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Explorando os geradores de confianca
nas compras interorganizacionais

por Marli de Fatima Tacconi, Fernando Lopes, Jomdria Alloufa e Ana Patricia Leite

RESUMO: As compras interorganizacionais cada vez mais apresentam os relacionamentos cooperativos com os fornece-
dores como o ponto-chave para uma gestao eficaz na cadeia de suprimentos. Nesse sentido, a investigacdo tem o objetivo de
explorar os geradores da confianca nas relacdes de compra interorganizacional. A metodologia utilizada foi exploratdria
e descritiva, com uma abordagem qualitativa e andlise de conteddo. Os resultados indicaram que na percepcao dos
compradores, independente do ramo de atividade, existe a confianca entre comprador e fornecedor. Al definicdo de confianca
emergiu da andlise como um sindnimo de vantagem competitiva, referindo-se a capacidade do fornecedor em contribuir para
0 sucesso organizacional da empresa compradora. Concluiu-se que os geradores da confianca interorganizacional surgem de
uma combinacdo de trés aspectos: 0 bom desempenho operacional, um relacionamento especial e a ética empresarial.
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TITLE: Exploring the generators of trust in interorganizational purchases

ABSTRACT: The interorganizational purchases increasingly present the cooperative relationships with suppliers as a
key point for an effective management in the supply chain. In this direction, this research aims to explore the gen-
erators of trust in the interorganizational purchase relationships. The methodology used has been exploratory and
descriptive. It is also characterized for its qualitative approach and content analysis. The results have shown that
in the buyers’ perception, independent of branch of activity, there is trust between the buyer and the supplier. The
definition of trust has come from analysis as a synonym of competitive advantage referring to the capacity of the
supplier in contributing for the organizational success of the purchasing company. fis a conclusion, it may be said
that the generators of interorganizational trust emerge from a mix of three aspects: the good operational perfor-
mance, a special relationship and the business ethics.

Key words: Trust, Interorganizational Purchase, Buyer-Supplier Relationships

TITULO: Explorando los generadores de confianza en compras entre organizaciones

RESUMEN: Las compras entre organizaciones cada vez mds presentan relaciones de cooperacién con los proveedores
como la clave para una gestion eficaz en la cadena de suministro. En este sentido, la investigacion tiene como obje-
tivo estudiar la generacion de confianza en las relaciones de compra entre organizaciones. La metodologia usada fue
exploratoria y descriptiva, con un enfoque cualitativo y analisis de contenido. Los resultados indicaron que en la
percepcion de los compradores, independientemente de la rama de actividad, hay confianza entre el comprador y el
proveedor. La definicién de la confianza ha salido del andlisis, como sindnimo de ventaja competitiva, al referirse a
la capacidad del proveedor para contribuir al éxito de la organizacion de la empresa compradora. Se concluyé que
los generadores de confianza entre organizaciones surgen de una combinacion de tres aspectos: el buen desempefio
operativo, una relacion especial y la ética empresarial.

Palabras-clave: Confianza, Compras entres Organizaciones, Relaciones Comprador Proveedor
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gestdo de compras e suprimentos € um processo ope-

racional que vem ganhando importéncia nas organi-

zagoes. Essa fungdo faz parte do processo de logistica,
sendo responsavel pela negociagdo com os fornecedores em
questdes como preco, prazo, material promocional, giro de
estoque, dentre outros aspectos que fornecerdo respaldos
para um preco final do produto de forma mais competitiva.
Além disso, organiza as condicdes de pagamento, verifica os
melhores fornecedores e, consequentemente, supre a orga-
nizagd@o com os bens ou servicos na qualidade e quantidade
correta para todo o processo.

O papel do setor de compras era o de obter de um
fornecedor o recurso desejado pelo menor preco de compra
possivel. Contudo, a moderna gestdo de suprimentos mudou
o foco, e a énfase deixou de ser na negociag@o adversdria,
voltada para a simples troca, e passou a ser garantir que a
empresa esteja posicionada para implementar suas estraté-

fis firmas que sao capazes de moldar
suas configuracdes de gestao dos relacionamentos
internos e externos ndo sdo facilmente imitdveis
ou substituidas, podendo ganhar vantagens
competitivas sustentdveis. Essa vantagem decorre
de recursos organizacionais que ndo estao disponiveis
para serem comprados no mercado.

gias com o apoio dos fornecedores. O ponto fundamental
dessa mudanga é o conhecimento de que um comporta-
mento cooperativo reduz o risco e aumenta a eficiéncia no
processo logistico total (Bowersox et al., 2005/2007).

Nesse sentido, a confianca no parceiro nas relacdes de
troca tem sido descrita como fundamental para «a
manutencdo de relacionamentos mais longos e estdveis nos
processos de compra organizacional, aumentando a satis-
fagc':o com o relacionamento, o comprometimento e as

futuras intencdes de compra.
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As firmas que séo capazes de moldar suas configuragdes
de gestdo dos relacionamentos internos e externos néo séo
facilmente imitdveis ou substituidas, podendo ganhar vanta-
gens competitivas sustentaveis (Walter et al., 2007). Essa
vantagem decorre de recursos organizacionais que néo
estdo disponiveis para serem comprados no mercado (Bar-
ney, 1991).

Como a confianca pode ser considerada um critério valio-
so e ndo facilmente substituivel ou imitével, entdo pode ser
capaz de contribuir para uma vantagem competitiva susten-
tével. Assim sendo, se levantou o seguinte questionamento:
que aspectos contribuem para a geracdo de confianca nos
processos de compras entre organizacdes?

Dessa forma, o presente artigo tem como objetivo geral
explorar os geradores da confianca nas relagdes de compra
interorganizacional; e como objetivos especificos: verificar
na percepcéo dos compradores se a empresa possui confi-
anca e o que é confianca interorganizacional; e apresentar
0 que gera esse constructo na percepgdo dos entrevistados.

Para isso foi desenvolvido um estudo empirico, de cardter
exploratério e descritivo, com uma abordagem qualitativa,
utilizando o método de andlise de conteddo. As unidades de
andlise do presente estudo foram compostas por trés com-
pradores de organizacdes e ramos de atividades distintos.
A estrutura das questdes levantadas se baseou em carac-
terfsticas descritas na literatura sobre confianga, com o intui-
to de apoiar futuras pesquisas mais aprofundadas sobre a
confianca nas relacées de compras interorganizacionais.

Al confianca no ambiente organizacional

Na literatura organizacional, o termo confianga normal-
mente aparece com duas definicées significativamente dife-
rentes. Uma é a confianca como uma crenca de que as
partes ndo serdo prejudicadas ou colocadas em risco pela
outra parte. Outra definicao é utilizada como uma crenca de
que a confianca reside na boa vontade da outra parte
(Cooper e Argyris, 1998/2003).

Conforme esses autores, a primeira definicdo levanta a
questdo do risco de uma transacéo e, neste caso, as abor-
dagens administrativas utilizadas recaem sobre a teoria dos
custos de transagdo ou teoria de agéncia. A segunda de-
finicdo conota a questdo da boa vontade, relacionada &
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questdo dos vinculos sociais entre os parceiros em uma
relacdo. Neste caso, foram utilizadas abordagens que con-
templam a teoria institucional em sua vertente sociolégica
como também a teoria da imerséo social.

Muitos autores defendem a confianca como importante
fator para a criagdo ou manutencdo dos relacionamentos de
longo prazo (Zhao e Cavusgil, 2006; Zaheer e Harris, 2006)
e que fende a contribuir para a melhoria dos processos
organizacionais. Por isso, o critério confianga tem recebido
grande atengdo da Psicologia Social, Sociologia, Economia,
bem como do Marketing. Cada uma destas disciplinas ofere-
ce ideias Unicas sobre a natureza da confianga, sua defi-
nicdo e os processos pelos quais se desenvolve (Doney e Can-
non, 1997).

Confiar em outras pessoas é uma deciséo dificil. A confi-
anga em individuos tem sido bem compreendida como sen-
do afetada pelas caracteristicas, pelas relacdes interpessoais
e pelo ambiente institucional, mas a confianca no contexto
organizacional tende a ser mais complexa porque precisa
considerar a confiabilidade dos membros organizacionais,
implicando na necessidade de considerar os efeitos do con-
texto organizacional sobre o comportamento individual
(Perrone et al., 2003).

Entre micro e pequenas empresas investigadas,
a confianca interorganizacional foi sindnimo
de confianca entre os principais atores individuais.
Al confianca na colaboracdo entre as organizagdes
envolvidas reflete a qualidade das relacdes
entre os individuos.

Uma definicdo comumente usada de confianga interorga-
nizacional se refere & «extensGo com que os membros de
uma organizagdo retém uma confianca coletiva orientada
em direcdo a outra organizacéo» (Zaheer e Harris, 2006, p.
170).

Segundo Child e Rodrigues (2007), a diferenga entre con-
fianga interorganizacional e confianga interpessoal é muito
ténue e a atribuicio de confianga a uma organizagdo
somente reflete aquela que foi investida em seus membros,
especialmente aqueles com poder de decisdo. Quando se
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tratam as organizacdes como uma coisa inanimada se corre
o risco de subestimar até que ponto a confianca entre elas
depende da confianca entre os individuos que as represen-
tam. Entre micro e pequenas empresas investigadas, a con-
fianca interorganizacional foi sinénimo de confianca entre os
principais atores individuais. A confianca na colaboragéo
entre as organizagdes envolvidas reflete a qualidade das
relagdes entre os individuos (Child, 2001).

Ais compras interorganizacionais e a confianca

Qualquer organizacéo necessita da entrada de bens e
servicos procedentes de fornecedores externos e o nivel de
atencéo dedicado s compras varia de acordo com o tipo e
a forma de gestdo de cada organizagdo. Na medida em que
a ateng@o aumenta, o trabalho nesse setor tende a se tornar
mais estratégico, concentrando sua énfase em atividades
como negociagdo em relacionamentos de longo prazo,
desenvolvimento de fornecedores e reducdo do custo total e,
ndo simplesmente, na rotina de aquisicéo e reposicdo dos
estoques (Baily et al., 1998/2000).

Bernardi (2008) descreve que a maioria das empresas
seleciona os fornecedores mais confidveis analisando todo o
seu histérico no que compete a qualidade, mercado, cumpri-
mentos de prazos, comprometimento, honestidade, situagdo
financeira e outros, para que assim os possam eleger como
seus parceiros. Afinal, nesse ponto, a empresa é cliente do
fornecedor, e, sendo assim, ela ird exigir o melhor, para que
possa garantir um excelente servico a seus préprios clientes.
No entanto, os relacionamentos na cadeia de suprimentos,
e consequentemente os relacionamentos entre compradores
e fornecedores, estdo entre as dreas mais complexas e
menos compreendidas das operagdes logisticas (Bowersox e
Closs, 1996/2008).

Apesar das diversas tipologias de confianca, um modo
significativo de distingui-la seria a divisdo entre confianca
baseada na credibilidade e confianca baseada no caréter.
A confianga baseada na credibilidade se apoia na per-
cepgdo de uma organizagdo sobre o comportamento real e
o desempenho operacional de um potencial parceiro,
fundamentada na capacidade de cumprir com o prometido.
A confianca baseada no cardter se apoia na cultura e na
filosofia de uma organizagdo, fundamentada no bem estar
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de todos os envolvidos, de forma que nenhum agird sem
considerar o impacto da acéo sobre o outro (Bowersox et al.,
2005/2007).

Na pesquisa de Doney e Cannon (1997), foi diagnostica-
do que a confianca de uma firma fornecedora estava positi-
vamente relacionada & probabilidade de que os com-
pradores venham a fazer negdcios com essas empresas no
futuro. Essa associac@o surge com respeito aos controles de
desempenho do fornecedor, experiéncia passada com este e
a decisdo de selecionar o fornecedor atual. Aparentemente,
as firmas compradoras avaliom a confiabilidade de uma
empresa fornecedora e consideram a confianga como um
importante pré-requisito para construir as relagdes de longo
tempo. Além disso, os resultados confirmam que as firmas
compradoras desenvolvem confianca em ambos, na firma
fornecedora e no vendedor.

Para Zaheer et al. (1998), o comprador confia mais em
um tipico fornecedor com quem trata, mas a organizag@o
compradora possui uma maior confianca na organizacéo
fornecedora. Isso implica dizer que os efeitos da confianca
no contexto das relagdes interorganizacionais séo distintos
na andlise de nivel individual e organizacional.

As pesquisas usualmente assumem que a «confianca gera
confianga» em um circulo virtuoso e isso se reflete em
relagdes de confianca e honestidade, potencialmente criando
um reforcado ciclo de confiando e sendo confiado (Zaheer e
Harris, 2006).

Conforme a literatura, alguns aspectos que seriam capa-
zes de influenciar na geracéo de confianga e que serdo veri-
ficados na pesquisa séo:

* desempenho operacional (Bowersox et al., 2005/2007; Child

e Méllering, 2003; Zaheer et al., 1998; Doney e Cannon, 1997);
* cultura e filosofia da organizagéo (Bowersox et al., 2005/2007;

Seppénen et al., 2007; Zaheer e Harris, 2006; Perrone et

al., 2003);

* comportamento oportunistico (Child e Méllering, 2003; Das

e Teng, 2001; Morgan e Hunt, 1994).

Conforme Doney e Cannon (1997, p. 42), o desempenho
do fornecedor ¢ avaliado em fung@o de trés aspectos: a per-
formance na entrega, a relagdo preco/custo e a performance
servico/produto. Bowersox et al. (2005/2007) descrevem
que esse desempenho se fundamenta na capacidade do
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fornecedor de cumprir com o prometido ao comprador, de
forma a atender as expectativas.

Para Zaheer et al. (1998), a confianca nos relacionamentos
de troca entre organizagdes influencia o processo de negocia-
¢@o e desempenho. Nessa mesma direcdo, Child e Méllering
(2003) defendem que tem sido empiricamente confirmada
uma correlagdo positiva entre confianga e desempenho.

A cultura e a filosofia de uma organizagéo é a capacidade
de compartilhar de forma completa e honesta todas as infor-
macdes que sdo necessdrias. «Ndo é necessdrio que as cul-
turas organizacionais sejom idénticas. Em vez disso, as
intencdes e filosofias estratégicas devem ser compativeis
para garantir que as competéncias essenciais e os pontos
fortes sejam complementares» (Bowersox et al., 2005/2007,
p. 403). A confianca no contexto organizacional precisa con-
siderar a confiabilidade dos membros organizacionais que
séo moldados pelos processos, pela estrutura e pela cultura
organizacional (Perrone et al. (2003).

Para Zaheer e Harris (2006), os membros da rede podem
influenciar a natureza da confianca uma vez que as dife-
renfes culturas e regides impactam sobre o efeito e as con-
sequéncias da confianca interorganizacional. Dessa forma,
as questées culturais séo vistas como capazes de afetar a
confianga percebida (Seppénen et al., 2007).

Com relagdo ao comportamento oportunistico, Child e
Méllering (2003) descrevem que a confianga oferece a opor-
tunidade de reduzir o controle, onde o monitoramento das
pessoas ndo é necessario em virtude de néo se esperar que
tenham comportamentos oportunisticos. Morgan e Hunt
(1994, p. 25) resgatam da literatura da teoria dos custos de
transac@o uma definicdo para comportamento oportunistico,
que é «buscar o interesse proprio com astdcion.

Das e Teng (2001) ressaltam que a descricéo de confianca
baseada no cardter e na boa fé se fundamentam no bem
estar da outra empresa, de forma que as empresas néo
terdo comportamentos oportunisticos, consideradas, dessa
forma, como organizacdes de reputacdo justa.

Aispectos metodoldgicos
Quanto ¢ finalidade, a pesquisa foi exploratéria e descriti-
va, com a utilizagdo de uma abordagem qualitativa a fim de

ampliar o conhecimento sobre o tema.
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Os sujeitos da pesquisa foram trés compradores organiza-
cionais, sendo que dois deles trabalham em empresas de
médio porte e um trabalha em uma organizagdo de grande
porte. Duas dessas empresas estdo localizadas no estado do
Rio Grande do Norte e uma em Paraiba.

Com a finalidade de explorar de forma mais ampla o
tema, foi pertinente ampliar a diversidade de setores empre-
sariais de maneira a contemplar indUstrias com atuagdes
diversas assim como a drea de servigos.

Esse estudo qualitativo utilizou o corte seccional, onde o
nivel de andlise foi a organizacdo e a unidade de andlise foi
o departamento de compras que a compbe.

Como a pesquisa se propde explorar as dimensées da
confianga, se optou por coletar os dados através de entre-
vista semiestruturada em forma de pauta. As entrevistas
foram realizadas em 2009 e tiveram a duragdo de aproxi-
madamente duas horas. Os pesquisadores se compromete-
ram em manter o anonimato dos pesquisados.

A forma de tratamento escolhida dos materiais foi a
andlise de conteddo. Nesse sentido, o trabalho iniciou com
uma leitura preliminar de todas as falas de cada uma das
entrevistas. Depois se procurou separar as principais frases
de cada questéo norteadora e, em seguida, essas frases fo-
ram separadas em dois grupos de indicadores: o que reflete
a definicdo de confianca e o que gera esse constructo. As ca-
tegorizagdes da andlise forom elaboradas com base na
extracdo de palavras ou conjunto de palavras consideradas
mais significativas em categorizacéo inicial, que depois
foram sintetizadas conforme seus significados em categorias
intermedidrias e, por fim, se correlacionou a categoria final
com as diversas classes encontradas criando um conceito
unificado.

Esse tipo de andlise se constitui em um método de trata-
mento e andlise de informagdes, cujo objetivo é compreen-
der criticamente o sentido das comunicagdes, contemplando
tanto significacdes explicitas quanto implicitas ou ocultas; ou
qualquer outro objetivo que capte as representagdes subjeti-
vas dos participantes (Chizzotti, 1998).

Discussdo dos resultados
Os resultados estdo divididos em trés partes. A primeira
expde as caracteristicas gerais dos compradores entrevistados
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e de suas organizacdes para facilitar a andlise. Na segunda
parte séo apresentados os questionamentos sobre se a empre-
sa possui algum fornecedor no qual confia e o que é confianca
interorganizacional. A Ultima parte apresenta as respostas e as
categorizacdes sobre o que gera o constructo confianca.

* As caracteristicas gerais dos compradores entre-
vistados e suas organizacoes

Para ampliar a compreensédo nas andlises do estudo foram
verificadas algumas das caracteristicas gerais dos com-
pradores entrevistados e das empresas em que trabalham.
Os entrevistados foram nomeados conforme o ramo de atu-
agdo de suas empresas: pesquisado 1 — Atacado, pesquisa-
do 2 - Construgdo e o pesquisado 3 — IndUstria.

Dentre os entrevistados, dois sGo gerentes gerais do setor
de compras e um é auxiliar de compras. O pesquisado 3
comecou a trabalhar com a drea de compras apenas quan-
do entrou na atual organizagdo, onde desenvolve esse tra-
balho hé cinco anos. Os demais trabalham no setor de com-
pras da empresa entre um e dois anos. No entanto, j& pos-
suiam experiéncia anterior no setor de compras quando
foram trabalhar na atual empresa. O pesquisado 1 estd cur-
sando Pés-Graduagdo em Administracéo e os demais ndo
pOssUem Curso superior.

As empresas sdo de ramos diversos contemplando uma na
drea de atacado (distribuidor de mercadorias para revenda),
outra no setor de construcdo civil e uma terceira na indUstria
da drea alimenticia de pescados. Duas empresas possuem
no maximo dez anos de existéncia e a empresa do pesquisa-
do 3 atua no mercado a mais de vinte anos. Além disso,
todas as empresas sédo bem posicionadas em seus merca-
dos, conforme os relatos dos entrevistados.

* A confianca interorganizacional na percepcéo dos

entrevistados

No decorrer das entrevistas, foram levantadas questées
norteadoras que abordavam se a empresa do entrevistado
possuia algum fornecedor considerado como de confianca,
no qual a empresa podia confiar, como também foi verifica-
do o que era confianga interorganizacional na percepcéo
desses entrevistados. As principais falas dos entrevistados
estdo apresentadas no Quadro | (ver p. 43).
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Os entrevistados afirmaram que existe confianga entre
empresas. A partir da andlise do conteddo dos relatos des-
critos no Quadro |, foram identificadas oito categorias inici-
ais (investe em vocé, oportunidade, melhores condicées, rapi-
dez, cumprir com o prometido, resolucdo de problemas,
redugéo de riscos e relagéo de dependéncia), trés categorias
intermedidrias (oportunidades, qualidade e dependéncia) e
uma categoria final que foi definida como vantagem com-
petitiva. A partir dessa categorizagdo, se estabeleceu a defi-
nicdo da categoria final.

Vantagem competitiva se refere & capacidade do fornece-
dor em contribuir para o sucesso organizacional da empre-
sa compradora. Essa categorizacdo final remete para a
funcéo primordial dos compradores, que é a de contribuir
para a competitividade e, dessa forma, os compradores con-
sideram confidveis as empresas que facilitam o desenvolvi-
mento de sua fungdo final na organizagéo.

Baily et al. (1998/2000) descrevem que nas organizacdes
em que a fungdo compras é bem desenvolvida, essa drea
passa a ser considerada como uma das mais importantes, se
ndo a mais importante drea da unidade de tomada de
decis@o, porque influencia diretamente na competitividade
organizacional.

Na percepcéo dos entrevistados, confianca significa uma
preocupacéo por parte da organizacdo ou do vendedor
organizacional para com o comprador, oferecendo vanta-
gens de mercado, reduzindo os riscos do comprador, solu-
cionando os problemas que ocorrem diariamente de forma
répida e dgil, bem como mantendo um comportamento
ético.

* Geradores da confianca interorganizacional na

percepcéio dos entrevistados

A questdo central da pesquisa foi a andlise das respostas
sobre o que gera a confianca interorganizacional, norteada
no decorrer da entrevista por aspectos levantados na litera-
tura. Dessa forma, os seguintes pontos foram questionados:
desempenho operacional do fornecedor, a cultura da orga-
nizacdo fornecedora e o comportamento oportunistico do
fornecedor, todos fundamentados no fornecedor que os
entrevistados descreveram como de confianca. Além disso,
foi questionado sobre como era o relacionamento entre o
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Quadro |
Relatos do entrevistados: possuem confianca e o que é confianca interorganizacional

Entrevistado ‘ Relato dos entrevistados

Sua empresa possui algum fornecedor que seja considerado de confianca?

Atacado “Existe, existe até porque vocé tem uma oportunidade grande de mercado com esses
produtos. O fornecedor ainda ndo é conhecido por todos. Ele investe em vocé e vocé tem o

respaldo do mercado, porque o mercado quer esse produto.”

Construgdo |“N&o, para dizer assim - para dar uma vantagem a ele -, ndo existe ndo, todos tém o mesmo
tratamento. Mas [na realidade] existe sim. Existem vendedores que passam os or¢camentos
rapidamente. Ja outros nfo, por ndo estarmos sempre em contato com eles. Eles as vezes se
negam um pouco, demoram muito mais tempo, ¢ damos vantagens aqueles que dio retorno

de imediato.”

Industria |“Eu preciso dele e ele precisa de mim. A gente esta criando uma relagdo de

companheirismo.”

O que seria confianca interorganizacional?

Atacado “Confianca ¢ quando vocé consegue realizar o seu trabalho e consegue que aquela empresa
lhe traga melhores condigdes de mercado. O que traz confianga é uma melhor condigéo de
mercado, resolugdo de problemas com facilidade e investimento. Esses trés fatores. Se ele
trouxer para vocé essas trés questdes, a sua confianga ¢ altissima, vocé confia plenamente

nele.”

Constru¢do |“N&o ter comportamento oportunistico. Antiético dessa forma.”

“Sempre mostrando o que tem de melhor no mercado para o cliente. Tém muitos deles que
demonstram que querem ter confianga, mas se vocé compra pouco a eles, nés temos
desvantagem de quem compra frequentemente a eles, entdo ndo é uma pessoa que a gente
pode confiar.”

“Confianca seria o qué? Estar sempre presente com o seu comprador direto, confiando nele.
Muitas vezes eles também ndo confiam na gente. A gente solicita orgamento e eles querem
logo saber se ¢ para compra ou para orgamento. Quando eles sabem que é orgamento, ndo
querem fornecer porque seria apenas para negociar com outros. Teria que ser mais ou menos
assim, uma convivéncia.”

Industria | “Por amizade, por que ja compra hd muito tempo, tem um certo conhecimento no histoérico
da pessoa e na empresa vendedora.”

“E quando a gente ja compra ha algum tempo e conhece, nio corro riscos.”

entrevistado e esse fornecedor, que descreveram como con-
fidvel. As respostas podem ser visualizadas no Quadro Il (ver
p. 44).

A partir da andlise do conteddo dos relatos que abor-
daram os aspectos que geram a confianga interorganiza-
cional, foram identificadas onze categorias iniciais, a saber:
preco, prazo, qualidade, tempo de entrega, resolugéo de
problemas, trabalha de forma semelhante, tornar a relagéo
pessoal, atendido pelo dono, excelente profissional, empresa
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ética e acreditar no vendedor. Seis categorias intermedidrias:
bom desempenho, resolucdo de problemas, relacionamento
pessoal préximo, atendimento especial e profissional e
empresa ética. E trés categorias finais: bom desempenho
operacional, relacionamento especial e ética empresarial.

Categorizadas as dimensdes geradoras da confianca, se
definiram cada uma dessas categorizacdes.

Bom desempenho operacional se refere & capacidade do
fornecedor de atender as principais varidveis de uma com-
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Quadro I

Relatos do entrevistados sobre as caracteristicas geradoras da confianca

Entrevistado ‘

Relato dos entrevistados

O desempenho operacional

Atacado

“O prazo dele é semelhante aos demais, em média 28 dias como as demais do mesmo ramo.
O prego € bom, assim em relagdo as outras, e possui uma excelente qualidade.”

Construcao

“O material que se recebeu dele e que na hora ndo se detetou nenhuma avaria, eles retornam
sem problema nenhum. As outras dizem que ndo quebrou aqui (dentro da empresa).”

“Ele ajuda a resolver os problemas na area de compras.”

“Ele chega a cobrir o prego de mercado das outras para continuar vendendo para mim.”

Industria

“Sempre ter atendido em tempo habil e com produtos de boa qualidade.”

A cultura da organizacao fornecedora

Atacado

“A minha forma de trabalho ¢ bem semelhante (ao do fornecedor). Nesse ramo, as empresas
locais tratam de uma forma mais popular com relagdo a tudo que esta sendo tratado, tudo
aquilo ¢ minucioso, mas vocé trata popularmente, de forma bem a vontade.”

Construgao

“Ela ¢ ética.”
“O pessoal do setor de compras diz que ndo ¢ ética a empresa que pede o prego, o valor, que
diz que cobre o prego sem querer saber que valor ¢ esse.”

Industria

“Amanha de manha esse meu produto tem que estar aqui dentro. Se ele disser que vai estar,
amanha tem que estar. Ndo tem isso de amanha ser sabado, se ele disser que vai estar, sei que
vai estar.”

Comportamento oportunistico

Atacado

“Nao, com frequéncia ndo, nem se compara com os outros.”

“A questdio ¢ no volume. As empresas tentam jogar uma quantidade de produtos para vocé
vender que sua empresa ndo comporta e que no proximo meés ndo vai alcangar o volume de
compras necessario. Entdo, eles vdo deixar de vender no proximo més. Eles tentam se
aproveitar dessa forma, mas essa industria (de confianga) ndo faz isso, ndo utiliza esse
procedimento.”

Construcao

“Ngo. Também quando ndo da para ele, esse fornecedor (de confianga) diz: ‘feche normal ai,
que dessa vez ndo da’.”

“Tém outros que chegam com aquela conversa para vocé dizendo: ‘e ai vamos acertar’?”
“Esse fornecedor (de confianga) quando ndo tem um produto que rende bem, ele mesmo

indicaria uma que tivesse um rendimento melhor.”

Industria

“Nao. Se ele disser que tem (o produto) vocé pode acreditar que tem.”

Relacionamento com esse fornecedor

Atacado

“Voceé tenta tornar bem pessoal, vocé consegue. Passa a sair para almogar com ele, sai a noite
para trocar umas ideias. Na 4rea de compras de um atacado desse ndo pode ser impessoal,
tem que ser muito perto. ‘Vai almogar aonde hoje? Vai ter uma festa apareca la. Vai ter uma
reunido com o pessoal da associagdo de atacadistas, aparega la que vai ser importante. Vai ser
a confraterniza¢do da minha empresa aparega 1a’. Isso é essencial.”

Construcao

“Alegou que ndo possui relacionamento pessoal com o fornecedor. Contudo, descreveu que
esse vendedor € um profissional excelente.”

Industria

“Tem uma loja bem proxima, que eu ndo vou dizer qual, que o dono da loja, dentre muitos
clientes, poucos ele atende [pessoalmente] e que nds somos um [deles]. Quando eu digo que
sou eu, a atendente logo responde dizendo: ‘vou la chamar ele’. Ele vem e atende, o proprio
dono.”
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pra, como preco, prazo, tempo de entrega, qualidade e
capacidade de resolugdo de problemas, dentro das expecta-
tivas do comprador.

Relacionamento especial significa a capacidade do forne-
cedor de manter relacionamentos pessoais bem préximos
aos compradores, ao mesmo tempo que se faz sentir alguém
especial, alguém importante para a empresa fornecedora.

Etica empresarial significa a postura ou comportamento de
uma empresa e/ou vendedor em relagdo ao comprador
baseado nos preceitos morais disseminados naquele ramo
empresarial que geram credibilidade entre as partes.

Dessa forma, na percepcdo dos compradores entrevista-
dos, a geracdo de confianca ocorre a partir do desenvolvi-
mento de trés importantes aspectos: o bom desempenho
operacional, inclusive com a facilidade de resolver quaisquer
problemas, aliado a um relacionamento especial e a ética
empresarial.

A geracdo de confianca ocorre a partir
do desenvolvimento de trés importantes aspectos:
0 bom desempenho operacional, inclusive
com a facilidade de resolver quaisquer problemas,
dliado a um relacionamento especial
e a ética empresarial.

Uma questdo que ndo fazia parte dos objetivos especifi-
cos, mas que emergiu na entrevista do comprador do ramo
de atacado, foi o relato onde se descreve o que é a confi-
anca excessiva. Eis o seu discurso: «Uma coisa que acontece
com frequéncia nesse ramo é a confianca excessiva. O que
é a confianca excessiva? Existem contatos subjetivos, néo
formalizados, como seria: ele tem uma proposta excelente e
liga para vocé, vocé ndo estd no trabalho, mas vocé conhece
o produto, conhece o mercado e conhece o preco. Ele diz
vou mandar essa quantidade, nesse valor e vou aumentar o
promocional para que vocé realize esse nimero. Vocé tem
certeza que isso vai realmente acontecer, ele estd propondo
e tem nogdes, e vocé tem uma nogéo de mercado, ai vocé
aceita. Existe essa confianca, uma confianga enorme, «deixa
que eu resolvon. Existe uma confianca enorme, que vocé
sabe que ndo vai passar a perna em vocé. Quando vocé
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tiver um problema ele vai receber (a mercadoria de volta),
ele vai chegar e vai pagar a diferenca. Agora, realmente,
apenas 10% dos fornecedores trabalham em uma relagdo
onde ambos ganham.»

Esse trecho descreve um estreito relacionamento entre
comprador e vendedor organizacional pautado em confi-
anga, demonstrando uma fé, uma crenca num comporta-
mento digno de confianca em relagdes comerciais em que
ambos se expdem ao risco. Um risco que, em fun¢do dessa
confianca no outro, eles acreditam néo ter.

O discurso desse entrevistado abordou a relacéo onde
fornecedor e comprador ganham, que é descrita por
Bertaglia (2003) como um relacionamento colaborativo no
qual uma relagdo altamente confidvel deve existir com o
objetivo de produzir beneficios. Segundo o autor, ninguém
entra em um gerenciamento desse nivel porque o conceito é
maravilhoso, mas porque isso trard vantagem competitiva
para ambos.

Consideracdes finais

Na percepgdo dos compradores, independente do ramo
de atividade, existe a confianca interorganizacional, o que
amplia a probabilidade de negociagées futuras entre essas
organizagoes.

A definicdo de confianca interorganizacional emergiu
como um sindénimo de vantagem competitiva, se referindo a
capacidade do fornecedor em contribuir para o sucesso
organizacional da empresa compradora, facilitando e
aumentando a eficécia do trabalho do comprador.

Conforme a discussdo dos resultados, se concluiu que a

confianca interorganizacional é gerada a partir da combi-
nacdo de trés aspectos que séo o bom desempenho opera-
cional, um relacionamento especial e a ética empresarial.
A confianca aparece pautada no desempenho opera-
cional do fornecedor, ou seja, na capacidade de cumprir
com o prometido. A base da confianca entre as organiza-
¢des compradoras e seus fornecedores se apresenta mais
proxima da questdo dos riscos das transagdes e recaem
sobre a teoria econémica, visto que os entrevistados afir-
maram que existe uma relacdo de ajuda mitua buscando
um melhor desempenho. Para estabelecer a confianca

interorganizacional baseada no desempenho é necessdrio
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que as organizagdes contribuam de forma efetiva para o
alcance de melhores resultados, estando atentas &s necessi-
dades da outra parte e contribuindo para a sustentabilidade
das mesmas.

O relacionamento especial se origina do sentimento de ser
especial e dos relacionamentos pessoais, que s@o construi-
dos sobre uma confianga no individuo, refor¢ada nesses
lagos interpessoais. Nesse sentido, as empresas fornecedo-
ras devem procurar atender de forma diferenciada cada
cliente, bem como desenvolver boas relagdes pessoais com
os compradores organizacionais a fim de estreitar esses rela-
cionamentos e ampliar a confiabilidade nas compras. Essa
confianca inferpessoal nos processos de compra, com o
tempo, tende a se transformar em relagdes de confianga
interorganizacional.

Além desses, a ética empresarial emergiu como um dos
geradores, porque a percepcdo de que a organizac@o
fornecedora possui condutas morais adequadas eleva a
credibilidade entre as partes e tende a reduzir os controles
nas transagdes comerciais. Os fornecedores que desejom
gerar confianca junto aos compradores devem prezar pela
boa conduta, integridade, responsabilidade para com os
seus atos, sigilo sobre as informagdes e honestidade nas
relacdes para gerar uma reputacdo de fornecedor ético.

Analisando a combinag@o desses trés aspectos, eles ten-
dem a reduzir o risco presente nas relagdes gerando van-
tagem competitiva e, por esse motivo, os compradores ten-
dem a adquirir insumos de empresas em que confiam,
gerando relagées duradouras.

Em linhas gerais, com base nas respostas dos entrevista-
dos, a confianga é um critério estratégico em virtude da sua
capacidade de reduzir os controles, minimizar os custos e
melhorar o desempenho do departamento de compras. Por
isso, as empresas exigem né&o sé produtos e servicos de
qualidade, mas também anseiam por relagdes pautadas na
confianga.

Para futuras pesquisas, se recomenda a realizacéo de
estudos que levem em considerag@o outros aspectos dire-
cionadores da geracdo de confianga interorganizacional,
bem como pesquisas quantitativas de forma a festarem os
aspectos apontados nesse estudo.

Do mesmo modo, se propde a inclusdo de outros profis-
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sionais, como diretores, que também sdo responsdveis pelo
processo de decisdo de compra. E, considerando que as
relacdes de confianca interpessoal tendem a se transformar
em relagdes de confianca interorganizacional, é, também,
importante o desenvolvimento de estudos que possibilitem a
compreenséo da conexdo entre as atitudes e a confianga dos
compradores.

Na prdtica, como os aspectos atitudinais e éticos afetam a
confianca no processo de compra organizacional, é re-
comenddvel que as empresas estabelecam diretrizes que ori-
entem a conduta dos compradores e vendedores em suas
atividades profissionais.
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