornecedores, no que diz respeito a capacidade de execucdo de
suas tarefas e aplicacdo de suas habilidades, pode ser mais relevante para que estes consigam
realizar um grande volume de negocios com esta montadora, do que suas caracteristicas
individuais referentes ao cumprimento de promessas ou preocupa¢do com o bem da parte
contréria (WILLIAMSON, 1993b; DYER; CHU, 2000; KLEIN, 1980).

Esses resultados mostraram os detalhes e as nuances dos mecanismos mentais e
impressoes que levam a formacdo da confianca no ambiente interorganizacional, deixando
claro que nem sempre essas impressdes sdo coesas e confirmando o grau de complexidade do
construto confianga. Essas caracteristicas também confirmaram que a decisdo de se avaliar a
confianca por meio de seus pilares principais, em vez de trata-la por um indicador central - 0
que poderia ter sido alcancado pela anélise fatorial - também foi acertada e conferiu maior

precisdo e detalhismo a pesquisa, e indicaram que um maior nivel de detalhamento € possivel,
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ao se partir para 0 desmembramento de cada um desses pilares. Foi possivel ainda confirmar
questBes interessantes como a clara diferenca entre a confianga baseada em caracteristicas
individuais, calcada nos pilares de benevoléncia e integridade, e a confianca baseada na

competéncia do sujeito, que teve sua importancia ressaltada no contexto interorganizacional.

5.3 Contribuig0es, limitacdes e pesquisas futuras

A principal contribuicdo tedrica deste trabalho relaciona-se ao nivel de detalhamento
dos testes estatisticos utilizados para o teste das hip6teses, que permitiu ndo apenas verificar a
relacdo entre confianca e custos de transacdo, mas também as relagdes entre os pilares
formadores da confianca e os diferentes tipos de custos de transacdo, relacionados as
diferentes etapas de formagdo das transacdes. E importante ressaltar que a maioria da
bibliografia consultada que sugeriu a relagdo entre confianca e custos de transacdo (DYER;
CHU, 2003; BARNEY; HANSEN, 1994; UZZI, 1997; CAIl, 2004; ZAHEER; MCEVILY;
PERRONE, 1998) nao detalhou as interacGes entre esses elementos no mesmo nivel de
aprofundamento que se propds nesta pesquisa.

Como resultado, esta abordagem permitiu um maior entendimento de como se opera a
chamada confianca interorganizacional, verificando que esta ndo € um elemento uniforme e
C0eso, 0 que sugere que, entre os estados do que se poderia chamar de “confianca” e
“desconfianc¢a”, pode existir uma infinidade de impressdes diferentes, tendo em vista as
caracteristicas das partes, sua competéncia, benevoléncia ou integridade. Esta abordagem
permitiu ainda identificar em quais etapas da formacdo das transacGes a confianca pode
apresentar a maior influéncia e em quais etapas tem importancia menor, verificando que
também o construto custos de transacdo é um elemento uniforme, com manifestacfes mais ou
menos fortes em diferentes momentos das transages.

Além dessas contribuicdes, cabe ressaltar ainda que a extensa revisdo bibliografica
realizada permitiu avaliar os principais instrumentos psicométricos de mensuracdo de
confianca utilizados em pesquisas anteriores (SHOCKLEY-ZALABAK; ELLIS;
WINOGRAD, 2000; DONEY; CANNON, 1997; CUMMINGS; BROMILEY, 1996;
CLARK; PAYNE, 1997; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995; SPREITZER; MISHRA,
1999; HUFF; KELLEY, 2003; TZAFRIR; DOLAN, 2004; LARZELERE; HUSTON, 1980)

e, a partir destes, construir o proprio instrumento de coleta de dados deste estudo, o que foi, de
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certa forma, mais abrangente no que se refere aos diferentes aspectos de confianga que esse
instrumento toca e mais adaptado a realidade dos relacionamentos interorganizacionais entre
compradores e fornecedores da industria nacional. Nesse sentido, acredita-se que esse
instrumento poderd servir de ponto de partida para pesquisas futuras sobre o tema e ser
aperfeicoado através de sua aplicacdo em amostras com maior nimero de respondentes.

Em termos de implicacbes gerenciais, pode-se ressaltar que, como os resultados
praticos desta pesquisa indicam que niveis maiores de confianga estdo relacionados a menores
custos de transacdo no tocante as atividades de negociacdo e monitoramento, esta pesquisa
fornece subsidios para que a montadora investigada possa buscar politicas para minimizar
seus custos de transacdo nessas duas etapas da formacdo de suas transagdes com a cadeia de
fornecedores. Especificamente, isso quer dizer que, no intuito da busca por reducdo de custos,
em vez de investir apenas em mecanismos e procedimentos de checagem e monitoramento
constante das atividades de seus principais fornecedores, bem como na producdo de
sofisticados aparatos para salvaguardar seus interesses - 0 que requer uma grande forca de
trabalho envolvida nessas atividades e resulta em uma relacéo conflituosa e de desconfianca
em relacdo a seus fornecedores, assim como em exercicios constantes de reducdo de custos,
que podem terminar por empobrecer seus produtos e requerer um grande esforco de
engenharia -, essa organizacao pode dispor de uma terceira via, que responde normalmente
por cerca de 30% a 40% do total de custos (NORTH, 1990; BUTLER et al., 1997).

Esse potencial revela-se também pelo fato de que se pode verificar que, no contexto
dessa organizacdo, os custos diretos sdo tratados com extremo rigor e uma sofisticada
metodologia; ja os custos de transacdo sdo algo disperso, tratado por vias indiretas através de
iniciativas de “melhoria de processos”, sem uma preocupagdo objetiva com a questdo dos
custos de transacdo. Alids, cabe ressaltar que o préprio conceito de custos de transacdo é
desconhecido pela maioria absoluta dos respondentes, tal como se pdde averiguar por
conversas informais com os respondentes da pesquisa, ap6s a aplicacdo dos questionarios.

Nesse contexto, € possivel ainda que os resultados deste trabalho possam significar um
estimulo adicional no sentido de reforcar os efeitos positivos de se investir na confianca dos
relacionamentos interorganizacionais, em vez de cultivar sempre relacdes baseadas no temor
guanto ao oportunismo da parte contréria. Esse estimulo pode servir ndo apenas para o tipo de
relacionamento interorganizacional estudado, mas para os relacionamentos econémicos entre
organizaces de uma forma geral.

Finalmente, as limitacGes de pesquisa decorrem do fato de se ter adaptado sua

estratégia metodoldgica, uma vez que o baixo volume de respostas dos fornecedores, quando
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da primeira tentativa de aplicacdo do questionario, impediu a realizacdo de uma survey e
levou a modificar a abordagem desta pesquisa de uma survey para um estudo de caso de
natureza quantitativa, que proporcionou uma amostra de apenas 50 observaces para a
aplicacdo dos testes estatisticos e do teste do modelo.

Embora tecnicamente esse nimero de respostas ainda permita a aplicacdo dos testes
estatisticos, os resultados desta pesquisa seriam mais significativos se tivesse havido acesso a
uma amostra maior. Além disso, com o baixo numero de questionarios e a selecdo de amostra
do tipo ndo probabilistica, ndo ha a possibilidade de generalizagdo dos resultados, nem mesmo
para o restante da base de fornecedores dessa montadora, tendo em vista suas caracteristicas
bastante diferentes em relagcdo a amostra.

E necessario ainda destacar que este estudo se baseou na construcio e teste de um
modelo de pesquisa com diversas variaveis, mas o foco foi trabalhar apenas com os dados
colhidos pelo préprio questionario, evitando os demais instrumentos acessorios, normalmente
utilizados em pesquisas baseadas em estudo de caso — tais como entrevistas e outras analises
mais aprofundadas do caso —, 0 que poderia fazer perder o foco principal do estudo, porém,
por outro lado, ndo permitiu ter uma visdo mais detalhada das organizacdes envolvidas.

As sugestbes para pesquisa futura relacionam-se primeiramente a aplicacdo do
questionario proposto para novas amostras, com um maior nimero de respondentes e em
diferentes contextos para verificar se os efeitos encontrados sdo particulares ao caso desta
pesquisa ou podem ser generalizados como efeitos gerais da confianga no relacionamento
interorganizacional de inddstrias nacionais e internacionais, tendo em vista novas
oportunidades de acesso que se abriram para este pesquisador no decurso desta pesquisa. %

Ainda neste contexto, uma outra sugestdo vem a ser a analise da questdo cultural
dessas organizacdes em relacdo a formacdo de sua confianca, e 0 impacto que a cultura
nacional dessas organizacdes possa ter sobre esses fatores. Esse ponto, além disso, pode
acompanhar e contribuir para enriquecer o trabalho proposto por Dyer e Chu (2003), que
inspirou esta pesquisa, cujo foco principal, além de trabalhar a questdo da confianca e dos
custos de transacdo, procurou também comparar se seus resultados se manifestavam de forma

diferente entre organizacdes localizadas nos Estados Unidos, Coreia do Sul e Japéo.

> Durante a realizagdo deste trabalho, este pesquisador fez a opcdo profissional por deixar a Montadora
estudada, e passou a trabalhar no setor aeroespacial no Canada, passando a integrar os quadros de uma das
fabricantes de aeronaves civis lideres no mercado global, também em linha de frente com sua cadeia de
fornecedores.
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APENDICE A - Questionario 1 — Primeira Parte

As questBes a seguir referem-se as suas impressdes sobre como se da o seu
relacionamento com seu Fornecedor de maior APV nos Gltimos 12 meses. Gostariamos

de saber sua opinido sobre o que REALMENTE ACONTECE, E NAO O QUE SERIA O IDEAL.
Para responder, MARQUE UM X SOBRE UM DOS NUMEROS DA ESCALA conforme modelo

abaixo, para expressar o quanto concorda ou discorda das afirmativas:

MODELO:

“O clima do nordeste brasileiro é normalmente mais quente que o do sul do Brasil”

3] 1[4
< Biseordo” " Diseordy’ " Ko Coneords Concardo” Concordo™

Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

QUESTOES

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV deseja o melhor para minha empresa, mesmo que isto nhdo o

beneficie diretamente.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

O meu FORNECEDOR DE MAIOR APV desempenha suas atividades de forma correta.

""‘Discordo " Discordo  Né&o Concordo  Concordo  Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV se comporta de forma verdadeira em nossas relagdes.

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Eu sei que posso contar com meu FORNECEDOR DE MAIOR APV para me ajudar se minha

empresa tiver dificuldades.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Se meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tivesse a chance, certamente tiraria vantagens de

vulnerabilidades de minha empresa.

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente
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Nao tenho quaisquer duvidas de que meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem competéncia para
garantir o sucesso de projetos importantes nos quais minha empresa esteja envolvida.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tomaria a¢des nocivas contra minha empresa mesmo que

estas pudessem ser evitadas.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem um forte senso de justica na conducdo de nosso

relacionamento.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV tem total capacidade (técnica, interpessoal) para cumprir aquilo

gue dele se espera em nossas relacoes.

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

No momento de tomada de decisées, meu FORNECEDOR DE MAIOR APV se preocupa com 0 que

€ bom para minha empresa.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE MAIOR APV cumpre com suas promessas.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Eu ndo preciso conferir o trabalho efetuado por meu FORNECEDOR DE MAIOR APV para ter

certeza de que o mesmo o desempenhou corretamente.

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Segunda Parte
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As questdes a seguir referem-se a informacdes relacionadas aos processos de compras
realizados por sua empresa, nos quais seu FORNECEDOR DE MAIOR APV participou e venceu,
nos ultimos 12 meses.

Considere como PROCESSO DE COMPRAS ou “SOURCING” a sequéncia de acOes
tomadas por sua empresa para negociacdo, desenvolvimento, recomendacdo e compra de
NOVAS PECAS mesmo em carater de “Follow Sourcing” ou “Carta de Exclusividade” (OBS.:
Considerar modificacfes apenas no contexto do processo da recomendacdo inicial, como
explicaremos a seguir).

Considere, para efeito desta pesquisa, que estes processos de compras se iniciam com o
primeiro contato de sua empresa com o FORNECEDOR DE MAIOR APV e terminam com a
entrada em producdo seriada da peca em cadéncia normal, sem mais requerer sua
interferéncia direta para ajustes de condi¢des, programacdo, ou modificacdes finais do
projeto.

QUESTOES

o Considerando uma semana “regular” de trabalho nos Ultimos 12 meses, é possivel identificar
um periodo de seu tempo dedicado exclusivamente a atividades que envolvam contato com seu
FORNECEDOR DE MAIOR APV na conducdo dos processos de compras, bem como
procedimentos internos ligados ao mesmo. Estas atividades estéo identificadas pelas letras A, B,
C e D no exemplo hipotético da figura a seguir, e conceitualizadas mais abaixo. A figura representa
graficamente o tempo total de uma semana de trabalho, fracionado por cada atividade, com a
indicacdo do respectivo percentual de tempo gasto em relacédo ao total da semana.

~ Troca de Negociagéo_d? custos Erpisséo e envio de Mor_1it~oramento das PROCEDIMENTOS

APRESENTAGO WTEE“'SO&)SVP/ informacdes e condigbes pedidos, detalhamento condicdes acordadas / OPERACIONAIS

ES SAP /FGP / TREINAMENTO i comerciais, definigdo de ferramental para ajustes de condicdes ndo (GESTAO DE
(RECg:‘E"SE'/“DAC CAPACIDADE CURSOS pcaisicom de clausulas liberagdo de verbas, | previstas / renegociagéo por SISTEMAS | VIAGENS OUTRAS 100%

5 fornecedor (RFQ/ N P . o ~ N PROGRAMAGAO / ATIVIDADES
ESTRATEGIA / PRODUTIVA/ PALESTRAS / SAP) Technical Reviews/ | contratuais, planos de | reuniges de kickoffs, modificagdes do projeto / CONTROLE DE
BBP/OUTRAS) | |\ 1ERNAGIONAIS) ec Pr:'lﬁ;:aostea\;l)ews performance, datas defini¢do de acompanhamento e CUORLY:R’OE:P/
P chave e outros) cronogramas, redefinicéo de cronogramas, )
% % % % %

Percentual de tempo gasto em
cada atividade em relagdo as
atividades totais da semana

ATIVIDADES DE CONTATO COM FORNECEDOR NA CONDUCAO
DE PROCESSOS DE SOURCING E ATIVIDADES CORRELATAS

Analise este exemplo, e com base nesta logica, INDIQUE NOS ESPACOS APROPRIADOS a

seguir, QUAL O PERCENTUAL DE TEMPO EM MEDIA E GASTO PARA CADA UMA DAS
ATIVIDADES DETALHADAS PELAS LETRAS A, B, C e D, NA COMPARACAO COM O TEMPO
TOTAL DE SUA SEMANA DE TRABALHO. Observe que a soma de todas as atividades da semana
corresponde a 100%, mas aqui nos preocupamos apenas com as atividades correspondentes as
letras A, B, C e D, conforme suas respectivas conceitualiza¢des, conforme abaixo:

A)Acdes de Informacgdo: Consultas e troca de informagBes iniciais com o )%
Fornecedor sobre projetos, desenhos, datas chave (RFQ, Technical Reviews,

recebimento de propostas)

B) A¢cdes de Negociacdo: Negociacdo comercial, discussdo e andlise de custos, ( )%

discussdo de condi¢bes comerciais, clausulas contratuais, planos de performance,
alinhamento geral para recomendacao.
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C)Acdes de Implementacdo: Detalhamento de cronogramas e planos de trabalho, ( )%
realizacdo de cadastros, emissdo e envio de pedidos, reunides de Kickoffs,
detalhamento de ferramentais para liberacdo de verbas e pedidos.

D) Acbes de Monitoramento e Reforco de Contratos: Monitoramento e gestdo do ( )%
contrato, acompanhamento e revisdo de cronogramas, ajustes e renegociacdo de

condicbes e situagbes ndo previstas, modificagbes do projeto, reforgo para

cumprimento de condi¢cfes previamente pactuadas.

e Quantos processos de compras foram iniciados entre sua empresa e ( ) Processos
seu FORNECEDOR DE MAIOR APV nos dltimos 12 meses?

e Qual a duracdo média (em meses) dos processos de compras
conduzidos entre sua empresa e seu FORNECEDOR DE MAIOR ( ) meses

APV nos UGltimos 12 meses?

e Marque um X em um dos nimeros da escala abaixo para indicar, NA MEDIA, como vocé
avalia o grau de complexidade das diferentes pecas negociadas, por processo de compras
com o seu FORNECEDOR DE MAIOR APV, nos Ultimos 12 meses?

1) 2] [38] [4] [5]
Muito Simples Meédia  complexo Muito
Simples Complexidade Complexo

e Marque um X em um dos nimeros da escala abaixo, para indicar, NA MEDIA, como vocé
avalia o grau geral de complexidade dos negécios entre seu FORNECEDOR DE MAIOR

APV e sua empresa nos ultimos 12 meses:

1) 2] [3] [4] [5)
Muito Simples Média  complexo Muito
Simples Complexidade Complexo

e Indique qual o tempo aproximado de relacionamento entre sua
empresa e seu FORNECEDOR DE MAIOR APV (considere para esta ( ) meses
contagem o tempo de relacionamento entre as empresas — nao entre

as pessoas — no Brasil)

¢ Indique qual o numero médio de funcionarios de seu FORNECEDOR

( ) funcionarios
DE MAIOR APV

e Indique o valor médio do APV de seu FORNECEDOR DE MAIOR
APV

( ) R$

e Indique com um “X” qual a NACIONALIDADE DE ORIGEM de seu FORNECEDOR DE
MAIOR APV (no caso de empresa de nacionalidade dupla ou “Joint Venture” indique a

nacionalidade que manifesta maior influéncia no perfil da empresa).
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Oalema OAmericana OBrasileira CFrancesa italiana DJaponesa Ooutras

Agora verifiqgue se TODAS as questdes foram respondidas adequadamente e deposite o questionario
no local indicado.

OBRIGADO POR SUA COLABORAGAOQ!
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APENDICE B - Questionario 2— Primeira Parte

As questBes a seguir referem-se as suas impressdes sobre como se da o seu
relacionamento com seu Fornecedor de 2° MAIOR APV nos ultimos 12 meses.

Gostariamos de saber sua opini&o sobre o que REALMENTE ACONTECE, E NAO O QUE SERIA
O IDEAL. Para responder, MARQUE UM X SOBRE UM DOS NUMEROS DA ESCALA conforme

modelo abaixo, para expressar o quanto concorda ou discorda das afirmativas:

MODELO:

“O clima do nordeste brasileiro é normalmente mais quente que o do sul do Brasil”

1] o[22 3] |4

( ................................................. v e %ot . .)
Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo  Concordo

Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

QUESTOES

Meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV deseja o melhor para minha empresa, mesmo que isto ndo

o beneficie diretamente.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

O meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV desempenha suas atividades de forma correta.

""‘Discordo " Discordo  Né&o Concordo  Concordo  Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV se comporta de forma verdadeira em nossas relacdes.

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Eu sei que posso contar com meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV para me ajudar se minha

empresa tiver dificuldades.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Se meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV tivesse a chance, certamente tiraria vantagens de

vulnerabilidades de minha empresa.

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente
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Nao tenho quaisquer duvidas de que meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV tem competéncia para

garantir o sucesso de projetos importantes nos quais minha empresa esteja envolvida.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV tomaria a¢des nocivas contra minha empresa mesmo que

estas pudessem ser evitadas.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV tem um forte senso de justica na conducdo de nosso

relacionamento.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV tem total capacidade (técnica, interpessoal) para cumprir

aquilo que dele se espera em nossas relacées.

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

No momento de tomada de decisdes, meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV se preocupa com 0

gue é bom para minha empresa.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialimente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV cumpre com suas promessas.

Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Eu ndo preciso conferir o trabalho efetuado por meu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV para ter

certeza de que o mesmo o desempenhou corretamente.

Discordo Discordo N&o Concordo  Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente NEM Discordo Parcialmente Fortemente

Segunda Parte
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As questdes a seguir referem-se a informacdes relacionadas aos processos de compras
realizados por sua empresa, nos quais seu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV participou e
venceu, nos ultimos 12 meses.

Considere como PROCESSO DE COMPRAS ou “SOURCING” a sequéncia de acOes
tomadas por sua empresa para negociacdo, desenvolvimento, recomendacdo e compra de
NOVAS PECAS mesmo em carater de “Follow Sourcing” ou “Carta de Exclusividade” (OBS.:
Considerar modificacfes apenas no contexto do processo da recomendacdo inicial, como
explicaremos a seguir).

Considere, para efeito desta pesquisa, que estes processos de compras se iniciam com o
primeiro contato de sua empresa com o FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV e terminam com a
entrada em producdo seriada da peca em cadéncia normal, sem mais requerer sua
interferéncia direta para ajustes de condi¢des, programacdo, ou modificagbes finais do
projeto.

QUESTOES

o Considerando uma semana “regular” de trabalho nos Ultimos 12 meses, é possivel identificar
um periodo de seu tempo dedicado exclusivamente a atividades que envolvam contato com seu
FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV na conducdo dos processos de compras, bem como
procedimentos internos ligados ao mesmo. Estas atividades estéo identificadas pelas letras A, B,
C e D no exemplo hipotético da figura a seguir, e conceitualizadas mais abaixo. A figura representa
graficamente o tempo total de uma semana de trabalho, fracionado por cada atividade, com a
indicacdo do respectivo percentual de tempo gasto em relacédo ao total da semana.

REUNIGES Troca de Negociagéo_d? custos Emisséo e envio de Mor_1it~oramento das PROCEDIMENTOS

APRESENTAGO | |\ 1renas ©ovP/ informacGes E c_or_1d|goe_s . pedidos, detalhamento _condlgoes acordadas / OPERACIONAIS

ES SAP/FGP / TREINAMENTO Lo comerciais, definigdo de ferramental para ajustes de condicdes ndo (GESTAO DE
(REcggsE’/VDAC CAPACIDADE CURSOS § |n|0|a(;s cog:: / de clausulas liberagdo de verbas, | previstas / renegociagéo por pRggEmg/{O, VIAGENS A'ﬁ%iﬁs 100%
ESTRATEGIA/ PRODUTIVA/ PALESTRAS / SAP) Torrr:e_ce I(g (RAQ , | contratuais, planos de | - reunides de kickoffs, modificagées do projeto / CONTROLE DE
BBP/OUTRAS) | |\rERNACIONAIS) ec Pr:l‘;:aostea\;l)ews performance, datas definicéo de acompanhamento e CURVA/EAP/

P chave e outros) cronogramas, redefinig&o de cronogramas, OUTROS)
% % % % %

Percentual de tempo gasto em
cada atividade em relacéo as
atividades totais da semana

ATIVIDADES DE CONTATO COM FORNECEDOR NA CONDUCAO
DE PROCESSOS DE SOURCING E ATIVIDADES CORRELATAS

Analise este exemplo, e com base nesta logica, INDIQUE NOS ESPACOS APROPRIADOS a

seguir, QUAL O PERCENTUAL DE TEMPO EM MEDIA E GASTO PARA CADA UMA DAS
ATIVIDADES DETALHADAS PELAS LETRAS A, B, C e D, NA COMPARACAO COM O TEMPO
TOTAL DE SUA SEMANA DE TRABALHO. Observe que a soma de todas as atividades da semana
corresponde a 100%, mas aqui nos preocupamos apenas com as atividades correspondentes as
letras A, B, C e D, conforme suas respectivas conceitualiza¢des, conforme abaixo:

D)Ac¢des de Informacdo: Consultas e troca de informagbes iniciais com o )%
Fornecedor sobre projetos, desenhos, datas chave (RFQ, Technical Reviews,

recebimento de propostas)

E) A¢cdes de Negociacdo: Negociacdo comercial, discussdo e andlise de custos, ( )%

discussdo de condi¢bes comerciais, clausulas contratuais, planos de performance,
alinhamento geral para recomendacao.
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F) Acbes de Implementacdo: Detalhamento de cronogramas e planos de trabalho, ( )%
realizacdo de cadastros, emissdo e envio de pedidos, reunides de Kickoffs,
detalhamento de ferramentais para liberacéo de verbas e pedidos.

D) Acbes de Monitoramento e Reforco de Contratos: Monitoramento e gestdo do ( )%
contrato, acompanhamento e revisdo de cronogramas, ajustes e renegociacdo de

condicBes e situagbes ndo previstas, modificagbes do projeto, reforco para

cumprimento de condi¢cfes previamente pactuadas.

e Quantos processos de compras foram iniciados entre sua empresa e ( ) Processos
seu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV nos ultimos 12 meses?

e Qual a duracdo média (em meses) dos processos de compras
conduzidos entre sua empresa e seu FORNECEDOR DE 2° MAIOR ( ) meses

APV nos UGltimos 12 meses?

e Marque um X em um dos nimeros da escala abaixo para indicar, NA MEDIA, como vocé
avalia o grau de complexidade das diferentes pecas negociadas, por processo de compras
com o seu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV, nos ultimos 12 meses?

1) 2] [38] [4] [5]
Muito Simples Meédia  complexo Muito
Simples Complexidade Complexo

e Marque um X em um dos nimeros da escala abaixo, para indicar, NA MEDIA, como vocé
avalia o grau geral de complexidade dos negécios entre seu FORNECEDOR DE 2°

MAIOR APV e sua empresa nos ultimos 12 meses:

1) 2] [3] [4] [5)
Muito Simples Média  complexo Muito
Simples Complexidade Complexo

e Indique qual o tempo aproximado de relacionamento entre sua
empresa e seu FORNECEDOR DE 2° MAIOR APV (considere para ( ) meses
esta contagem o tempo de relacionamento entre as empresas — nao

entre as pessoas — no Brasil)

¢ Indique qual o numero médio de funcionarios de seu FORNECEDOR

( ) funcionarios
DE 2° MAIOR APV

¢ Indique o valor médio do APV de seu FORNECEDOR DE 2° MAIOR
APV

( ) R$

e Indique com um “X” qual a NACIONALIDADE DE ORIGEM de seu FORNECEDOR DE 2°
MAIOR APV (no caso de empresa de nacionalidade dupla ou “Joint Venture” indique a

nacionalidade que manifesta maior influéncia no perfil da empresa).
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Agora verifiqgue se TODAS as questdes foram respondidas adequadamente e deposite o questionario
no local indicado.

OBRIGADO POR SUA COLABORAGAOQ!
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Ata de Aprovacéo

FUMBALAD DOM CABRAL

%d: #)r’; Programa de Pés-graduagio em Administragio FDC
PUC Minas pr———

Ala da peesio de defere da dissertagdo de mesrade do alune Carlos Hemrique Mascareshas de Andrade 4o
Programs de Poe-gradusdio em Admimgstragio da Pomtificia Universidsde Cardliea de Minas Gerais.,

hmmd&m viike & s8¢ d¢ Feventing do amd de doas mil e nove, ma sala de Mulivmesos do PPGA ma
prédio: Redemaorisia — Aw Ik, 525 — Do Cabral peoximoe so campus Corapdo Ewcarigtics da Ponbificia
Uzdversidade Catdlice de Misas Crerats, em Belo Homlzonle, reuniu-se 4 banca examinadora presadida pelo
Grientador, Frof O Sérpie Fermamde Lowrelro Besemde (Ponriflola Universidade Casilica de Misas Gerais
Fundapdo Dom Cabral Dostor em Mavketing. University of Lasorrier, LANCASTER, fnglmerrs) & composia
pelos membros, Co-Chivntador, Prof De Mircio Amdaio Selvato (TBMEG ¢ PLYC Misas, Dewdor em Economii,
pela Fuadapie Geaglie Fergas - B FGF-RN, Prof® Dva. Paricio Bemordes (Pomtifcin Deiversidade
Cotdliva de Mimas Geraty [ Fimdagie Dom Cabral. Dosiorg em ddministrapdo, pela Usiversidede Federal de
Miner Gerais. UFMG), Proff Dr Anigeio Boticln de S Jinior (Feedacie Dem Cotral. Dowlor em
Admimizirocin, pels Frwdagio Genilio Farge: - 5P e Profl B Marco Tulfe Fundio Zesinl (Fesdopds Oom
Catral, Douter em Geatido de Empreras peln Ddversidide de Magdebirg, Alemawkal, pa exame da
dissermagho “A relaglio emtre confianca ¢ cusios de irsnsagio em relscionamentos interorgaslrscionais: o
casp de wma mantsdors de sutomdvels ¢ seus principais fornecedores™, de ssioria do ahmo Carlos
Henrigue Mascarenhas de Andrade, mafricidzds no Progrema de Pés-gradwacio em Administragio. A defea
de dissertagio ¢ requisite parcial para oblengio do grn do Mesire e Adwisisirogie, de scorde com o
Begulamenin Geral dos Cursoe de Poe-graduagio Srricre Sersu da Ponificls Usversidade Codlics de Mmas
Gerais, Mo inicio & seasho de defpm, o presideste & hames informon o comdidane gue o tempo disponivel para
fun apresestacko serin de eva mvinins, passando, em seguida, & palavra oo candielatn. Encermada a
apresemiacio oo candidate, o presidenie reiomou 2 palasa e deu inicin & discusséo da dissenacko, passando 2
palevm a cads um dos membros da banca examinsdora. Apds a manifesteclo de cada um dos examinadores, &
banca remniu-ss  para definir o resuffado, tendo a disserfagico ssda consdonde

ﬁx.&;ali: (mprovads ou reprovwada). Em sepwide. o profeceor aneaipdor
cogmunicol a 1odis o& presentes o resulado, Na forma regulamentes, fo livmnds o presesse ms que & mainnds

pedos membros da hanca exeminadon.

3 E Aatiria Javaio (TEMEG 7 PLAC M)

Preg™. Ora. ____laé"ﬂ.a;{a:r..._.ﬂlfﬂ u.rlu?_ I _— —

Proft. Dra. Pairicia Brenerdes {Ponificia hmﬁfﬂkﬂ&mwﬂmu F-wnﬁ'-;m I'hﬂ{'m'-m’.l
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