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RESUMO

A importancia do setor elétrico para a economia nacional submete as empresas que operam 0
sistema de poténcia sobre o regime de concessdo a exigéncias de orgao regulador. Essas
empresas tém buscado mecanismos que as possibilitem superacdo das exigéncias, mas
também sobrevivéncia no mercado. O uso crescente da terceirizacdo de servicos, conforme
demonstrado na pesquisa realizada, tem sido um desses mecanismos que agregam
competividade as concessionarias de distribuicdo de energia elétrica. Sobre outro ponto de
vista, a decisdo pela terceirizacdo sujeitard essas empresas tomadoras de servicos a
relacionamento com terceiros, o qual, por sua vez, apresenta-se, normalmente, com certa
complexidade. O relacionamento com os fornecedores e 0 entendimento de suas
consequéncias tornam-se, portanto, bastante relevantes para a atuacdo das empresas do setor.
Considerando a presenca de lacunas em estudos do marketing de relacionamento e com o
objetivo de identificar os principais elementos que fortalecem o relacionamento entre
empresas e fornecedores de servigos em mercados interorganizacionais do setor elétrico, foi
realizada uma web survey, utilizando-se de técnicas estatisticas aplicaveis. A pesquisa contou
com uma amostra final de 154 respondentes, que representaram uma populacdo de
fornecedores de servigos da concessionaria de distribuicdo de energia elétrica observada. O
teste de modelo da pesquisa possibilitou observacédo da influéncia de elementos que compdem
o relacionamento. O resultado sugere que as normas relacionais exercem influéncia
significativa com consequéncias que envolvem, mesmo que indiretamente, o desempenho
operacional e financeiro dos fornecedores de servicos. Outros elementos antecedentes
mostraram relevancia significativa, a exemplo da comunica¢do. Ja 0s comportamentos
oportunistas ndo mostraram influéncia direta, sugerindo serem mediados pela confianga no
relacionamento. Foram confirmadas hipo6teses que apresentaram influéncia dos mediadores
relacionais comprometimento, confianga e investimento no relacionamento, corroborando
alguns estudos anteriores apresentados na reviséo de literatura do trabalho. O antecedente de
desempenho financeiro de maior peso foi o investimento no relacionamento pela
concessionaria de distribuicdo de energia elétrica, seguido de confiangca e comprometimento
do fornecedor. Ja o desempenho operacional ndo apresentou influéncias significativas de
investimento no relacionamento pela tomadora, tendo sido explicado nos testes pelas relagdes
com investimento no relacionamento e comprometimento do fornecedor. Os antecedentes de
propensdo de término foram confianca e comprometimento do fornecedor. A cooperacéo foi
influenciada pelos investimentos no relacionamento pela concessionaria, seguido de confianca
e comprometimento do fornecedor. A influéncia dos comportamentos oportunistas foi
significativamente mediada pela confianca, que se apresentou como unico construto de
influéncia significativa sobre os conflitos no relacionamento.

Palavras-chave: Marketing de relacionamento. Setor elétrico. Terceirizagdo. Relacionamento
interorganizacional.



ABSTRACT

The importance of the energy sector for the national economy submits the companies which
operate in the power rating system, under the concession regime of the regulating agency’s
requirements. These companies have pursued a mechanism which will allow the possibility of
overcoming these requirements, as also their survival in the market. The growing increase of
outsourcing services, according the research that was carried out, has been one of these
mechanisms which aggregates competitiveness to the distribution concession holders of
electric power. On another point of view, the decision to outsource will submit the companies
that take the services to relate with a third party, which in its turn, presents itself, usually, with
a certain complexity. The relationship with suppliers and the comprehension of its
consequences becomes, therefore, quite relevant for the performance of the companies in this
sector. Considering the presence of gaps in the marketing relationship studies and with the
objective of identifying the main determinant elements of the relationship between the
companies and the service suppliers in the electric sector inter organizational market, a web
survey was conducted, using applicable statistic techniques. The survey had a final sample of
154 respondents, which represented a population of service suppliers of the observed electric
power distribution concession holder. The research’s model test enabled to observe the
influence of the elements that form the relationship. The result suggests that the norms that
were related have a significant influence with consequences that involve, even that indirectly,
the operational and financial performance of the service suppliers. Other antecedent elements
show significant relevance, as for example the communication. As for the opportunistic
behavior, it did not show a direct influence, suggesting that they are mediated by trust in the
relationship. The hypotheses that were confirmed, presented the influence of the relational
commitment mediators, trust and relationship investment, corroborating with some of the
anterior studies that were presented in this study’s literature revision. The financial
performance antecedent of greater weight was the relationship investment by the distribution
concessionaire, followed by trust and the supplier’s commitment. The propensity antecedents
for ending were trust and the suppliers’ commitment. Cooperation was influenced by the
relationship investment by the concessionaire, followed by trust and the suppliers’
commitment. The influence of opportunistic behavior was significantly mediated by trust,
which presented itself as the only construct of significant influence over the conflicts in
relationships.

Key-words: Relationship Marketing, electric sector, outsourcing, inter-organizational
relationship.
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1 INTRODUCAO

O mercado, de uma maneira geral, enfrenta cenario de mudancas, incertezas e
desafios para a capacidade de adaptagdo. Com altas de competitividade, consequentes da
globalizacdo da economia, todos os setores de mercado tém buscado meios de adaptacdo, mas
também de sobrevivéncia. Para o setor elétrico ndo tem sido diferente, pois vem passando por
indmeras mudancas, o que tem exigido foco cada vez maior em adocdo de estratégias
competitivas e que se adaptem as préaticas de mercado. As empresas do seguimento tém sido
desafiadas a buscar mecanismos de administracdo que possibilitem adaptacdo as exigéncias
dos oOrgaos de regulacdo, mas também sobrevivéncia, em razdo de situacdo econbémica
desfavoravel e incerta que implica, constantemente, mudancas e alteracdes de estratégias de
gestao.

Uma importante mudanca operacional se deu a partir da implantagdo de um novo
marco gerencial, catalisado pelas privatizagbes no setor elétrico no Brasil, cujos
desdobramentos estdo diretamente relacionados a alta de competitividade, que pode ser vista
como sadia para a economia do pais, mas pode ocasionar, simultaneamente, a insolvéncia de
empresas que nao estejam tdo aptas a capacidade de adaptacdo. Ainda em consequéncia desse
processo, a concepcdo para a energia elétrica migrou de uma percep¢do em que era
considerada um bem social para outra em que passou a ser considerada como uma commodity
essencial para o crescimento e desenvolvimento do pais, apresentando influéncia direta na
varia¢do do Produto Interno Bruto — PIB.

O setor elétrico apresenta extrema contribuicdo para 0 crescimento e
desenvolvimento da economia brasileira e tem apresentado, muitas vezes, crescimentos
superiores ao do PIB. Dados da Empresa de Pesquisa Energética — EPE (2012) demonstram
que, enquanto o PIB cresceu apenas 0,9% de 2011 a 2012, o consumo de energia elétrica teve
alta de 3,8%, e a oferta interna de energia elétrica no ano de 2012 cresceu 4,4% em relacdo ao
ano anterior.

No ano de 2015, j& com o PIB em recuo, o setor elétrico também tem sofreu
recessdo, com registro de queda de consumo em trés meses segundo dados do Ministério de
Minas e Energia — MME (BRASIL, 2015): quedas respectivas de 2,1%, 3,1% e 1,1%, nos
meses de agosto, setembro e novembro de 2015 em relagéo a 2014.

Mais recentemente, o setor elétrico tem apresentado uma dindmica de mudangas e

ajustes, seja em ambito natural (escassez de chuvas em regides que concentram importantes
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usinas de geracgdo), seja em ambito regulatorio (MP 579/12, Lei 12.783/13, entre outras),
cujas promulgacgdes objetivavam, em um primeiro momento, reformular o setor e reduzir a
tarifa de energia, mas resultaram em uma série de consequéncias secundarias em funcéo do
descontentamento dos agentes econémicos do setor, causado pela queda do valor de mercado
das empresas na busca por liminares, no ambiente de contratagdo livre e até mesmo nos
leildes de energia promovidos pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL.

Nesse contexto, as empresas do setor elétrico tém priorizado, cada vez mais,
iniciativas para melhoria de processos e foco no core business, tendo sido a terceirizagédo
utilizada de maneira crescente pelo setor, com intensificacdo a partir de 1990, o que pode
estar justificado pelas fortes mudancas no modelo de controle acionario das empresas
(DIEESE, 2010) que ocorreu nessa mesma época.

Outro estudo do DIEESE (2013) demonstra o crescimento da terceirizacdo no
setor elétrico, afirmando a terceirizagdo como uma técnica gerencial ja incorporada pelas
concessionarias do servico publico de energia elétrica, precipuamente por sua aptiddo em
gerar reducdo de custos, o que redunda em vantagem competitiva e economicidade para o
erario e para a empresa concessiondria, e, ainda, pela possibilidade de especializacdo das
empresas prestadoras existentes no mercado, com vistas a qualificacdo dos servicos, a
promo¢do da inovacdo, a ampliacdo da concorréncia e ao compartilhamento de riscos,
decorrente da reparticdo da responsabilidade por investimentos na concepgdo de novos bens
0U Servicos.

Vista sob outros aspectos, a terceirizacdo apresenta, também, uma série de
desafios para as empresas que terceirizam, o0s quais podem ser exemplificados,
resumidamente, pela atividade gerencial de administragdo de contratos, que, por sua vez,
envolve uma complexidade de aspectos: administrativos, juridicos, econémicos e civis. Tais
constatacbes deixam clara a complexidade envolvida nas relagcbes de terceirizacdo e a
importancia de uma andlise acurada dos prés e contras da sua adogéo para a organizagéo. Para
que tal estratégia gerencial se mostre viavel, é preciso que a contratante seja envolvida com a
gestdo contratual, pois essa manterd relacdo direta com os resultados entregues pela
contratada. O envolvimento com a gestdo contratual permitird a gestdo de fatores pontuais
relacionados a qualidade, seguranca na prestacdo de servigos, relacionamento com o
consumidor e com os empregados, dentre outros. Para realizacdo dessa gestdo, as partes
contratantes estardo envolvidas, de maneira constante, em um relacionamento constituido

comumente com vistas a objetivos distintos.
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Verifica-se, portanto, que as concessiondrias de distribuicdo de energia elétrica, ao
adotarem a terceirizagdo, estardo envolvidas em mecanismo que, apesar de mostrar-se
vantajoso, pode ser visto, sob outros pontos de vista, como complexo e desafiador em razéo
dos esfor¢os necessarios para sua gestdo. As concessionarias de distribuicdo de energia
elétrica, que utilizam do mecanismo de terceirizagdo, necessitam, portanto, adaptar seus
modelos de gestdo estratégica, obviamente, com manutencdo de foco em resultados que
superem as exigéncias de competitividade e do 6rgéo regulador, e que também contemplem a
administracdo estratégica do relacionamento oriundo da definicéo estratégica de terceirizacdo
de atividades. Em face dos mencionados desafios da gestdo da terceirizagdo, ambas as partes
contratantes estardo envolvidas em relacionamento business-to-business que objetive
sustentacdo dos diferentes interesses de seus negocios.

Alguns estudos anteriores da area de marketing de relacionamento fizeram
investigacdo de questdes relacionadas ao relacionamento business-to-business, contudo, pode-
se dizer que sdo muitos os estudos desse tema e, mais ainda, quando se trata, especificamente,
do relacionamento B2B oriundo da terceirizacao.

Nesse contexto de importancia do setor elétrico para o desenvolvimento do pais,
do crescente uso da terceirizagdo pelas empresas do setor, da complexidade das relacbes de
terceirizacdo e da importancia do marketing de relacionamento business-to-business
verificada no contexto das terceirizacOes e, ainda, de lacunas existentes em estudos dessa
area, foi proposta a seguinte questdo de pesquisa, que originou a realizacdo deste trabalho:
quais os principais elementos que fortalecem o relacionamento entre empresas e fornecedores

de servicos em mercados organizacionais do setor elétrico?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo € identificar e analisar os principais elementos que
fortalecem o relacionamento entre as empresas concessionarias de distribuicdo de energia

elétrica e empresas fornecedoras de servigos, bem como seus consequentes.
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1.1.2 Objetivos Especificos

Correspondem aos objetivos especificos do estudo proposto:
a) identificar antecedentes do relacionamento interorganizacional entre compradores e
fornecedores de servigos no setor elétrico;
b) verificar elementos mediadores do desempenho e consequentes do relacionamento
interorganizacional no setor elétrico;
c) identificar e analisar elementos que fortalecem o desempenho operacional e financeiro

de empresas fornecedoras de servigos do setor elétrico.

1.2 Justificativa de Pesquisa

Setores da economia brasileira, de forma geral, as vezes passam por momentos
dificeis, ndo sendo diferente para o setor elétrico, que pode sofrer desafios devido a
dificuldades econdmicas do pais, que podem estar associadas a novidades em medidas
governamentais, leildes de usinas hidrelétricas, entre outras associadas a fatores climaticos
desfavoraveis. As estratégias de gestdo das empresas do setor nos préximos anos certamente
estardo voltadas a melhoria de processos, de forma a permitir maior capacidade de adaptacao
a cenarios econdmicos volatéis.

Diante da necessidade estratégica de capacidade de adaptacdo a cenarios
econdmicos instaveis, a terceirizagdo podera ser cada vez mais utilizada pelas concessionarias
de distribuicdo de energia conforme tendéncia demonstrada no QUADRO 1. A importancia
da estratégia de terceirizacdo para as concessionarias de distribuicdo de energia é defendido
por alguns autores, a exemplo de Degani (2014) e Frées (2003).

Para Zineldin, Johannisson e Dandridge (1997), o relacionamento entre a empresa
contratante e a empresa contratada pode ser tdo complexo quanto o relacionamento entre dois
seres humanos. De acordo com Rezende (1997), o gerenciamento do relacionamento com 0s
fornecedores é uma das principais dificuldades para o sucesso das terceiriza¢fes no Brasil. Os
niveis de importancia atribuidos a sucesso (WATSON; RAINER; HOUDESHEL, 1982) por

parte do contratante e do terceirizado podem ndo ser coincidentes. Essas diferencas de
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percepcdo podem arruinar o processo de terceirizagdo (MARCHALEK; REBELATO;
RODRIGUES, 2007).

Sob esse ponto de vista e considerando a importancia do setor é que foi proposta a
realizacdo desta pesquisa, que objetivou contribuir para o conhecimento no relacionamento
business-to-business entre empresas concessionarias de distribui¢do de energia elétrica e seus
fornecedores contratados.

As préaticas de marketing de relacionamento tém sofrido crescimento expressivo
nos ultimos anos (PALMATIER et al., 2006) e sdo definidas como mecanismos que visam a
manutencdo de relagdes bem-sucedidas (MORGAN; HUNT, 1994).

De acordo com Siqueira (2005), o mercado B2B (business-to-business)
compreende bens e servicos que podem ser vendidos ou produzidos a outras empresas. Para
Palmatier et al. (2006), a eficacia dos esforcos do marketing de relacionamento nesse
mercado depende da estratégia especifica adotada pelas organizacBes. Sabe-se que a
importancia do desenvolvimento de relacionamentos € observada com maior frequéncia no
contexto B2B, porque, nesse tipo de mercado, os vendedores e compradores tém tipicamente
desenvolvido compromissos contratuais de longo prazo (ANDERSON; NARUS, 1990).

O estudo dos elementos que influenciam o relacionamento entre fornecedores de
servigos contratados e as tomadoras de servicos, ou seja, o relacionamento existente entre as
concessionarias de distribuicdo de energia elétrica e os seus fornecedores de servigos, mostra-
-se relevante em razdo da existéncia de lacunas existentes em pesquisas que objetivaram
estudar elementos mediadores relacionais. Um estudo realizado por Lacerda e Mendonca
(2010), com um mapeamento dos estudos de relacionamento B2B, fornece informagdes que
possibilitam identificar diversas lacunas existentes.

Para Palmatier et al. (2006), a literatura oferece uma vasta gama de antecedentes a
elementos mediadores relacionais, e pesquisadores discordam sobre o que melhor representa
as caracteristicas de relacionamento. Morgam e Hunt (1994) propuseram que a confianca e o
comprometimento sdo fundamentais para o relacionamento, enquanto outros, como Palmatier
et al. (2006), sugerem que a confianga ou o comprometimento sozinhos s&o construtos
relacionais criticos. Estudos anteriores apontam que a relagdo dificilmente sera
completamente mediada por Unico construto (PALMATIER et al., 2006).

Diante da exposicdo da importancia do setor elétrico, da complexidade dos
relacionamentos entre tomadoras de servigos terceirizados (ZINELDIN; JOHANNISSON;
DANDRIDGE, 1997), da importancia do desenvolvimento de relacionamento bem-sucedidos

em mercados B2B e de lacunas e diferentes opinides e resultados disponiveis na literatura, é
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que se propde a realizacdo de pesquisa do marketing de relacionamento B2B no contexto das
contratacOes de servigos em concessionarias de distribuicdo de energia elétrica.

O estudo proposto estudara os elementos relacionais decorrentes do
relacionamento entre fornecedores de servicos e as tomadoras de servigos, ou seja, os fatores
relacionais do marketing de relacionamento existentes entre as concessionarias de distribui¢do
de energia elétrica e seus fornecedores contratados para prestacéo de servicos.

O tema de estudo mostra-se relevante, do ponto de vista académico, pois podera
contribuir e fornecer subsidios para uma melhor compreensdo do fendmeno do
relacionamento B2B no setor estudado, auxiliando o entendimento mituo da importéancia da
administracdo de relacionamento entre empresas contratantes e terceirizadas. Do ponto de
vista gerencial, o estudo poderad contribuir para praticas de gestdo de relacionamento e no
estabelecimento de uma verdadeira relacdo de parceria baseada em expectativas conhecidas e
reciprocamente esclarecidas.

Por se tratar de estudo que envolve empresa possuidora de concessdo para
prestacdo de servigos essenciais a sociedade, a contribuicdo para o aumento do conhecimento
no setor estudado se mostra de elevada importancia, uma vez que consegue agregar
informacdes, tanto académicas, quanto gerenciais, que poderdo permitir uma maior qualidade
no relacionamento entre empresas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica e seus
fornecedores de servicos, contribuindo indiretamente para a qualidade dos servigos prestados
pela concessionaria em atendimento as exigéncias da agéncia reguladora e atingindo
diretamente as necessidades da sociedade atendida pelas concessionarias de distribuicdo de

energia elétrica.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho foi estruturado em seis capitulos. Na Introducéo, foi realizada uma
breve contextualizacdo acerca do cenario de estudo e do tema proposto, sendo apresentadas,
nesse mesmo capitulo, a questdo de pesquisa, a justificativa para este estudo e os objetivos
geral e especificos da pesquisa.

O segundo capitulo é iniciado com a realizagdo de uma elucidacdo sobre a
terceirizacdo no setor elétrico, com demonstracdo de dados relacionados ao crescimento da

utilizacdo desse mecanismo nas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica, de acordo
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com informagdes apresentadas pelo DIEESE (2010). Em seguida, ainda no segundo capitulo,
foi realizada dissertagcdo conceitual sobre o marketing de relacionamento na visdo de autores
classicos, a exemplo de Morgan e Hunt (1994). A conceituacdo do marketing de
relacionamento foi seguida de secdo que apresenta a fundamentacéo dos estudos desse tipo de
marketing, com a citacdo do estudo de Farina (2009), que introduziu a abordagem de relacéo
de longo prazo entre comprador e vendedor. Considerando que o trabalho teve foco no
marketing de relacionamento em mercados organizacionais, apresentou-se, no segundo
capitulo, uma revisdo sobre alguns estudos do marketing de relacionamento business-to-
business, a exemplo dos citados estudos de Palmatier et al. (2006), Morgan e Hunt (1994),
lacobucci e Ostrom (1996), dentre outros. Na sequéncia, alguns modelos de relacionamento
que foram objetos de estudo por outros autores foram elucidados, com organizagédo conceitual
de construtos que integram o relacionamento B2B e abordagem sobre as influéncias desses
para o relacionamento interorganizacional. O segundo capitulo foi concluido com se¢do sobre
o relacionamento B2B oriundo de contratos de terceirizagdo firmados entre organizagoes.

No terceiro capitulo, apresenta-se 0 modelo de pesquisa, bem como as hipoteses
que foram propostas e testadas a partir da realizacdo deste estudo.

O quarto capitulo apresenta a metodologia da pesquisa, com organizacdo de
informacgdes sobre a unidade de analise e de observacdo. Apresentam-se dados sobre a
metodologia de coleta de dados, que se utilizou de uma Web Survey. Sdo apresentadas,
também nesse capitulo, as informacdes sobre a operacionalizacdo do questionario de pesquisa
utilizado na Web Survey e os procedimentos metodoldgicos utilizados na analise de dados.

O quinto capitulo apresenta os resultados, e nele se realiza discussdo segundo a
revisdo de literatura do capitulo 2.

No sexto capitulo, estdo organizadas as conclusdes do trabalho, com realizacdo de
uma abordagem que relaciona os resultados obtidos aos objetivos de pesquisa, seguida da
analise dos resultados para implicacGes académicas e gerenciais. Nesse capitulo, buscou-se a
proposicdo de sugestdes para estudos que possam melhorar, ampliar ou continuar pesquisas
relacionadas ao tema que originou a realizacdo desta pesquisa e dissertacao.

No sétimo capitulo, sdo organizadas as referéncias bibliograficas que

possibilitaram a realizacao do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Terceirizacdo no setor elétrico

Fonte de grandes polémicas, a terceirizacdo ¢ um fendmeno que divide opiniGes
(DIAS; BATISTA; XAVIER, 2015). Por um lado, hd quem a condene sob a abordagem que a
vincula a precarizacdo das relacdes de trabalho, a queda de salarios e beneficios e a
deterioracdo das condicdes laborais. Dai, premente se faz a necessidade de discussdo da
terceirizagcdo sob o prisma trabalhista, de forma a se harmonizar os interesses laborais e
patronais (DIAS; BATISTA; XAVIER, 2015).

Nesse contexto, verifica-se que a terceirizacdo € estudada em diferentes aspectos.
Hé& estudos que abordam o tema da terceirizacdo sob a Optica de desempenho empresarial, e
outros j& observam o mecanismo sob a Optica das relacdes que ele ocasiona (DIAS;
BATISTA; XAVIER, 2015).

Sob a ponto de vista de quem defende o mecanismo de terceirizacdo, esse pode
apresentar ganhos na forma de desempenho empresarial, a exemplo da possibilidade de
aumento de qualidade, de especializacdo em determinada linha de fornecimento e de produtos
mais inovadores (DEGANI, 2014). Ha ainda quem afirma que o mecanismo da terceirizacdo
proporcione reducdo de custos, uma vez que a dedicacdo exclusiva a determinada atividade
pode sugerir maior especializacdo em controle de qualidade de processo e consequente
reducdo de custos (DEGANI, 2014).

Alguns estudiosos asseveram que, de forma geral, as empresas apresentam quatros
objetivos ao terceirizarem (FROES, 2003): a reducdo de custos, em razdo de o terceiro ser um
especialista no fornecimento do item ou na prestacdo do servico, com melhor condicdo de
dominar o processo produtivo, com melhores e menores custos e maior produtividade e
qualidade; a focalizacdo em atividades de maior retorno permitindo a empresa especializacao
em seu core business; acesso a novas tecnologias, devido ao foco da empresa em qualidade e
produtividade objetivando vantagens em relacdo a concorréncias e melhoria de qualidade,
obviamente em razdo da especializacdo obtida.

Vale mencionar, ainda, que a crescente terceirizacao de servigos exige o constante
surgimento ou ampliacdo de empresas para realizacdo das atividades terceirizadas, que, por
sua vez, demandam a contratacdo de mais mao de obra (DIAS; BATISTA; XAVIER, 2015).
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Assim, “[...] o fortalecimento das redes de producdo tem provocado aumento do nimero de
empregos” (CNI, 2014, p.55). Segundo a Confederagdo Nacional da Industria (CNI, 2014), a
especializacdo das fornecedoras de servicos a varias empresas a0 mesmo tempo tem
proporcionado aumento na demanda, uma vez que o incremento de qualidade ocasiona
expansao dos negocios e geracdo de novos empregos.

Ademais, de acordo com alguns levantamentos realizados em estudos do IBGE no
ano de 2010 (IBGE PME Retrospectiva 2003-2010), analisando os principais destaques da
evolucdo do mercado de trabalho nas regides metropolitanas de Recife, Salvador, Belo
Horizonte, Rio de Janeiro, S&o Paulo e Porto Alegre, constatou-se que a terceirizagdo
contribui para a formalizacéo dos trabalhadores, com afirmagéo de que 22% dos trabalhadores
brasileiros com carteira assinada estariam prestando servicos em empresas terceirizadas
(IBGE, 2010). Dados dos estudos realizados pelo instituto apontam crescimento de quase
54% entre 2003 e 2010 (IBGE, 2010).

No setor elétrico, atualmente, tanto atividades de apoio (segurancga, limpeza,
transporte, alimentacdo, conservacao), atividades de atendimento ao consumidor (central de
atendimento, call center, ligacdo / corte / religacdo de unidades consumidoras, leitura de
medidores e entrega de faturas), quanto atividades diretamente relacionadas as instalagdes
elétricas (projecdo, construcdo e manutencdo de usinas de geracao, de linhas de transmissao e
de distribuicéo e subestacdes) estdo sendo terceirizadas (DIAS; BATISTA; XAVIER, 2015).

O QUADRO 1, adaptado do Boletim do Setor Elétrico, de 2013, do DIEESE,
demostra a relacdo entre as forcas de trabalho propria e terceirizadas nas concessionarias de

distribuicdo de energia elétrica.
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QUADRO 1 - Composigdo da forca de trabalho de algumas concessionarias distribuidoras de energia elétrica

Concessionarias Estatais

Quantidade Pessoal

Quantidade Pessoal

Estaduais Estado Quadro Préprio Terceirizado
Cemig Distribuicdo S.A MG 6.702 15.100
Copel Distribuicdo S.A PR 7.386 4.632
Celg Distribuigdo S.A GO 2.212 3.702
Celesc SC 3.685 1.688
CEEE-D RS 3.158 1.572
CEB Distribuicdo S.A DF 1.027 1.527
Total - 24.170 28.221
Concessionarias Estatais Quantidade Pessoal Quantidade Pessoal
: Estado L -
Federais Quadro Proprio Terceirizado
Amazonas Dist. AM 2.134 3.527
Cepisa Pl 1.431 1.210
Ceron RO 715 1.303
Ceal AL 1.341 0
Eletroacre AC 283 629
Boa Vista Energia S/A RR 569 165
Total - 6.473 6.834
L . Quantidade Pessoal Quantidade Pessoal
Concessionarias Privadas Estado Quadro Préprio Terceirizado
Energiza Minas Gerais MG 529 301
Energiza Nova Friburgo RJ 127 85
CIA Luz e Forga Santa Cruz SP 261 409
Total - 917 795

Fonte: DIEESE, 2013. (adaptado)

O Instituto Acende Brasil reflete que, apesar de a terceirizacdo ser uma pratica

comum no Brasil, ndo ha uma padronizacdo em sua utilizacdo (IAB, 2012). Ainda de acordo

com esse Instituto, cada organizacgdo opta por terceirizar as atividades que julga conveniente e

da maneira que entende ser adequada e que, quando uma entidade deixa de executar uma

atividade internamente, a relacdo de governanca do processo é modificada e passa a envolver

trés agentes: a empresa contratante, a empresa contratada e o trabalhador da contratada (1AB,

2012). A FIG. 1 busca evidenciar essa relacéo.
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FIGURA 1 — Relagdes entre as partes na terceirizacdo

| Empresa
contratante

Relagdo Juridica Civil ou

Relag&o Econdmica Administrativa

Terceirizagéo

| Trabalhador
‘ da contratada

Empresa
contratada

Relagdo Juridica Civil ou
Administrativa

Fonte: 1AB, 2012. (adaptado)

Diante desse cenario, é possivel afirmar que o trabalhador terceirizado possui
subordinacdo com seu empregador direto que estd em relacdo direta com a empresa
contratante, que é a que demanda o bem ou servico final (IAB, 2012). Essa posicdo foi
corroborada por outros autores, quando afirmaram que os gestores das empresas contratantes
sdo desafiados nesse cenario, uma vez que passam a fiscalizar concomitantemente
empregados efetivos, terceirizados e autbnomos, com 0s quais estdo estabelecidos diferentes
modelos contratuais (FERNANDES; CARVALHO NETO, 2005). Os autores continuam e
afirmam que o gestor necessita de maior capacidade para lidar com distintas formas de
relacOes trabalhistas (FERNANDES; CARVALHO NETO, 2005).

O crescimento da utilizacdo do mecanismo de terceirizacdo nas concessionarias de
distribuicdo de energia elétrica sugere que, apesar da complexidade que essa estratégia
gerencial envolve, outros fatores tém sido decisivos na definigdo da utilizacdo do mecanismo,
podendo ser citados alguns como a redugéo de custos, a economicidade e o compartilhamento
de riscos com a reparticdo de investimentos.

O estudo proposto terd contextualizacdo realizada no marketing de
relacionamento e na relagdo business-to-business, de acordo com o contexto em que o tema
do trabalho estd inserido. Serdo apresentadas, neste capitulo, abordagens tedricas do
marketing de relacionamento e do marketing de relacionamento no mercado business-to-

business.
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O modelo proposto por Morgan e Hunt (1994) foi considerado marco teérico do
estudo de marketing de relacionamento nesta pesquisa, havendo sido realizada, porém, uma
abordagem tedrica segundo diferentes modelos tedricos mais recentes, a exemplo de
Palmatier, Dant e Grewal (2007), Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012) dentre outros.

Os relacionamentos interorganizacionais vém se tornando cada vez mais presentes
no mercado globalizado, sendo que, para Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007), a maneira
como a producdo é organizada e a forma de relacionamento com o mercado foram
modificadas justamente pela internacionalizacdo dos mercados e crescimento da integracdo de
relacionamentos interorganizacionais.

O marketing de relacionamento foi iniciado com os estudos que introduziram a
abordagem de relacdo de longo prazo entre comprador e vendedor (FARINA, 2009). Esses
estudos afirmaram que os relacionamentos de troca sdo a esséncia do marketing (FARINA,
2009), tratando a venda como apenas o comeco do relacionamento entre comprador e
vendedor.

O marketing de relacionamento apresenta elevada mudanca e evolucdo dentro da
teoria de marketing. Para os autores Hennig-Thurau e Hansen (2000), o marketing de
relacionamento tem sido indicado como uma forma mais abrangente de abordagem das
questdes de marketing em diversas questdes gerencias e académicas.

De acordo com os autores Morgan e Hunt (1994), o marketing de relacionamento
tem um significado importante na pratica e na teoria de marketing. Esses autores realizaram
pesquisa de marketing de relacionamento em mercado varejista de pneus automotivos para
avaliacdo de modelo de relacionamento construido por eles, o qual foi denominado KMV —
Key Mediating Variable (MORGAN; HUNT, 1994). Em seguida, serdo apresentadas mais
informac0des acerca desse e de outros modelos.

De acordo com Palmatier et al. (2006), a maioria das pesquisas ja realizadas
assume que o marketing de relacionamento proporciona relacionamentos mais fortes.

Sdo dois os tipos de estudos de marketing de relacionamento comumente
utilizados pelos pesquisadores, um voltado para o estudo do mercado consumidor, marketing
empresa-consumidor, conhecido como business-to-consumer (B2C), e outro voltado para as
relagcGes organizagdes-organizacbes, conhecido como business-to-business (B2B). O presente
trabalho foi realizado com a aplicacdo de pesquisa no mercado B2B, objetivando agregar
conhecimento nas relagGes interorganizacionais. Apesar do desejo de focar no relacionamento

entre firmas, foi realizada abordagem mais geral da teoria sobre construtos e variaveis
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mediadoras mais utilizadas em pesquisas e modelos tedricos, mesmo que alguns sejam
aplicados mais comumente nos relacionamentos B2C.

De acordo com Palmatier et al. (2006), o marketing de relacionamento se mostra
mais relevante para servicos e no marketing B2B. Segundo lacobucci e Ostrom (1996), os
relacionamentos no contexto B2B s&o mais intensos e se desenvolvem em periodos maiores.

De acordo com Ulaga e Eggert (2006), a partir das duas décadas passadas, tém
aumentado muito o interesse e a necessidade das organizacdes por relacionamentos cada vez
mais estreitos e mais fortes. Para Vargo e Lusch (2004), o pensamento de comercializacao
tem modificado seu foco de, anteriormente, mais voltado para bens tangiveis para um foco
mais aplicado e atencioso as transagdes de relacionamento.

Nas secOes seguintes, serdo apresentadas abordagens teodricas acerca dos
principais elementos antecedentes, mediadores e consequentes do relacionamento que tem
sido mais utilizado pelos pesquisadores nessa area. Diversos autores tém realizado em seus
artigos revisdes tedricas dos elementos relacionais mais comumente utilizados pelos
pesquisadores em modelos relacionais testados e que incluem variaveis antecedentes,
mediadoras e consequentes do relacionamento organizacional. Palmatier et al. (2006)
apresentam em seu artigo publicado no Journal of Marketing (2006) uma revisdo (resumo)
dos principais conceitos e abordagens de pesquisadores acerca dos construtos que integram o

relacionamento business-to-business.

2.2 Elementos relacionais (antecedentes, mediadores relacionais e consequentes)

De acordo com Palmatier et al. (2006), sdo muitas as teorias referentes aos
elementos relacionais e, ainda de acordo com esses autores, sdo muitas construcdes de teorias
semelhantes, mas que diferem na forma de suposicdes literérias.

Os elementos relacionais considerados antecedentes por Palmatier et al. (2006)
foram: beneficios do relacionamento, dependéncia do relacionamento, investimento no
relacionamento, pericia do vendedor, comunicacédo, semelhanca, duragdo do relacionamento,
frequéncia de interacdes e conflitos. Morgan e Hunt (1994) consideraram como antecedentes
alguns diferentes construtos em relagédo aos apresentados pelo resumo de Palmatier et al.
(2006), a saber: comportamento oportunista, valores compartilhados e custos de término do

relacionamento.
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Como consequentes do relacionamento, Palmatier et al. (2006) consideraram:
expectativa de continuidade, boca a boca, lealdade do cliente, objetivo do desempenho do
vendedor e cooperacdo. Morgan e Hunt (1994) apresentaram outros dois consequentes
diferentes: a incerteza e a aquiescéncia.

Palmatier et al. (2006) apresentaram as principais abordagens conceituais
apresentadas por outros autores considerando como mediadores relacionais os elementos
comprometimento, confianca, satisfacdo do relacionamento e qualidade do relacionamento.
Comprometimento e confianga como mediadoras-chave foram apresentadas por Morgan e
Hunt (1994) em um artigo considerado classico e quem tem sido citado por muitos
pesquisadores em pesquisas atuais.

No artigo publicado pelos autores Palmatier et al. (2006), foi apresentado um
qguadro contendo dezoito construtos integrantes de pesquisas anteriores. Esse quadro
apresentado pelos autores Palmatier et al. (2006) foi adaptado e reproduzidp no QUADRO 2,

com demonstragao conceitual dos principais antecedentes e consequentes de relacionamento.

QUADRO 2 — Principais defini¢ces de construtos de relacionamento de acordo com Palmatier et al. (2006) -
Elementos Mediadores Relacionais, Antecedentes e Consequéncias do Relacionamento

Construtos | Definices | Papers representativos
Anderson; Weitz, 1992; Jap e Ganesan,
2000; Moorman, Deshpandé e Zaltman,
1992; Morgan; Hunt, 1994

Doney; Cannon, 1997; Hibbard et al.
Confianca A confianga em um parceiro de troca. 2001; Sirdeshmukh, Singh, e Sabol,

2002

Estado afetivo ou emocional do cliente
em direcdo a um relacionamento,
normalmente avaliado cumulativamente
ao longo da historia da troca.

Desejo permanente de manter

Comprometimento : .
relacionamento valorizado.

Satisfacdo do
relacionamento

Crosby, Evans, e Cowles, 1990;
Reynolds; Beatty, 1999

Avaliacdo global da forca de um
relacionamento, conceituada como um Crosby, Evans, e Cowles 1990; De
composto ou construto multidimensional ~ Waulf, Odekerken-Schroder e
capaz de captar as diferentes facetas de lacobucci, 2001
relacionamento.
Beneficios recebidos, incluindo

Qualidade do
relacionamento

Hennig-Thurau, Gwinner, e Gremler,

Bengflcms de economia _de tempo, ~ conveniéncia, 2002; Morgan: Hunt, 1994; Reynolds:
Relacionamento companheirismo e melhoria na tomada
de deciséo. Beatty, 1999

Avaliacdo do cliente sobre recursos
fornecidos pelo vendedor para os quais
poucas alternativas sdo oferecidas por
outros vendedores.

Dependéncia do
Vendedor

Hibbard, Kumar, e Stern, 2001;
Morgan; Hunt, 1994

(continua)
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(conclusdo)

Investimento no
Relacionamento

Investimento pelo vendedor de tempo,
esforgo, gastos e recursos focados em
construir um relacionamento forte.

De Wulf, Odekerken-Schroder e
lacobucci, 2001; Ganesan, 1994

Pericia do Vendedor

Conhecimento, experiéncia e
competéncia geral do vendedor.

Croshby, Evans e Cowles, 1990; Lagace,
Dahlstrom e Gassenheimer, 1991

Comunicacdo

Quantidade, frequéncia e qualidade da
informacdo partilhada entre parceiros de
troca.

Anderson; Weitz, 1992; Mohr, Fisher e
Nevin, 1996; Morgan; Hunt, 1994

Comunalidade na aparéncia, estilo de
vida ou semelhantes culturas, valores e

Crosby, Evans, e Cowles, 1990; Doney;

Semelhanga objetlyos ~en'[re compra e venda de Cannon, 1997; Morgan; Hunt, 1994
organizagoes.
Duragéo do Periodo em que a relagdo entre os Anderson; Weitz, 1989; Doney; Cannon,

Relacionamento

parceiros de troca existiu.

1997; Kumar, Scheer e Steenkamp, 1995

Frequéncia de

NUmero de interagdes ou o ndmero de
interacfes por unidade de tempo entre

Croshy, Evans, e Cowles, 1990; Doney;

Interagdes parceiros de troca. Cannon, 1997
_ Nivel geral de desacordo entre parceiros Anderson: Weitz, 1992: Kumar, Scheer,
Conflitos de troca.

e Steenkamp, 1995

Expectativa de
Continuidade

A intencdo de cliente para manter a
relacio no futuro, que capta a
probabilidade de continuadas compras do
vendedor.

Crosby, Evans, e Cowles, 1990; Doney;
Cannon, 1997

Boca a Boca

Probabilidade de um cliente referir-se
positivamente ao vendedor para outro
cliente potencial.

Hennig-Thurau, Gwinner, e Gremler,
2002; Reynolds; Beatty, 1999

Lealdade do Cliente

Constructo multidimensional composto
da combinacédo de diferentes
agrupamentos de intencdes, atitudes, e
indicadores de desempenho do vendedor

De Wulf, Odekerken-Schroder e
lacobucci, 2001; Hennig-Thurau,
Gwinner e Gremler, 2002; Sirdeshmukh,
Singh e Sabol, 2002

Desempenho
objetivo do vendedor

Melhorias de desempenho reais do
vendedor, incluindo vendas, desempenho
de lucro e outras mudangas tangiveis aos
negécios do vendedor.

Reynolds;  Beatty,
Simpson e Baker, 1998

1999;  Siguaw,

Cooperacao

Acdes coordenadas e complementares
entre parceiros de troca para alcangar
objetivos mutuos.

Anderson; Narus, 1990; Morgan; Hunt,
1994

Fonte: PALMATIER et al., 2006. (adaptado)
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2.3 Elementos relacionais do modelo de pesquisa

No contexto das relacGes de contratacGes, € comumente existente a dependéncia
entre as partes. As dependéncias estdo relacionadas aos objetivos individuais das partes, ou
seja, a parte tomadora dos servicos depende do fornecedor na execucdo dos servigos da
maneira como foram especificados na contratagdo. Os fornecedores, por outro lado,
dependem do faturamento advindo do relacionamento contratual com a tomadora de servicos
para alcance de seus objetivos financeiros. De acordo com lIzquierdo e Cillan (2004), as trocas
relacionais nesse mercado ocorrem devido a interdependéncia existente entre as organizacdes
contratantes.

As perspectivas de Normas Relacionais, elaborada pela Teoria de Trocas
Relacionais, de Kaufman e Dant (1992) e Macneil (1980), € comumente utilizada em
conjunto com a perspeciva de comprometimento de confianca (PALMATIER; DANT,;
GREWAL, 2007). A Teoria de Trocas Relacionais, de Macneil (1980), afirma que as
transacOes relacionais podem ser descritas segundo as Normas Relacionais dos proprios
parceiros de troca (MACNEIL, 1980). J& Kaufman e Dant (1992) afirmam que, para as
relacGes de contratos funcionarem, é necessario que exista um conjunto de Normas formais.
Para Voldnes, Gronhaug e Nilssen et al. (2012), a comunicacdo centra-se na medida em que
cada uma das partes na relacdo se envolve conjuntamente por meio de esforcos de
comunicacdo. Além disso, segundo Anderson e Narus (1984) e Dwyer, Schurr e Oh (1987),
comunicacdo é a troca formal ou informal de informagBes importantes entre as partes
envolvidas em um relacionamento. A construcdo de um relacionamento ocorre por meio da
troca de informagdes (ANDERSON; NARUS, 1990), por isso comunica¢do é um antecedente
de confianca e ndo um resultado.

Para Ferreira (1986), comportamento oportunista esté relacionado a maneira de se
comportar que configura uma tendéncia a sacrificar os principios com a finalidade de obter
beneficios. A ocorréncia de comportamentos oportunistas no contexto das relagfes entre
firmas tem aumentado muito como uma forca que desestabiliza os lagos de relacionamento
entre empresas (YAQUB, 2009). De acordo com Williamson (1985), o oportunismo refere-se
a uma fraqueza e a falta de honestidade nas transacdes.

No contexto das contratacdes, apesar de possuir como principal caracteristica as

relacbes formais, comportamentos oportunistas podem estar presentes, apesar da teoria de
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relacionamento de contratos (WILLIAMSON, 1979), que afirma que esses tém sido utilizados
como um dos mecanismos de controle para comportamentos oportunistas.

A definicdo do fator de comprometimento no contexto de um relacionamento
pode ser resumida como esforcos no sentido de manter duradoura uma relacdo em que se
valoriza (MOORMAN; DESHPANDE; ZALTMAN, 1992).

A confiangca em um relacionamento refere-se & medida em que uma parte desse
relacionamento tem de acreditar no seu parceiro de negocios, a quem consegue atribuir
credibilidade por esperar-se que cumpra a verdade (MOORMAN; DESHPANDE;
ZALTMAN, 1992; VOLDNES; GRONHAUG; NILSSEN, 2012).

Muitos autores atribuem a geracdo de confianca a medida de troca de informacdes
presente no relacionamento, sob afirmacBes da influéncia dessas trocas com antecedente
positivo de confianca (ANDERSON; NARUS, 1990).

Confianca é considerada a mediadora-chave de relacionamento para muitos
autores, quais sejam: Anderson e Weitz (1989), Morgan e Hunt (1994), Palmatier, Dant e
Grewal (2007), dentre outros varios.

Smith e Barclay (1997) definem o investimento no relacionamento como recursos
e esforcos dedicados a um relacionamento que ndo somente possuam valor enquanto perdure
a relacao.

Palmatier, Dant e Grewal (2007) destacam o investimento no relacionamento
como tdo importante quanto comprometimento e confianca de Morgan e Hunt (1994),
apresentando o construto como investimento de tempo, esforco, gastos e recursos focados em
construir um relacionamento forte (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007; GANESAN,
1994).

Palmatier, Dant e Grewal (2007) definem desempenho como objetivos de
melhorias reais do vendedor, incluindo melhorias com crescimento de vendas, que, no caso na
pesquisa, foi adaptado para o desempenho operacional do fornecedor relacionado a
performance, a produtividade na realizacdo de produtos e servigos, por ser conceito mais
adequado a unidade de observagdo e amostra utilizada na pesquisa. O desempenho financeiro
¢ definido por Palmatier, Dant e Grewal (2007) como o desempenho de lucro, e outras
mudangas tangiveis aos negocios do vendedor.

Para Cannon e Perreault (1999), a cooperac¢éo no relacionamento ocorrerd quando
as duas empresas estardo envolvidas em preocupacdo com a lucratividade de ambas, quando
as duas partes do relacionamento estéo dispostas a promover mudangas cooperadas para busca

de objetivos, quando existe um trabalho conjunto para sucesso dos negocios. A cooperacao é
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definida como o conjunto de acdes praticadas no relacionamento, realizadas de maneira
coordenada e complementares entre os parceiros da relacdo visando atingirem objetivos das
partes (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

A propensdo ao término no relacionamento estd relacionada a expectativa das
partes envolvidas em relacdo ao término das trocas relacionais (MORGAN; HUNT, 1994).
Esse construto estd relacionado as chances e as expectativas de tempo de término do
relacionamento vistas por uma das partes (MORRIS; CARTER, 2005).

De acordo com Yaqub (2009), quando duas ou mais partes, com objetivos
incompativeis, tendem a minar a capacidade um do outro, eles estdo enfrentando conflitos.
Klauck (2012) define conflito como um sentimento existente quando da ocorréncia de

confrontos entre partes, em que uma busca prejudicar a outra.

2.4 Modelos Teoricos para Marketing de relacionamento

Nesta secdo, pretende-se realizar uma breve apresentacdo de alguns modelos

tedricos que contribuiram para a realizacdo da pesquisa e desta dissertacéo.

2.4.1 Modelo de Morgan e Hunt (1994)

Morgan e Hunt (1994) realizaram pesquisa no mercado varejista de pneus
automotivos. O modelo proposto por Morgan e Hunt (1994) apresentava os elementos
comprometimento e confiangca como mediadoras-chave do relacionamento. O modelo testado
por eles foi ainda comparado com outro modelo que ndo considerava comprometimento e
confian¢a como elementos mediadores-chave (MORGAN; HUNT, 1994). O modelo proposto
por Morgan e Hunt (1994) foi denominado de KMV (Key Mediating Variables).

A comparacdo realizada por Morgan e Hunt (1994) entre os dois modelos
baseava-se, principalmente, nas variaveis-chave de mediacdo comprometimento-confianca
(MORGAN; HUNT, 1994) presentes no modelo por eles proposto, entre 0s antecedentes e

consequentes do modelo e que ndo sao consideradas no modelo rival utilizado na comparacao.
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Os autores identificaram, no estudo, que as varidveis comprometimento e
confianca apresentam forte relagdo de mediacdo entre os antecedentes do relacionamento:
beneficios do relacionamento, custos do término do relacionamento, comunicacao,
comportamento oportunista e valores compartilhados; e os resultantes do relacionamento:
cooperacdo, conflitos funcionais, propensdo de término do relacionamento, incerteza e
aquiescéncia.

O modelo KMV de Morgan e Hunt (1994) é apresentado na FIG.2.

FIGURA 2 — Modelo KMV de Morgan e Hunt (1994)

Aquiescéncia

Custo do Término
do Relacionamento

Propens&o para
deixar o
relacionamento

Beneficios do

> Comprometimento
Relacionamento

com o
Relacionamento

Valores
Compartilhados

Cooperacéo

Confianga

Comunicacéo >

Conflito Funcional

Comportamento
Onortunista

Incerteza

Fonte: MORGAN; HUNT, 1994, p.22.

2.4.2 Modelo de Soetomo (2001)

Morgan e Hunt (1994), apds teste do modelo KMV e confirmacéo das variaveis-
chave de mediacdo propostas, destacaram um novo modelo para pesquisas futuras em que
inseriram o efeito do construto poder influenciando de forma negativa comprometimento e
confianca. Soetomo (2001) realizou pesquisa com modelo proposto que apresentava a
influéncia do conceito poder de forma positiva no comprometimento e na confianga, de modo

contrario ao apresentado no modelo proposto por Morgan e Hunt (1994). Outras diferencas do
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modelo de Soetomo (2001) em relacdo ao modelo de Morgan e Hunt (1994) estavam na
introdugdo de fontes distintas do conceito poder, além de ndo utilizar o conceito poder na
forma coerciva como proposto por Morgan e Hunt (1994). O modelo tedrico proposto por
Soetomo (2001) foi testado e obteve confirmacdo, em pesquisa realizada na Indonésia, no
estudo de relacionamento entre produtores de leite e uma cooperativa.

O modelo testado por Soetomo (2001) é representado na FIG.3.

FIGURA 3 — Modelo de Soetomo (2001)

Poder de especialista Confianga

Poder de recompensa

Poder legitimado Comprometimento Intencdes Futuras

Poder da informacao

Poder de referéncia

Fonte: SOETOMO, 2001, p. 53.

2.4.3 Outros modelos teoricos testados

De acordo com Palmatier et al. (2006), a maior parte das pesquisas conceitua os
efeitos de marketing e relacionamento com resultados mediados por confianca e
compromentimento. A apresentacdo de alguns modelos tedricos de pesquisas no tema
marketing de relacionamento demonstra que sdo diversas as opinides de autores acerca dos
elementos mediadores relacionais. Ainda segundo Palmatier et al. (2006), a literatura oferece
uma vasta gama de antecedentes a esses elementos mediadores relacionais, e pesquisadores
discordam sobre o que melhor representa as caracteristicas de relacionamento com influéncia
em desempenho.

Exemplificando, Morgam e Hunt (1994) propuseram que a confianga e 0

comprometimento sdo fundamentais para o relacionamento, enquanto outros sugerem que a
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confianca (PALMATIER et al., 2006) ou o comprometimento (ANDERSON; WEITZ, 1992;
GRUEN; SUMMERS; ACITO, 2000; JAP; GANESAN, 2000; PALMATIER et al., 2006)
sozinhos s&o construtos relacionais criticos.

A partir da variedade de estudos e modelo, Palmatier et al. (2006) realizaram
pesquisa meta-andlise que buscava estudar como o modelo de relacionamento sofria variagdo

em diferentes perspectivas.

2.4.4 Palmatier et al. (2006) — Estudo Meta-analise

Palmatier et al. (2006), durante realizacdo de pesquisa meta-analise, realizaram
andlise sistematica da literatura sobre mediadores relacionais visando obter resposta a
questdes de pesquisas acerca de estratégias eficazes de marketing de relacionamento,
resultados mais afetados pelo relacionamento, moderadores mais eficazes para influenciar as
ligacGes de resultado de relacionamento e sobre como a estratégia de marketing de
relacionamento varia entre os diversos mediadores (PALMATIER et al., 2006).

Para realizacdo da pesquisa, Palmatier et al. (2006) elaboraram uma estrutura

meta-analitica conforme a FIG.4.
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FIGURA 4 — Estrutura meta-analitica para mediadores relacionais

Estrutura Meta-analitica de mediadores relacionais

Resultantes focais de

Clientes
Beneficios de Relacionamento —> % Expectativa de
Continuidade
Dependéncia do vendedor —> . L | Bocaa Boca
Mediadores relacionais
cliente focal ! Lealdade do Cliente
Antecedentes Focais de Vendedores
- Comprometimento Resultantes focais de
Investimento em Relacionamento  |—> - Confianca Vendedores
- Satisfacdo Relacionamento
—> . . -
- Qualidade Relacionamento N Objetivo desempenho
Experiéncia do Vendedor —> vendedor

wdiads ”»
Antecedentes “diadicas Resultantes “diadicas”

Comunicacao —>| Cooperagio

Similaridade —>

Moderadores

Duracéo do Relacionamento -
- Servigos versus produto baseado em troca

— . - - Canal versus trocas diretas
Frequéncia de interacdes —> - Negdcios versus mercado de consumo
- Individuais versus relacionamentos organizacionais

Conflitos —>

Fonte: PALMATIER et al., 2006, p. 34.

De acordo com os autores Palmatier et al. (2006), os papéis dos mediadores
relacionais de intervencdo no desempenho do marketing de relacionamento sdo mais
complexos do que os propostos pela pesquisa em que realizaram. Para Palmatier et al..
(2006), a adocéo de estratégias de antecedentes de relacionamento tem permitido a geragéo de
relacOes fortes.

Os autores Palmatier et al. (2006) apresentam diversas conclus6es e implicagoes
de pesquisa ap0s realizagdo do teste da estrutura meta-analitica ilustrada anteriormente.
Dentre essas implicacbes e conclusdes da pesquisa, 0s autores afirmaram que estudos
relacionais focados em unico mediador relacional podem fornecer orientagdo enganosa. Ainda
de acordo com esses autores, 0 modelo classico de medi¢do Morgan e Hunt (1994) precisa ser
adaptado para incluir vias alternativas de medicdo (PALMATIER et al., 2006).



33

2.4.5 Palmatier, Dant e Grewal (2007) — Estudo longitudinal

Em 2007, os autores Palmateir et al. (2007) realizam uma pesquisa longitudinal
utilizando dados de quatros anos. Os autores realizaram coleta de dados do relacionamento de
uma grande empresa, sendo considerada na pesquisa como vendedor e seus distribuidores,
tendo sido considerados como clientes para a relacdo business-to-business estudada.

Os autores Palmateir et al. (2007) mantinham uma questdo de pesquisa
semelhante a estudada por Palmatier et al. (2006) com investigacdo dos construtos de
desempenho do relacionamento interorganizacional.

Por meio desta pesquisa, Palmatier, Dant e Grewal (2007) realizaram o estudo e
testes de quatro modelos elaborados por esses mesmos autores, considerando diferentes
perspectivas tedricas de relacionamento interorganizacional sob as quais foram propostas as
varidveis-chaves mediadoras que foram testadas junto com os respectivos modelos. Foram
abordadas pelos autores as seguintes perspectivas tedricas para elementos mediadores chave
do relacionamento business-to-business: compromentimento-confianga (MORGAN; HUNT,
1994); dependéncia (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007); normas relacionais
(PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007) e a perspectiva baseada nos custos de transacdo de
Willianson (1975).

Os quatro modelos elaborados e testados por Palmatier, Dant e Grewal (2007)
com diferentes elementos mediadores relacionais chave, sob essas quatro perspectivas, estdo
ilustrados a seguir. Os modelos testados, além de possuirem diferentes construtos
antecedentes e consequentes, também possuem diferencas sobre a forma de estabelecimento e
dos tipos de mediadores relacionais.

O modelo apresentado na FIG.5 possui mediadores de relacionamento sob a
perspectiva do comprometimento-confiangca (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).
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FIGURA 5 — Modelo testado por Palmatier, Dant e Grewal (2007) — Perspectiva Comprometimento e Confianca

Investimento Relacionamento pelo Crescimento de vendas
Cliente 7 [
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Fonte: PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007, p.176.

O modelo seguinte, apresentado na FIG. 6, também testado durante a pesquisa
longitudinal realizada por Palmatier, Dant e Grewal (2007), possui mediadores de
relacionamento sob a perspectiva da dependéncia (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

FIGURA 6 — Modelo testado por Palmatier, Dant e Grewal (2007) - Perspectiva Dependéncia
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- Diversidade de Mercado
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Fonte: PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007, p.176.

Para realizacdo da pesquisa longitudinal, Palmatier, Dant e Grewal (2007), além
de testar modelos com diferentes perspectivas de mediadores relacionais, testaram um tipo de
modelo por ano da pesquisa. O modelo seguinte, apresentado na FIG. 7, possui perspectiva
baseada nos custos de transacdo (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).
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FIGURA 7 — Modelo elaborado e testado por Palmatier, Dant e Grewal (2007) — Perspectiva dos custos de

transacdo
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Fonte: PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007, p.176.

O modelo seguinte, apresentado na FIG. 8, possui perspectiva baseada nas normas
relacionais (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

FIGURA 8 — Modelo elaborado e testado por Palmatier, Dant e Grewal (2007) — Perspectiva das Normas
Relacionais
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Fonte: PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007, p.176.
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Palmatier, Dant e Grewal (2007) realizaram testes e comparagdes dos quatro
modelos elaborados durante a realizacdo da pesquisa longitudinal, tendo sido cada modelo
testado com a utilizacdo de dados de cada ano da amostra da pesquisa. Os resultados da
pesquisa demonstraram as paralelas e igualmente importantes funcdes de investimentos
especificos em relacionamento (“RSI’s”) e comprometimento-confianca (PALMATIER;
DANT; GREWAL, 2007).

Apds a realizacdo desses testes do quatro modelos e dos conhecimentos
adquiridos, Palmatier, Dant e Grewal (2007) elaboram um modelo que integra quatro
perspectivas para elementos mediadores relacionais. O modelo proposto levou em
consideracdo os elementos de mediacdo que apresentaram resultados mais significativos para
mediacdo de relacionamento: os investimentos no relacionamento e comprometimento e

confianca. A FIG. 9 demonstra esse modelo elaborado por Palmatier, Dant e Grewal (2007).

FIGURA 9 — Modelo elaborado e testado por Palmatier, Dant e Grewal (2007) sob a perspectiva da Visao
Baseada em Recursos - RBV
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Fonte: PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007, p.186.
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O modelo ilustrado na pégina anterior foi testado por Palmatier, Dant e Grewal
(2007), com a confirmagdo da importancia dos mediadores relacionais investimento no
relacionamento, confianca e comprometimento. Os autores confirmaram o teste de hipoteses

propostas no modelo e destacaram a necessidade de aplicacdo em outras pesquisas empiricas.

2.4.6 Relacionamentos B2B entre organizacGes contratantes

A complexidade existente no relacionamento entre empresa contratante e empresa
terceirizada ¢é defendida por Zineldin, Johannisson e Dandridge (1997). Para esses autores, 0
relacionamento entre organizagGes contratantes € mais complexo do que entre dois seres
humanos.

Muitos sdo os fatores que justificam essa complexidade, tal como a desconfianca,
comportamentos oportunistas, busca pelo lucro versus busca pela qualidade dos servicos,
entre outros, contudo, um dos principais fatores que merece ser destacado é a diferenca de
expectativas entre as partes. Associado a esses, de acordo com Faria (1994), o
estabelecimento de um modelo de terceirizacdo baseado apenas na busca por reducdo de
custos pode agravar o relacionamento, assim como compromete todo o processo de
terceirizacdo. Pode-se verificar também que determinados fatores podem comprometer toda a
relagdo interorganizacional.

Para os autores Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007), houve a necessidade de
mudanca no relacionamento tradicional para uma relacdo de troca mais harmoniosa. Ainda de
acordo com Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007), essa mudanca tem proporcionado

qualidade na relacéo, com intensificacdo da cooperagéo entre as partes.
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3 MODELO HIPOTETICO E HIPOTESES DE PESQUISA

Com base nos modelos tedricos estudados na literatura, foi realizada a proposi¢éo
de um modelo hipotético, a partir do qual foram elaboradas as hipdteses investigadas na
pesquisa realizada. Diante das diferentes perspectivas tedricas apresentadas por Palmatier,
Dant e Grewal (2007) em seu modelo, da perspectiva do comprometimento-confianca
(MORGAN; HUNT, 1994) e de perspectivas dos investimentos em relacionamentos
(PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007), propde-se a adaptacdo de construtos diferentes
daqueles testados por essses pesquisadores.

O modelo hipotético apresentou diferencas relacionadas as perspectivas testadas
por Palmatier, Dant e Grewal (2007): i) substituicdo do construto consequente denominado
crescimento de vendas de Palmatier, Dant e Grewal (2007) pelo construto consequente
desempenho operacional citado por Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011), uma vez que esta
mais relacionado aos objetivos de pesquisa propostos; ii) inclusdo do construto consequente
propensédo de término do relacionamento de Morgan e Hunt (1994), pelo fato de ser variavel
aplicavel e relevante nas relacGes de contratacao.

3.1 Modelo hipotético de pesquisa

FIGURA 10 — Modelo hipotético de pesquisa

Comprometimento Desempenho Operacional
fornecedor

Dependéncia do fornecedor N / T

Confianga
¢ ~> Desempenho financeiro

Normas Relacionais

7
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Fonte: Elaborado pelo autor. e ——
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Os moderadores propostos e testados por Palmatier, Dant e Grewal (2007) néo
foram considerados no modelo hipotético proposto em razdo de o segmento a ser estudado
compreender-se de mercado mais homogéneo em relacdo a diversidade de mercado do
contexto testado por Palmatier, Dant e Grewal (2007). Da mesma forma, optou-se por
desconsiderar a influéncia do moderador “Dinamismo ambiental” por se estar buscando
estudar relacGes de troca marcadas por condigdes pactuadas por meio de instrumentos formais
de relacionamentos que possuem como uma das fungdes a de blindar a influéncia de variaveis

externas.

3.2 Apresentacdo das hipoteses de pesquisa

Nesta secdo, serdo apresentadas as hipdteses de pesquisa, as quais foram
elaboradas com base na revisdo de literatura que proporcionou a proposi¢cdo do modelo de

pesquisa apresentado.

3.2.1 Dependéncia

Segundo Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007), o aumento do investimento no
relacionamento esta relacionado com a dependéncia. Para esses autores, quanto maior a
interdependéncia, maior sera o envolvimento entre as partes para trabalharem juntas para o
alcance de seus objetivos. De acordo com Hibbard, Kumar e Stern (2001), em relacdes de
dependéncia, 0s parceiros precisam mais uns dos outros e investem mais em relacionamento,
entdo se pode esperar que a dependéncia influencie positivamente os investimentos no
relacionamento (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007; KLAUCK, 2012).

Uma maior dependéncia motiva a manutencdo de relacionamento fortes
(GANESAN, 1994; ANDERSON; NARUS, 1990; WILSON; VLOSKY, 1997), sendo que,
no contexto de servicos, Ganesan (1994) e Wetzels, De Ruyter e Van Birgelen (1998)
verificaram que a dependéncia é um antecedente importante do comprometimento. Além
disso, para Ganesan (1994), confianca deve estar associada a dependéncia para que ocorram

relacionamentos de longo prazo.



40

Para Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012), a dependéncia entre empresas tem
recebido atencdo de pesquisadores que investigam relacionamento. A dependéncia pode
ocasionar exploracdo por uma das partes.

A relacdo de influéncia positiva da dependéncia no comprometimento também é
proposta por outros autores: Ganesan (1994), Jap e Ganesan (2000), Palmatier, Dant e Grewal
(2007) e Klauck (2012).

Diante das exposicOes teoricas, foram propostas as seguintes hipoteses de
pesquisa:

H1: Dependéncia das empresas fornecedoras de servigos tem influéncia positiva

em investimentos em relacionamentos por essas empresas fornecedoras.

H2: Dependéncia das empresas fornecedoras de servigos tem influéncia positiva

no comprometimento das empresas fornecedoras.

3.2.2 Normas relacionais

No ambiente de contratacbes, as normas relacionais exercem influéncia
consideravel no relacionamento das partes. Com base no trabalho inicial em psicologia social
(PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007) e integracdo de direito dos contratos
(PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007), os pesquisadores investigaram a importancia das
normas relacionais (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

De acordo com Palmatier, Dant e Grewal (2007), as normas relacionais sao
importantes antecedentes do relacionamento, devendo os parceiros de troca aderirem as
normas como uma condigdo necessaria, mas ndo suficiente para o desempenho. Para alguns
autores, 0 respeito as normas pode ndo melhorar o desempenho no relacionamento
(PALMATIER; DANT, GREWAL, 2007), mas outros autores propdem que normas
relacionais fortes afetam positivamente o desempenho do relacionamento (CANNON;
ACHROL; GUNDLACH, 2000; LUSCH; BROWN, 1996; SIGUAW, SIMPSON; BAKER,
1998' apud PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007). Para esses autores, as normas

1 SIGUAW, Judy A.; SIMPSON, Penny M.; BAKER, Thomas L. Effects of supplier market orientation on
distributor market orientation and the channel relationship: the distributor perspective. The Journal of
Marketing, v.62, n.3, p. 99-111, 1998.
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relacionais também afetam positivamente o desempenho financeiro e o comportamento de
cooperagao entre as partes.

No contexto das contratacdes de servicos, as normas relacionais exercem extrema
importancia, pois servirdo de orientacdo para o relacionamento das partes. De acordo com
Palmatier, Dant e Grewal (2007), os efeitos das normas relacionais sdo totalmente mediados
por comprometimento e confianga, exercendo influéncia no comportamento cooperativo
(CANNON; ACHROL; GUNDLACH, 2000) e reduzindo o conflito das relacdes (JAP;
GANESAN, 2000).

Para Yaqub (2009), se os parceiros conseguem estabelecer normas relacionais
para a maximizacdo de valor comum, podem obter resultados satisfatorios em relacéo a
situacOes conflitantes.

Apesar das disposicdes teoricas estudadas relacionadas as normas relacionais
informais, considerando o contexto das contratagcdes, marcado pela presenca de instrumentos
formais que visam estabelecer condi¢des entre as partes contratantes, foi sugerida a hip6tese
de que as normas formais, vistas nas relacGes de contratagdes como 0s instrumentos de
contratos formalizados entre as partes, exercam influéncia nos mediadores de relacionamento.

Os contratos formais, tratados normalmente na literatura de relacionamento como
contratos explicitos (WILLIAMSON, 1979), tém sido utilizados como um dos mecanismos de
controle para comportamentos oportunistas. De acordo com Yaqub (2009), os contratos
explicitos tém sido os dispositivos de protecdo mais pronunciados contra riscos oportunistas.

Em relagcdes que envolvem risco de perda de valores considerados elevados, as
empresas preferem negociar contratos mais complexos, que ndo servem somente cOmo seguro
contra descumprimentos, mas como mecanismos de tratamentos de problemas (YAQUB,
2009).

Para alguns autores, o estabelecimento de contratos explicitos com condicoes
rigidas pode gerar sinal de desconfianca (JAP; GANESAN, 2000; GULATI, 2007; YAQUB,
2009) por gerar no parceiro de troca certo sinal de possibilidade de descumprimentos em
razdo das exposi¢OGes contratuais tratando as respectivas consequéncias. Ja o estudo de
Palmatier, Dant e Grewal (2007) demonstrou relacdo positiva entre as normas relacionais e 0s
mediadores confianga, comprometimento e investimento no relacionamento.

Nesse sentido, foram propostas as seguintes hipdteses de pesquisa:

H3: Normas relacionais formais podem influenciar positivamente a confianga.

H4: Normas relacionais influenciam positivamente investimentos em

relacionamento pelos tomadores de servicos.
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H5: Normas relacionais afetam positivamente o comprometimento dos
fornecedores de servicos.
H6: Normas relacionais influenciam positivamente investimentos em

relacionamento pelos fornecedores de servicos.

3.2.3 Comunicagéo

De acordo com Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012), a comunicacdo contribui
positivamente para o relacionamento, pois possibilita aos parceiros um caminho de troca que
visa ao alcance de objetivos.

A construgdo de um relacionamento ocorre por meio da troca de informagdes, por
isso a comunicacdo € um antecedente de confianca, e ndo um resultado (ANDERSON;
NARUS, 1990).

No contexto da terceirizacdo, a comunicacdo servira de aproximacao entre as
partes. Para os autores de pesquisas anteriores em seguimentos diferentes do proposto no
estudo, a comunicacdo influencia positivamente a confianca (ANDERSON; NARUS, 1990;
MOHR; FISHER; NEVIN, 19962 apud PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

Para Morgan e Hunt (1994), a comunicacdo e o compartilhamento de informac6es
fomentam o desenvolvimento de confianca. Para Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012), a
comunicacdo melhora a confianga por resolver disputas e mal-entendidos, alinhar percepcdes
e expectativas.

Os estudos realizados por Palmatier, Dant e Grewal (2007) demonstraram
influéncia positiva da confianga sobre o investimento do relacionamento pelos tomadores de
Servigos.

Diante das exposi¢Ges acima, foram apresentadas as seguintes hipoteses de
pesquisa:

H7: A comunicacéo influencia positivamente a confianca.

H8: A comunicacdo influencia positivamente o investimento no relacionamento

por parte da tomadora de servicos.

2 MOHR, Jakki J.; FISHER, Robert J.; NEVIN, John R. Collaborative communication in interfirm relationships:
moderating effects of integration and control. The Journal of Marketing, v.60, n.3, p.103-115, 1996.
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3.2.4 Mediadora Confianca

Para Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012), a confianga nas relacOes entre
empresas tem sido definida como a medida em que a empresa acredita que sua parceira de
troca é honesta.

De acordo com Morgan e Hunt (1994), altos niveis de confianca fomentam a
cooperacdo, reduzem o conflito e aumentam a satisfacio (ANDERSON; NARUS, 1990),
aumentam o comprometimento e a intencdo de manutencédo do relacionamento (ANDERSON,;
WEITZ, 1989).

Um alto nivel de confianca pode mitigar, também, segundo Voldnes, Gronhaug e
Nilssen (2012), o grau e 0 oportunismo.

Confianga é considerada a mediadora-chave de relacionamento para alguns
autores, quais sejam: Anderson e Weitz (1989) e Morgan e Hunt (1994). Para Anderson e
Weitz (1989), a confianca influencia negativamente o término do relacionamento. Ja para
Morgan e Hunt (1994), a confianca influencia positivamente a cooperacdo e o0
comprometimento. Essa influéncia também foi confirmada nos estudos de Palmatier, Dant e
Grewal (2007), que demostraram ainda influéncia positiva do construto mediador confianca
sobre o desempenho financeiro.

Nesse sentido, foram apresentadas as seguintes hipoteses de pesquisa:

H9: Confianca influencia negativamente os conflitos do relacionamento.

H10: Confianga influencia negativamente a propensdo ao término do

relacionamento.

H11: Confianca influencia positivamente a cooperacao.

H12: Confianca influencia positivamente o comprometimento dos fornecedores de

Servigos.

H13: Confianca influencia positivamente desempenho financeiro.

3.2.5 Mediador Comprometimento

No contexto de relacionamento, comprometimento tem sido definido como uma

promessa de continuidade entre as partes (DWYER; SCHURR; OH, 1987), ou como o desejo
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de manutencdo do relacionamento por meio de relacionamentos cooperativos (MORGAN,;
HUNT, 1994). Moorman, Deshpandé e Zaltman (1992), assim como Morgan e Hunt (1994),
também definem comprometimento como uma atitude que reflete o desejo de continuacéo do
relacionamento.

De acordo com Anderson e Weitz (1992), o comprometimento é importante para
alcancar ganho para as partes do relacionamento, inclusive financeiros (PALMATIER,;
DANT; GREWAL, 2007). Morgan e Hunt (1994) também afirmaram a influéncia do
comprometimento sobre o desempenho financeiro.

Morgan e Hunt (1994) e Palmatier, Dant e Grewal (2007) concordam e tiveram
estudos concluidos com afirmac6es acerca da influéncia do mediador comprometimento sobre
0s construtos consequentes conflito e cooperacao.

Muitos autores definem o comprometimento como uma varidvel-chave de
mediacdo de relacionamentos (MORGAN; HUNT, 1994; ANDERSON; WEITZ, 1992). O
comprometimento, na sugestdo de muitos autores, pode influenciar também a quantidade de
comportamentos oportunistas (YAQUB, 2009).

Neste trabalho de pesquisa, o consequente crescimento de vendas de Palmatier,
Dant e Grewal (2007) foi adaptado e testado como consequente desempenho operacional.
Nesse sentido, foram apresentadas as seguintes hip6teses de pesquisa:

H14: Comprometimento dos fornecedores de servigos influencia negativamente a

propensdo ao término do relacionamento.

H15: Comprometimento dos fornecedores de servigos influencia positivamente o

desempenho financeiro dos fornecedores de servigos.

H16: Comprometimento dos fornecedores de servicos influencia positivamente a

cooperagéo.

H17: Comprometimento dos fornecedores de servicos influencia negativamente o

conflito.

H18: Comprometimento dos fornecedores de servigos influencia positivamente o

desempenho operacional.
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3.2.6 Mediador Investimento relacionamento

Investimentos em relacionamento referem-se a esforgos, recursos e atencéo
dedicados ao relacionamento e influenciam positivamente o comprometimento (GANESAN,
1994; PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007; GILLIAND; BELLO, 2002) e confianca
(GANESAN, 1994). De acordo com Palmatier, Dant e Grewal (2007), investimentos em
relacionamento influenciam diretamente o desempenho do relacionamento, ndo sendo
totalmente mediados por comprometimento e confianca.

Durante a pesquisa longitudinal realizada por Palmatier, Dant e Grewal (2007), os
autores identificaram que investimentos no relacionamento pelas partes sdo tdo importantes
quanto comprometimento e confianca (MORGAN; HUNT, 1994).

De acordo com Palmatier, Dant e Grewal (2007), investimentos em
relacionamento exercem influéncia sobre todos os resultados, inclusive operacionais
(crescimento de vendas) e financeiros. De acordo com revisdo de estudos para realizacao
desta pesquisa, foram apresentadas as seguintes hipoOteses sobre o investimento no
relacionamento por ambas as partes envolvidas na contratagéo de servigos:

H19: Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servicos influencia

positivamente o desempenho financeiro dos fornecedores de servicos.

H20: Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servicos influencia

positivamente a cooperagao.

H21: Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servicos influencia

negativamente conflito.

H22: Investimento no relacionamento pelos fornecedores de servicos influencia

positivamente desempenho operacional.

H23: Investimento no relacionamento pelos fornecedores de servicos influencia

positivamente confianca.
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3.2.7 Comportamento oportunista

Yaqub (2009) cita que muitas tém sido as medidas para controle de
comportamentos oportunistas. De acordo com os autores, tém sido utilizadas medidas formais
(como os contratos), medidas informais (como as normas relacionais), entre outras. Mesmo
diante de medidas de controle, os oportunismos podem ocorrer. Os oportunismos podem
envolver violacdo de normas contratuais e também violagcdo de normas relacionais (YAQUB,
2009).

Um dos problemas gerados pelo oportunismo € a elevacdo do custo de transacgéo.
Esse aumento deve-se ao fato de as partes necessitarem investir mais em controle, com
préticas de gestdo complexas a fim de evitar comportamentos oportunistas (YAQUB, 2009).
Esse tipo de investimento pode afetar o desempenho do relacionamento. De acordo com
Palmatier, Dant e Grewal (2007), comportamentos oportunistas afetam resultados, mas néo
afetam o resultado financeiro. Ja para Yaqub (2009), a elevacdo de custos com mecanismos
de gestdo que busquem controle de riscos com comportamentos oportunistas pode gerar
implicagdes financeiras e afetar a qualidade do relacionamento.

Morgan e Hunt (1994), durante pesquisa realizada em um mercado varejista de
pneus, quando testaram o0 modelo proposto pelos autores, identificaram que o0s
comportamentos oportunistas afetam negativamente a confianga e a cooperacdo e aumentam
os conflitos da relacdo (MORGAN; HUNT, 1994; PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

Foram testadas as seguintes hipOteses de pesquisa relacionadas aos
comportamentos oportunistas:

H24: Comportamento oportunista das tomadoras de servicos afeta negativamente

a confianga.

H25: Comportamentos oportunistas das tomadoras de servicos afetam

positivamente o conflito.

H26: Comportamento oportunista das tomadoras de servicos afeta negativamente

a cooperacao.

H27: Comportamentos oportunistas dos fornecedores de servicos afetam

positivamente o conflito.
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4 METODOLOGIA

Nesta secdo, abordam-se os aspectos metodologicos da pesquisa realizada,
incluindo-se a classificagdo da pesquisa, unidades de andlise e de observacao, coleta de dados,
escalas de mensuracéo e tratamento de dados. Buscou-se a utilizacdo de meio mais adequado

ao tipo de pesquisa.

4.1 Unidade de anélise

A pesquisa realizada teve como unidade de andlise uma concessionaria de
distribuicdo de energia elétrica denominada, basicamente, Concessionaria Alfa ou por

Tomadora dos Servigos.

4.2 Unidade de observacao

Para a realizacdo da pesquisa, foi delimitada a populacdo-alvo. A populacao
representa o grupo do qual se tem interesse em obter informacdes.

A unidade de observacdo da pesquisa foi composta por 1.342 (mil trezentos e
quarenta e dois) fornecedores de servicos integrantes do banco de fornecedores da
concessiondria de distribuicdo de energia elétrica Alfa. Visando garantir qualidade das
repostas, foram enviados questionarios diretamente aos representantes legais das empresas
fornecedoras de servicos. Esses questionarios foram enviados por meio de e-mail contendo o
link da plataforma Survey Monkey. Esses e-mails foram precedidos de uma correspondéncia
remetida por representante da concessionaria de distribuicdo de energia elétrica e enderecada

nominalmente aos representantes legais dos fornecedores.
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4.3 Classificacdo do tipo de pesquisa

Foi realizada uma pesquisa do tipo descritiva. De acordo com Malhotra (2001), a
pesquisa descritiva é um tipo de pesquisa que objetiva descrever fungdes ou caracteristicas do
mercado, sendo marcada pela formulacdo de hipdteses especificas.

Para abordagem do problema, realizou-se uma pesquisa do tipo quantitativa.

4.3.1 Pesquisa quantitativa

Foi realizada pesquisa quantitativa do tipo descritiva, na qual foram realizados os
testes das hipoteses e do modelo hipotético.

Objetivou-se diagnostico quantitativo a partir da aplicacdo de levantamento do
tipo survey, caracterizado por Malhotra (1996) como um método que se utiliza de
questionarios previamente estruturados. Foi realizada a coleta por meio de questionario on-

line, via Web Survey, com utilizacdo da plataforma Survey Monkey.

4.3.1.1 Amostra

De acordo com Kerlinger (1980), a populacdo pode ser representada por uma de
suas parcelas, o que se denomina como amostra.

Para a pesquisa, foi realizada, por conveniéncia, uma amostra ndo probabilistica.
De acordo com os conceitos de Malhotra (2001), a amostragem por conveniéncia é aplicavel
quando se procura obter uma amostra de elementos convenientes. A concessionaria de

distribuicdo possui um banco de fornecedores dos quais se pretendia realizar a amostragem.
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4.3.1.2 Operacionalizacao das escalas de mensuragao

A operacionalizacdo das escalas de mensuragdo baseou-se nos estudos anteriores,
a exemplo da escala desenvolvida por Wilson e Vlosky (1997) por meio de um estudo
realizado nos Estados Unidos na industria da madeira. Escalas de estudos mais recentes, como
a de Palmatier (2007), também contribuiram para operacionalizacdo das escalas. Outras
adaptacOes da escala de Wilson e Vlosky (1997) ja foram utilizadas em estudos no contexto
brasileiro de acordo com Vieira (2011), tendo sido confirmadas a validade e conteudo de
construtos (VIANA; CUNHA; SLONGO, 1999). As escalas utilizadas e as respectivas
referéncias obtidas na revisdo de literatura estdo apresentadas no capitulo de Analise dos
Resultados.

Foram utilizadas como referéncia as escalas utilizadas por autores citados no
referencial teérico: Morgan e Hunt (1994), Palmatier, Dant e Grewal (2007), Hennig-Thurau,
Gwinner e Gremler (2002), Deshpandé, Farley e Webster (1993), dentre outros. O
questionario utilizado se encontra no Apéndice 1.

4.3.1.3 Coleta de dados

Foi realizada coleta de dados por meio de Web survey com utilizacdo de
questionario previamente estruturado. Foram enviadas correspondéncias para enderegos de e-
mail dos fornecedores integrantes da amostra de pesquisa. Os enderecos de e-mail foram
obtidos junto a concessionaria de distribuicdo utilizada como unidade de anélise. Nas
correspondéncias enviadas, foram realizadas solicitacbes de resposta aos fornecedores de
servicos por meio de acesso a link de endereco eletrénico da plataforma survey monkey.

A coleta foi realizada nos meses de janeiro a junho de 2016. Foram realizadas 03
(trés) chamadas para respostas por meio de envio de e-mail (convite) aos representantes das
empresas fornecedoras de servigos.

Foram obtidas 165 respostas aos questionarios, sendo 154 consideradas validas, as
quais foram analisadas com aplicacdo de métodos estatisticos com utilizacdo do software
PLS.
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4.3.1.4 Anélise de pressupostos, caracteristicas e diagnostica nos dados

A Andlise Exploratoria dos Dados ¢ um passo fundamental para garantir que os
resultados obtidos em analises subsequentes sejam enviesados por problemas como dados
ausentes, presenca de outliers ou violagdes dos pressupostos das técnicas empregadas (HAIR
et al., 1998). Nesse sentido, foram realizadas analises preliminares a fim de identificar e tratar
0s problemas que pudessem emergir nos dados. Tais procedimentos metodoldgicos, que
permitiram essas andlises preliminares, bem como a validacdo das escalas de mensuragdo

serao apresentados a seguir.

4.3.1.4.1 Andlise descritiva dos dados

De acordo com Malhotra (2001), as estatisticas mais associadas a distribuicao de
frequéncia sdo as medidas de posicdo (média, moda e mediana), as medidas de dispersdo
(intervalo, intervalo interquartil, desvio padrdo e coeficiente de variacdo) e as medidas de
forma (assimetria e curtose). Para efetuar a analise descritiva dos dados desta pesquisa, optou-
se por computar a distribuicdo de frequéncia amostral nas variaveis que compdem o modelo,
bem como média, moda, mediana e desvio padrdo das variaveis. As medidas de forma serdo
apresentadas no momento da analise da normalidade das variaveis.

A fim de facilitar a apresentacdo dos dados deste ponto em diante, optou-se por
apresentar somente 0s nomes das variaveis, sendo que seus respectivos rotulos e nimeros das

perguntas feitas no questionario podem ser vistos no QUADRO 3.
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Construto Indicadores Cddigo Fonte
Confianca do A TOMADORA é uma empresa que maptém sua palavra. ' CONF1 (PALMATIER: DANT: GREWAL,
fornecedor Eu acredito que a,T(')MADORA mantera as Eromessgs que fez para mim. CONF2 2007)
A TOMADORA ¢ sincera nas suas negocia¢des comigo. CONF3
x Nossa empresa pretende fazer mais negocios com a TOMADORA no futuro. PTR1
Propensdo de Continuaremos trabalhando com a TOMADORA mesmo que outros clientes paguem
Término do . . PTR2 (MORGAN; HUNT, 1994)
Relacionamento um pouco a mais pelos mesmos produtos/serwgos./
Nosso relacionamento com a TOMADORA deverd se fortalecer no futuro. PTR3
Com base nas comunicacdes realizadas pela TOMADORA, pode-se afirmar que: coM1
o As comun!cagges szilo rapidas e feitas a tempo. COM2 (PALMATIER: DANT; GREWAL,
Comunicacao As comunicacgdes sdo completas. ComM3 2007)
Os canais de comunicacdo sdo bem compreendidos. COM4
As comunicac¢des sdo precisas. COM5
No geral, nossa relacdo com a TOMADORA sugere que: COOP1
Cooperagio N6s temos uma relagdo mutuamente benéfica. COO0P2 (PALMATIER; DANT; GREWAL,
NGs conseguimos trabalhar bem em conjunto. COOP3 2007)
Podemos descrever nosso relacionamento como cooperativo. COOP4
A TOMADORA dificulta 0 meu trabalho. CONFLIC1
A TOMADORA me frustra quando eu tento perseguir meus proprios interesses. CONFLIC2 ) )
Conflito A TOMADORA me ajuda a atingir meus objetivos. CONFLIC3 (RAWWAS; \iggs)l‘l‘ BARNES,
Existem conflitos pessoais de personalidade entre minha empresa e a TOMADORA. CONFLIC4
A TOMADORA participa comigo das minhas politicas de negocios CONFLIC5
O relacionamento com a TOMADORA é alguma coisa que... COMP_FOR1
... alguma coisa com a qual estamos muito comprometidos. COMP_FOR2
Comprometimento ... é alguma coisa de que a minha empresa realmente cuida. COMP_FOR3 i 3
do fornecedor ... algo que merece 0 maximo esforgo da minha empresa para manter. COMP_FOR4 (MORGAN; HUNT, 1994)
... € de uma importancia muito pequena para nés (inverso). COMP_FOR5
... € muito importante para a minha empresa. COMP_FORG6

(continua)

? Itens selecionados da escala original de acordo com maiores cargas fatoriais, conforme Luiz, Monteiro e Moura (2015) e Vieira, Monteiro e Veiga (2011).
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Se por alguma razdo, a TOMADORA terminar nosso relacionamento... DEP_FOR1
... a perda prejudicaria nossos servigos/produtos com outras empresas também. DEP_FOR2
. seria relativamente facil para nés diversificar (prestar servicos ou fornecedor DEP FOR3
Dependéncia do prod}utos) atepdendo outras empresas. - (KUMAR; SCHEER;
fornecedor .. NGS spfrenamos uma perda financeira significativa, apesar dos nossos esforcos para DEP FORA4 STEENKAMP, 1995; MORGAN;
(interdependéncia) substitui-la. S . ) , ) _ - HUNT, 1.994; PALMATIER;
... a perda prejudicaria seriamente nossa reputacdo nesta area de prestacdo de servigos DANT; GREWAL, 2007)
DEP_FOR5
ou fornecedor de produtos. -
... hossa empresa teria dificuldades para encontrar clientes equivalentes/alternativos a DEP EOR6
TOMADORA.* -
Se por alguma razéo, nds terminarmos nosso relacionamento com a TOMADORA... DEP_CLI1
... tal perda poderia prejudicar seriamente a TOMADORA na area em que atuamos. DEP_CLI2
Dependéncia da . a TOMADO_RA poder,ia compensar essa perda facilmente, contratando outro DEP CLI3 (KUMAR; SCHEER;
TOMADORA prestador de servicos n_esta area. ) , - STEENKAMP, 1995; MORGAN;
(interdependéncia) . a perda prejudicaria seriamente a reputacio da TOMADORA na area em que DEP CLl4 HUNT, 1994; PALMATIER,
atuamos. - DANT; GREWAL, 2007)
... a perda afetaria negativamente as expectativas dos clientes da TOMADORA nesta DEP CLI5
area.* -
Investimos tempo e esforcos considerdveis no atendimento das exigéncias da
TOMADORA para: INV_REL_FOR1
Aprendermos e nos adaptarmos & maneira de realizar os servigos/produtos de modo a INV REL EOR?2
. ser fornecedor da TOMADORA. - = _ _
Investimentos do Obter conhecimento especializado sobre os produtos/servigos oferecidos pela (MORGAN; HUNT, 1994;
forngcedor no TOMADORA. INV_REL_FOR3 PALMATIER; DANT; GREWAL,
relacionamento Adaptar nosso trabalho aos procedimentos especiais utilizados pela TOMADORA. INV_REL_FOR4 2007)
Adaptar nosso trabalho as necessidades especiais dos clientes da TOMADORA. INV_REL_FOR5
Nossa empresa tem feito investimentos significativos no relacionamento com a
TOMADORA * INV_REL_FORG6
| ?m‘gg;\;lADORA tem feito investimentos significativos em treinamentos para nossa INV_REL_CLI1
Investimentos da A TOMADORA tem feito investimentos significativos para nos fornecer suporte (PALMATIER; DANT; GREWAL
TOMADORA no - INV_REL_CLI2 ; ' '
relacionamento personalizado. _ _ _ S - - 2007)
A TOMADORA tem feito investimentos significativos para melhorar nosso INV_REL_CLI3

relacionamento pessoal.

(continua)
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Ao trabalhar com seus parceiros, a TOMADORA altera os fatos para satisfazer suas

c préprias metas e objetivos. C_OPOT_CLI1 MORGAN: HUNT. 1994:
Oop?ﬁﬁﬁzginégs Ao trabalhar com seus parceiros, a TOMADORA negocia com ma-fé, numa perspectiva C_OPOT_CLI2 P AL(M ATIER: D ANT: éREV\} AL,
TOMADORA de barganha. . . . . . 2007)

Ao trabalhar com seus parceiros, a TOMADORA viola acordos formais e/ou informais C OPOT CLI3
para se beneficiar. - -
Aq tr_abalhar comb_a _TOMADORA, temos de alterar os fatos para satisfazer nossas C OPOT FORL

Comportamentos ~ ProPrias metas e objetivos. \ . . . - (MORGAN: HUNT, 1994;
opoftunistas do ,;obt;?g:rl]t;]zr com a TOMADORA, as vezes, negociamos com méa-fé, numa perspectiva C_OPOT_FOR2 PALMATIER: DANT: GREWAL,

fornecedor Ao trabalhar com a TOMADORA, muitas vezes violamos acordos formais e/ou C OPOT FOR3 2007)
informais para nos beneficiar. - -
N6s consideramos que a TOMADORA é nossa parceira. NR_SOL1
Normasl_:je,la}cionais $gn&cj&e£§g;r.lte, nés tentamos manter um relacionamento cooperativo com a NR_SOL?2
(solidarias) Nosso relacionamento com a TOMADORA é mais importante do que o lucro de NR SOL3
transa¢es individuais. -
Mesmo que os custos / beneficios ndo sejam compartilhados entre nossa empresa e a NR MUTL
TOMADORA durante algum periodo, ao longo do tempo eles serdo balanceados. -
Normas relacionais ~ N6s alcancamos lucros e beneficios na propor¢do em que nos esforcamos para isso na NR MUT2
(mutuas) TOMADORA. -
Minha empresa, geralmente, recebe parte das recompensas e economia de custos, ao NR MUT3
fazer negdcios com a TOMADORA. - (MORGAN; HUNT, 1994,
Estamos dispostos a fazer ajustes contratuais para ajudar a TOMADORA, quando ela NR FLEL PALMATIER; DANT; GREWAL,
estiver com problemas ou circunstancias especiais. - 2007)
Normas relacionais ~ Nossa empresa anularia as clausulas contratuais, de bom grado, para trabalhar com a NR FLE2
(flexiveis) TOMADORA, quando ela estiver em situaces dificeis. -
A TOMADORA anularia as clausulas contratuais, de bom grado, para trabalhar com a NR ELE3
nossa empresa, quando estivermos em situagdes dificeis. -
Os mecanismos comerciais (acordos, contratos, normas etc.) estabelecidos com a NR RI1
Normas relacionais  TOMADORA tornam dificil encerrar o relacionamento com a empresa.* -
(rigidas) Os contratos sdo inflexiveis e unilaterais.* NR_RI2
Os contratos sdo impositivos e nos forcam a fazer coisas ndo lucrativas.* NR_RI3
Normas relacionais  Os contratos nos levam a muita variacdo no volume de servicos/produtos prestados e NR VARL

(variabilidade)

demandas, o que nos prejudica.*

(continua)
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(conclusao)

Em relacdo aos nossos contratos e servicos/produtos prestados 8 TOMADORA, nosso

desempenho tem sido muito elevado em termos de crescimento das vendas, crescimento DES_FIN1
do lucro e rentabilidade global. . .
Desempenho O lucro que obtemos com os negécios com a TOMADORA sdo satisfatorios.** DES_FIN2 (HOMBURGj PFLES_SER’ 2000;
. ; . X ) PALMATIER; DANT; GREWAL,
financeiro em geral  Nosso desempenho financeiro, no que se refere aos contratos com a TOMADORA, é
adequado. DES_FIN3 2007)
Ao longo dos Gltimos trés anos, qual foi a rentabilidade média anual (%) dos servigos DES FIN4
prestados ou produtos fornecidos pela sua empresaa TOMADORA? -
Percentual de servi¢os/produtos rejeitados pela TOMADORA. DES_OP1
Percentual de servicos e produtos com defeitos no processo de producdo/fornecimento. DES_OP2
Tempo de entrega/execucéo de servigo/produto. DES_OP3
Desempenho gong‘labdllldade/geirantla dz en:crega e atendimento. BE;_SE: (DEVARAJ: KRAJEWSKI: WEI.
operacional em geral ustos de execugac.) e produgéo. . — 2007) (adaptado)
Tempo entre o pedido e a entrega de um pedido. DES_OP6
Tempo de rotagdo do estoque e tamanho. DES_OP7
A flexibilidade do processo produtivo na programacdo de pedidos de servicos e DES OP8

produtos sem atrasar o atendimento.

Fonte: Dados da pesquisa.
Observagoes: * item extraido de Morgan e Hunt (1994). ** elaboracéo propria.
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No QUADRO 3, constam as perguntas feitas na 12 parte (avaliagdo do
relacionamento) e na 22 parte (avaliacdo do perfil da empresa) do questionario implementado
por meio de um website especificamente construido para esta pesquisa. A 3? parte do
questionario diz respeito aos dados sociodemograficos que ndo serdo analisados neste
trabalho. Com excecdo das variaveis de identificagdo do respondente e do fornecedor, o
preenchimento das demais questdes era obrigatério, justificando o pequeno percentual de
dados ausentes na maioria das variaveis. Utilizou-se de uma escala Likert com 11 pontos, com
0s extremos “discordo totalmente™ (0) e “concordo totalmente” (10). Algumas questbes foram
elaboradas com logica inversa, sendo assim o valor 10 (dez) representa sempre o maior nivel

de relacionamento, atributo ou pratica gerencial que esta sendo avaliada.

TABELA 1 — Andlise descritiva dos indicadores

Indicador | N | Minimo | Maximo | Meédia | Desvio Padrio
v017_CONF1 165 0 10 7,70 2,586
v018_CONF2 165 0 10 7,81 2,684
v019 _CONF3 165 0 10 7,42 2,739
v020_PTR1 165 0 10 8,68 2,080
v021_PTR2 165 0 10 7,04 2,971
v022_PTR3 165 0 10 8,48 2,085
v023_COM1 165 0 10 6,84 2,640
v024_COM?2 165 0 10 7,09 2,661
v025_COM3 165 0 10 7,21 2,575
v026_COM4 165 0 10 7,01 2,591
v027_COOP1 159 0 10 7,04 2,604
v028 COOP2 159 0 10 6,94 2,913
v029_COOP3 159 0 10 6,90 2,712
v030_CONFLIC1 159 0 10 3,51 3,276
v031_CONFLIC2 159 0 10 4,21 3,181
v032_CONFLIC3 159 0 10 6,70 2,723
v033_CONFLIC4 159 0 10 2,99 3,304
v034_CONFLIC5 159 0 10 4,82 3,307
v035_COMP_FOR1 159 0 10 7,92 2,765
v036_COMP_FOR2 159 0 10 8,08 2,536
v037_COMP_FOR3 159 0 10 7,82 2,946
v038_COMP_FOR4 159 0 10 2,45 3,375
v039_COMP_FOR5 159 0 10 8,49 2,219
v040_DEP_FOR1 155 0 10 4,79 3,604
v041_DEP_FOR2 155 0 10 5,75 3,226
v042_DEP_FOR3 155 0 10 5,59 3,359
v043_DEP_FOR4 155 0 10 4,85 3,378
v044_DEP_FOR5 155 0 10 5,13 3,316
v045_DEP_CLI1 155 0 10 4,47 3,226
v046_DEP_CLI2 155 0 10 5,59 2,973
v047_DEP_CLI3 155 0 10 4,08 3,340
v048_DEP_CLI4 155 0 10 4,48 3,228
v049_INV_REL_FOR1 148 0 10 8,03 2,416
VO50_INV_REL_FOR2 148 0 10 7,65 2,528
v051 INV_REL_FOR3 148 0 10 8,01 2,451
v052_INV_REL_FOR4 148 0 10 7,73 2,669

(continua)



v053_INV_REL_FOR5
v054_INV_REL_CLI1
v055_INV_REL_CLI2
v056_INV_REL_CLI3
v057_C_OPOT_CLI1
v058 C_OPOT_CLI2
v059_C_OPOT_CLI3
v060_C_OPOT_FOR1
v061_C_OPOT_FOR2
v062_C_OPOT_FOR3
v063_NR_SOL1
v064_NR_SOL?2
v065_NR_SOL3
v066_NR_MUT1
v067_NR_MUT?2
v068_NR_MUT3
v069_NR_FLE1
v070_NR_FLE2
v071_NR_FLE3
v072_NR_RI1
v073_NR_RI2
v074_NR_RI3
v075_NR_VAR1
v076_DES FIN1
v077_DES_FIN2
v078_DES_FIN3
v079_DES_FIN4
v080_DES_OP1
v081_DES_OP2
v082_DES_OP3
v083_DES OP4
v084_DES_OP5
v085_DES_OP6
v086_DES OP7
v087_DES_OP8

Valid N (listwise)

148
148
148
148
148
148
148
148
148
148
148
148
143
143
143
143
143
143
143
143
143
143
143
131
131
131
131
131
131
131
131
131
131
131
131
124

[oNolololololololololololollololollolollolollololololollololololNolo ool

10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
100
10
10
10
10
10
10
10
10

6,32
4,20
5,07
5,22
3,18
2,22
2,19
2,39
1,23
1,42
7,20
7,49
5,22
5,20
5,42
3,81
6,12
5,05
3,20
4,50
4,80
4,57
4,91
4,44
5,24
5,20
14,15
6,41
6,51
7,49
7,71
6,74
7,32
6,40
7,35
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(conclusdo)

3,182
3,408
3,099
2,837
3,166
3,127
3,087
2,971
2,483
2,741
2,985
2,877
3,057
2,860
2,994
2,990
2,949
3,165
2,817
2,940
3,181
3,335
3,291
2,590
2,411
2,702

24,509

2,839
2,791
2,371
2,445
2,329
2,318
2,359
2,398

Fonte: Dados da pesquisa.

De maneira geral, as médias obtidas para os construtos ficaram em patamares de

intermediarios a elevados, sendo que maiores médias sdo observadas para indicadores de

construto como Investimento no relacionamento pelo fornecedor e Comprometimento do

fornecedor.

4.3.1.4.2 Analise dos dados ausentes

Apesar de os dados ausentes serem uma ocorréncia quase inevitavel em

levantamentos sociais (HAIR et al., 2010), neste estudo o problema foi severamente reduzido

devido a impossibilidade dos respondentes deixarem campos em branco, ja que 0 survey
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monkey continha o preenchimento de campos obrigatorios. Essa escolha foi feita a partir da
constatacdo de que os beneficios obtidos com a permissdo de uma resposta nula ndo superam
as perdas de opinides validas que deixam de ser dadas devido a fadiga ou impaciéncia dos
respondentes (COSTA, 2011). Além disso, o fato dos respondentes serem altamente
envolvidos com o tema de pesquisa faz com que o problema de respostas invélidas seja
minimizado (MALHOTRA, 2012). Levando em conta tais aspectos, procedeu-se a analise da
extensdo do problema de dados ausentes, que ocorreu pelo preenchimento incompleto de
questionarios. De 165 questionarios preenchidos ao menos parcialmente, 124 tiveram
respostas completas. Restava, entdo, destacar a gravidade de perda de dados e propor um
critério de utilizacdo dos dados da pesquisa.

Foram detectados ausentes (perdidos) 1.420 dados (9,66% da base). Como o
percentual ultrapassa o limite de 5% de dados perdidos, indice que exibe potencial danoso dos
dados ausentes, os dados restantes precisariam ser tratados previamente. Cerca de 61% de
todos os dados perdidos (862 respostas em branco) se encontravam em 14 questionarios que
falharam na resposta as duas Ultimas paginas da pesquisa on-line. Esses mesmos questionarios
detinham mais de 50% de dados perdidos (48 respostas em branco de um total de 87).

Quanto a dispersdao de dados ausentes por varidvel, o que se observa é um
percentual superior a 15% de dados perdidos somente em variaveis de desempenho
operacional e financeiro (com 38, 22,5% de dados perdidos). Essas variaveis precisariam de
maior cautela na reposicao de dados, especialmente por se tratarem de varidveis dependentes
(HAIR et al., 2010). Para verificar se seria possivel aplicar uma técnica mais abrangente de
tratamento de dados perdidos, aplicou-se o teste de aleatoriedade dos dados ausentes (Little’s
MCAR test*), que indicou que o processo de perda de dados poderia ser considerado disperso
totalmente ao acaso (p = 0,653).

Levando em conta os padrdes encontrados, buscou-se solucionar o problema de
forma a evitar que 0s processos encontrados gerassem distor¢es nos resultados subsequentes.
Em primeiro lugar, foram eliminados os questionarios com mais de 50% de dados ausentes,
resultando em 154 questionarios validos. Os dados remanescentes foram repostos pelo
procedimento de regressao multipla, sendo os dados fora dos padrbes tipicos das escalas

categorizados dentro dos limites das escalas (0 a 10 ou 0 a 100 para variaveis percentuais).

* MCAR - Missing Completely at Random — O teste é baseado na distribuicdo qui-quadrado em que os dados
ausentes sdo categorizados como 0 e dados presentes como 1. Calcula-se a matriz de correlagdo entre as
variaveis dicotomizadas (0 ou 1) e testa-se a hipétese nula de os dados se distribuem de forma esperada
totalmente ao acaso (HAIR et al., 2010).
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4.3.1.4.3 Analise dos outliers

A andlise dos outliers foi realizada buscando identificar observagdes
extremamente fora dos padrdes médios que nao representem o fendmeno em interesse, apesar
de ser possivel que outliers tragam novas caracteristicas que ndo seriam descobertas em um
curso normal de anélise (HAIR et al., 1998). Na TAB.2, identificaram-se outliers univariados
segundo o procedimento dos limites do intervalo interquartil (Q1-1,5x1Q ou Q3+1,5x1Q).
Pelo critério adotado, observam-se 386 respostas extremas da base de 154 respostas e 87
variaveis (2,88%), indicando que a extensdo de outliers univariados ndo é elevada. Para
identificar os outliers multivariados, empregou-se a razdo da distancia de Mahalanobis (D2)
pelos graus de liberdade (numero de varidveis). Nessa abordagem proposta por Hair et al.
(2010), os outliers podem ser classificados como 0s casos com valores superiores a 2,5 para
amostras pequenas. A deteccdo de outliers multivariados foi feita por cada bloco/pagina da
pesquisa para evitar que a estimativa de Mahalanobis seja influenciada pela grande
quantidade de varidveis em relacdo ao tamanho da amostra em andlise. Fazendo esse
procedimento, foram detectados 12 outliers multivariados que foram retidos para posterior

comparacgao no teste do modelo de pesquisa.

4.3.1.4.4 Andlise de normalidade

A normalidade é um pressuposto implicito nos testes estatisticos tradicionais
(PESTANA; GAGEIRO, 2005) e de extrema relevancia para a abordagem tradicional de
modelagem de equacdes estruturais (HAIR JR. et al., 2014). E fato conhecido, contudo, que a
normalidade n&o é uma condicdo usual nas Ciéncias Sociais (MUTHEN; KAPLAN, 1992),
em especial porque tratar uma escala ordinal como de questionarios como uma métrica
intervalar € uma aproximacao com limitagdes conceituais, apesar de usual (NORUSIS, 1999).
Tendo em vista a primazia desse pressuposto para praticamente todos tratamentos e

diagnosticos que decorrem em um trabalho cientifico, procedeu-se a analise da normalidade
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univariada dos construtos por meio dos testes Z da curtose e assimetria® e do teste de
aderéncia a normalidade Jarque-Bera.

De acordo com Malhotra e Birks (2007), as medidas de forma, como assimetria e
curtose, auxiliam a compreender a natureza de uma distribuicdo. A assimetria demonstra se a
distribuicdo dos dados se concentra em valores mais altos ou baixos, isto é, ndo ocorre de
maneira proporcional acima e abaixo da média e em acordo com 0 esperado em uma
distribuicdo normal. A assimetria negativa significa valores concentrados a direita da média,
guando a média é menor do que a mediana. J& a assimetria positiva indica valores de menor
magnitude, representando que a média é maior do que a mediana.

Em uma distribuicdo simétrica, os valores de ambos os lados do centro da
distribuicdo sdo os mesmos, e a média, moda e mediana sdo equivalentes. A curtose € uma
medida do achatamento da curva da funcdo de distribuicdo: se a curtose é positiva, a
distribuicdo tem o pico mais elevado do que o esperado para uma distribuicdo normal, ao
passo que, se a curtose € negativa, a distribuicdo € mais achatada do que a normal.

Para avaliar a normalidade dos dados, empregou-se o critério da significancia dos
parametros de assimetria e curtose e teste Jarque-Bera. Aplicando testes Z de normalidade dos
parametros normais (HAIR JR. et al., 2010), foram encontradas 35 (40%) com assimetria fora
do intervalo de +1 e 36 varidveis com curtose fora do intervalo de +1 (41%). No total,
50 parametros de assimetria acusaram desvio da normalidade (significancia estatistica), contra
21 parametros de curtose. Segundo o teste J-B, 65 varidveis violaram o principio de

normalidade de acordo com o apresentado na TAB.2

5 O teste Z pela razdo da estatistica pelo seu erro padrdo, quais sejam: Zgsimetria=assimetria/raiz(6/N);
Z.uresi=curtosi/raiz(24/N), em que N é o tamanho da amostra.
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TABELA 2 — Teste dos pardmetros normais

ASSIMETRIA CURTOSE J-B
INDICADORES EST |[ERR| Z | SIG [ EST [ERR | Z | sIG X2 | sig.
v017_CONF1 -122 020 -626 000 08 039 212 003 4280 0,00
v018_CONF2 -132 020 -677 000 095 039 245 001 5075 0,00
v019_CONF3 -1,08 020 -552 000 041 039 105 030 3090 0,00
v020_PTR1 1,99 020 -1020 000 38 039 999 000 19869 0,00
v021_PTR2 -109 020 -560 000 030 039 077 044 3131 0,00
v022_PTR3 1,71 020 -873 000 266 039 68 000 12031 0,00
v023_COM1 -083 020 -426 000 006 039 014 089 17,84 0,00
v024_COM2 -088 020 -451 000 006 039 015 088 1999 0,00
v025_COMS3 -106 020 -541 000 063 039 163 010 3129 0,00
v026_COM4 -084 020 -432 000 -009 039 -024 081 1838 0,00
v027_COOP1 092 020 -471 000 035 039 09 037 2256 0,00
v028_COOP2 -095 020 -48 000 006 039 015 088 2305 0,00
v029_COOP3 -092 020 -468 000 021 039 053 060 2177 0,00
Vv030_CONFLIC1 041 020 208 004 -120 039 -309 000 1349 0,00
Vv031_CONFLIC2 005 020 -027 079 -122 039 -313 000 959 001
Vv032_CONFLIC3 -090 020 -458 000 025 039 065 052 2103 0,00
v033_CONFLIC4 063 020 322 000 -09 039 -246 00l 16,05 0,00
v034_CONFLIC5 011 020 -054 059 -122 039 -313 000 980 0,01
v035_COMP_FOR1 -151 020 -7,74 000 139 039 359 000 7124 0,00
v036_COMP_FOR? -154 020 -788 000 176 039 453 000 80,70 0,00
v037_COMP_FOR3 -1,41 020 -722 000 09 039 232 002 5638 0,00
v038_COMP_FOR4 114 020 585 000 -021 039 -055 059 3383 0,00
v039_COMP_FOR5 -190 020 -970 000 330 039 850 000 16233 0,00
Vv040_DEP_FOR1 -003 020 -015 088 -147 039 -378 000 1385 0,00
v041_DEP_FOR2 030 020 -156 012 -1,11 039 -28 000 1031 0,01
v042_DEP_FOR3 -0,34 020 -1,76 008 -1,22 039 -314 000 1255 0,00
v043_DEP_FOR4 -0,06 020 -032 075 -1,27 039 -328 000 1051 0,01
v044_DEP_FOR5 -010 020 -052 060 -1,20 039 -309 000 953 001
v045_DEP_CLI1 000 020 001 100 -117 039 -301 000 876 001
v046_DEP_CLI2 020 020 -1,02 031 -09 039 233 002 628 004
V047_DEP_CLI3 018 020 091 036 -128 039 -328 000 11,26 0,00
v048_DEP_CLI4 006 020 032 075 -1,10 039 -283 000 789 0,02

v049 INV_REL_FOR1 -132 020 -675 000 105 039 271 001 51,75 0,00
v050_INV_REL_FOR2 -107 020 -545 000 049 039 1,26 021 30,66 0,00
v051_INV_REL_FOR3 -140 020 -717 000 145 039 373 000 6395 0,00
v052_INV_REL_FOR4 -118 020 -604 000 073 039 1,89 006 39,27 0,00
v053_INV_REL_FOR5 -054 020 -277 001 -079 039 -204 004 11,60 0,00
v054_INV_REL_CLIL 011 020 057 057 -128 039 -330 000 10,90 0,00
v055_INV_REL_CLI2 -026 020 -1,34 018 -078 039 -201 004 568 0,06
v056_INV_REL_CLI3  -027 020 -1,36 017 -060 039 -156 012 417 0,12
v057_C_ OPOT CLIL 055 020 284 000 -092 039 -237 002 13,35 0,00
v058_C_OPOT_CLI2 1,06 020 591 000 003 039 009 093 3431 0,00
v059_C_OPOT_CLI3 1,09 020 557 000 -016 039 -041 068 30,55 0,00
v060_C OPOT_FOR1 0,92 020 470 000 -028 039 -072 047 22,14 0,00
v061_C_OPOT_FOR2 2,10 020 1072 000 359 039 923 000 19530 0,00
v062_ C_ OPOT_FOR3 1,84 020 941 000 219 039 563 000 117,54 0,00

vO63_NR_SOL1 -1,08 020 -554 000 019 039 049 0,62 30,33 0,00
v064_NR_SOL2 -1,16 020 -592 000 035 039 089 037 35,20 0,00
v065_NR_SOL3 -005 020 -023 081 -0,77 039 -199 0,05 390 0,14
v066_NR_MUT1 -030 020 -155 012 -048 039 -123 0,22 382 0,15

(continua)



v067_NR_MUT?2
v068_NR_MUT3
v069_NR_FLE1
v070_NR_FLE2
v071_NR_FLE3
v072_NR_RI1
v073_NR_RI2
v074_NR_RI3
v075_NR_VAR1
v076_DES_FIN1
v077_DES_FIN2
v078_DES_FIN3
v079_DES_FIN4
v080_DES_OP1
v081_DES_OP2
v082_DES_OP3
v083_DES_OP4
v084_DES_OP5
v085_DES_OP6
v086_DES_OP7
v087_DES_OP8

-0,25
0,08
-0,48
-0,09
0,33
-0,05
-0,11
-0,03
-0,14
-0,26
-0,35
-0,17
2,27
-0,59
-0,62
-0,79
-0,93
-0,24
-0,60
-0,14
-0,69

0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20
0,20

-1,29
0,39
-2,47
-0,45
1,67
-0,25
-0,55
-0,15
-0,71
-1,31
-1,81
-0,87
11,59
-3,03
-3,16
-4,05
-4,76
-1,22
-3,08
-0,72
-3,51

0,20
0,69
0,01
0,65
0,10
0,80
0,58
0,88
0,48
0,19
0,07
0,38
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,22
0,00
0,47
0,00

-0,70
-1,08
-0,57
-0,97
-0,89
-0,80
-1,02
-1,13
-1,03
-0,44
-0,08
-0,16
4,71
-0,10
-0,07
0,32
0,29
-0,52
0,34
0,04
-0,07

0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39
0,39

-1,81
-2,79
-1,46
-2,49
-2,28
-2,06
-2,63
-2,91
-2,64
-1,12
-0,21
-0,40
12,11
-0,25
-0,18
0,81
0,74
-1,33
0,88
0,11
-0,18

0,07
0,01
0,14
0,01
0,02
0,04
0,01
0,00
0,01
0,26
0,84
0,69
0,00
0,80
0,86
0,42
0,46
0,18
0,38
0,92
0,86
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(conclusdo)

4,79
7,70
8,05
6,21
7,75
4,18
7,01
8,22
7,26
2,89
3,26
0,90
273,95
9,04
9,81
16,76
22,76
3,18
10,06
0,52
12,10

0,09
0,02
0,02
0,04
0,02
0,12
0,03
0,02
0,03
0,24
0,20
0,64
0,00
0,01
0,01
0,00
0,00
0,20
0,01
0,77
0,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: o valor EST. ¢ a estimativa do parametro de curtose ou assimetria; ERRO é o erro padrdo da estimativa.

Valor Z é o teste Z da estimativa contra 0 (razdo EST/ERRO), e SIG é a significancia desse teste.

Os prévios indicios revelam que a distribui¢cdo normal ndo pode ser considerada

nos dados deste estudo e que a magnitude dos desvios apoia a utilizacdo de métodos de

estimac&o robustos aos desvios da normalidade (MUTHEN; KAPLAN, 1985).

4.3.1.4.5 Analise da multicolinearidade

Quando as questdes sdo redundantes ou existem elevados padrdes de respostas na

pesquisa, € possivel que as correlagfes entre indicadores se tornem elevadas, tornando mais

complexas a aplicacdo de modelos de andlise dos dados. Uma forma de avaliar essa

ocorréncia é avaliar a multicolinearidade entre itens. Buscou-se avaliar esse indicativo

aplicando o célculo do fator de inflagdo da variancia (VIF), que ndo poderia ultrapassar o

limite de 10, tal qual demonstra a TAB.3.
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TABELA 3 — Andlise da Multicolinearidade

INDICADOR [ VIF INDICADOR  VIF INDICADOR VIF  INDICADOR  VIF
CONF1 1,35 COMP_FOR3 265 C_OPOT CLIL 405 DES_OPS8 2,05
CONF2 1,54 COMP_FOR4 3,71 C_OPOT CLI2 1,73 DES_OPS8 2,61
CONF3 1,32 COMP_FOR5 1,76 C_OPOT CLI3 245 DES_OP8 1,00
PTR1 1,45 DEP_FOR1 2,02 C_OPOT_FOR1 3,39 DES OP8 2,46
PTR2 1,94 DEP_FOR2 578 C_OPOT_FOR2 1,70 DES_OP8 1,94
PTR3 1,67 DEP_FOR3 1,68 C_OPOT FOR3 156 DES_OP8 1,55
COM1 1,42 DEP_FOR4 2,57 NR_SOL1 1,80 DES_OP8 1,47
COM2 1,24 DEP_FOR5 3,44 NR_SOL2 2,66 DES_OP8 2,47
COM3 1,29 DEP_CLI1 2,14 NR_SOL3 8,52 DES_OP8 1,50
COM4 1,20 DEP_CLI2 1,00 NR_MUT1 3,82 DES_OP8 2,23
COOP1 1,94 DEP_CLI3 1,73 NR_MUT2 2,27 DES_OP8 1,58
COOP2 3,60 DEP CLI4 2,65 NR_MUT3 2,39
COOP3 181 INV_REL FOR1 1,25 NR_FLE1 2,59
CONFLIC1 2,43 INV_REL_ FOR2 125 NR_FLE2 2,83
CONFLIC2 2,08 INV_REL FOR3 127 NR_FLE3 4,66
CONFLIC3 159 INV_REL_FOR4 146 NR_RIL 2,74
CONFLIC4 2,67 INV_REL_FOR5 263 NR_RI2 1,00
CONFLIC5 221 INV_REL CLIL 233 NR_RI3 2,01
COMP_FOR1 1,83 INV_REL CLI2 3,30 NR_VAR1 4,54
COMP_FOR?2 1,37 INV REL CLI3 4,69 DES FIN1 2,53

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: calculado com base nos valores do R2 ajustado.

Adicionalmente a analise do R2 ajustado, considerando a magnitude dos valores
do fator de inflacdo da variancia e da tolerancia das varidveis, assume-se a inexisténcia de

correlagbes expressivas que indicassem redundancia entre as variaveis do estudo.

4.3.1.4.6 Analise de linearidade

A linearidade dos relacionamentos entre variaveis € um pressuposto essencial nas
técnicas baseadas no coeficiente de correlagcdo, pois tais procedimentos se baseiam no
coeficiente de correlacdo de Pearson, que nada mais é que uma média do ajuste linear entre
duas varidveis (HAIR et al., 2010). O coeficiente de correlagdo indica o grau em que a
variagdo de uma variavel x esté relacionada com outra variavel Y. Inicialmente, foi feita a
analise da matriz de correlacdo do total de 87 variaveis em estudo, em que 1.494 correlacfes
foram significativas na matriz de 3.471 estimativas (87x86/2), segundo testes t bicaudais com
95% de confianga. Também se observaram 50 diagramas de dispersdo construidos
aleatoriamente, ndo tendo sido detectadas discrepancias do que seria esperado para

relacionamentos lineares.
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4.3.1.5 Anélise da qualidade da mensuracgdo

Observando-se 0s critérios requeridos para assegurar que oS instrumentos de
coleta de dados empregados no estudo fossem confidveis e validos, buscou-se evidenciar e
purificar as medidas por meio dos processos usualmente aceitos nas ciéncias sociais (COSTA,
2011; NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003; NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994).

4.3.1.5.1 Anélise da dimensionalidade

O termo unidimensionalidade remete ao grau em que um conjunto de variaveis
pode ser atribuido a uma causa comum ou um construto latente (NETEMEYER; BEARDEN;
SHARMA, 2003). Um item unidimensional deve ter somente uma causa comum, isto &, as
correlagbes observadas entre tais varidveis devem poder ser atribuidas a um fator latente. Tal
pressuposto é fundamental para avaliacdo da confiabilidade de uma escala (NETEMEYER;
BEARDEN; SHARMA, 2003).

Segundo Malhotra e Birks (2007), a andlise fatorial € uma técnica de
interdependéncia bastante utilizada para identificar dimensbes latentes ou fatores que
expliquem as correlagdes entre um conjunto de variaveis. Entende-se por fator uma dimenséo
subjacente que explica as correlagdes entre um conjunto de variaveis. Uma das abordagens da
analise fatorial é a analise de componentes principais.

A Analise de Componentes Principais (ACP) tem sido sugerida como um meio de
averiguar a unidimensionalidade da escala (DUNN; SEAKER; WALLER, 1994; GERBING;
ANDERSON, 1988; NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994). Para tal, devem-se reter fatores
extraidos com autovalor (eigenvalue) superior a 1, em que o numero de fatores retidos indica
a dimensionalidade da escala. Malhotra e Birks (2007) recomendam a ACP quando a
preocupacgdo maior é determinar o niumero minimo de fatores que respondem pela méaxima
variancia nos dados. Entretanto, ao aplicar a ACP, deve-se verificar a adequacdo da matriz de
correlagéo de entrada por meio do teste de esfericidade de Bartlett (deve ser significativo) e a
medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (superior a 0,7), apesar de ter se
considerado como aceitaveis valores na casa dos 0,600, dada a natureza exploratoria do

modelo. Segundo Malhotra e Birks (2007), o teste de esfericidade de Bartlett € uma estatistica
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de teste usada para examinar a hipdtese de que as varidveis ndo sdo correlacionadas na
populacdo: o teste foi significativo para todas as variaveis. Os resultados desses testes para 0s

construtos deste estudo podem ser vistos na TAB.4.

TABELA 4 — Medidas KMO e teste de esfericidade de Bartlett’s dos construtos

- Teste de Esfericidade de Bartlett
Construtos Tedricos KMO Qui-quadrado | Gl | Sig,
Comportamentos oportunistas da TOMADORA 0,701 162,9 3 0,00
Comportamentos oportunistas do fornecedor 0,655 180,2 3 0,00
Comunicagdo 0,867 628,7 6 0,00
Comprometimento do fornecedor 0,803 331,1 10 0,00
Confianca do fornecedor 0,748 325,1 3 0,00
Conflito 0,642 200,5 10 0,00
Cooperacéo 0,702 130,8 3 0,00
Dependéncia da tomadora 0,686 214.6 6 0,00
Dependéncia do fornecedor (interdependéncia) 0,782 225,8 10 0,00
Desempenho financeiro em geral 0,653 146,9 6 0,00
Desempenho operacional em geral 0,870 789,6 28 0,00
Investimentos da TOMADORA no relacionamento 0,699 119,0 3 0,00
Investimentos do fornecedor no relacionamento 0,844 658,4 10 0,00
Normas relacionais (flexiveis) 0,575 98,9 3 0,00
Normas relacionais (mutuas) 0,675 92,0 3 0,00
Normas relacionais (rigidas) 0,584 69,8 3 0,00
Normas relacionais (solidarias) 0,586 43,9 3 0,00
Propensdo ao Término do Relacionamento 0,647 185,2 3 0,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Na TAB.4, observa-se que todos os construtos obtiveram indices aceitaveis para
aplicacdo da ACP. Assim, avancou-se a analise da dimensionalidade desses com base na
proposta acima delineada. Além disso, foi feita a analise das comunalidades (h2), ou seja, as
somas dos quadrados das cargas fatoriais, que indicam o percentual de variancia das variaveis
explicadas pelos fatores como estatistica de diagnéstico da convergéncia de varidveis
individuais. Normalmente, somente variaveis que tém mais de 40% de sua variancia explicada
sdo retidas: os indicadores com valores inferiores a esse patamar estdo destacados na TAB.5.
A escolha da exclusdo de itens se deu na etapa de validade convergente, ap6s depuracdes
iniciais.

Também se verificou se, pelo menos, 50% da variancia do construto foi explicada
pelos indicadores (NICOLAU; ROSSI, 2003), tendo esse critério sido alcancado. De acordo
com Malhotra e Birks (2007), a comunalidade € a propor¢do da variancia explicada pelos
fatores comuns, e as cargas fatoriais superiores a 0,45 foram consideradas significativas
segundo critérios de Hair et al. (2010). Levando em consideracdo tais observagdes, procedeu-
se a analise da dimensionalidade dos construtos segundo a ACP, conforme demonstra a
TAB.5.
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. Carga . Variancia

Construto Indicadores FATORL | FATOR?2 Comunalidade Explicada
Comportamentos v057_C_OPOT_CLI1 0,81 0,00 0,66 73%
oportunistas da v058_C_OPOT_CLI2 0,88 0,00 0,77 73%
TOMADORA v059 C_OPOT _CLI3 0,87 0,00 0,76 73%
Comportamentos ~ v060_C_OPOT_FOR1 0,75 0,00 0,56 72%
oportunistas do v061_C_OPOT_FOR2 0,90 0,00 0,80 72%
fornecedor v062_C_OPOT_FOR3 0,90 0,00 0,81 72%
v023_COM1 0,92 0,00 0,85 87%
Comunicagio v024_COM2 0,95 0,00 0,90 87%
v025_COM3 0,92 0,00 0,84 87%
v026_COM4 0,95 0,00 0,90 87%
v035_COMP_FOR1 0,86 0,00 0,74 60%
Comprometimento v036_COMP_FOR?2 0,91 0,00 0,82 60%
do fornecedor v037_COMP_FOR3 0,77 0,00 0,59 60%
v038_COMP_FOR4 -0,48 0,00 0,23 60%
v039_COMP_FOR5 0,79 0,00 0,62 60%
Confianca do v017_CONF1 0,94 0,00 0,88 85%
fornecedor v018_CONF2 0,91 0,00 0,82 85%
v019 CONF3 0,93 0,00 0,86 85%
v030_CONFLIC1 0,85 -0,05 0,73 74%
v031_CONFLIC2 0,85 -0,08 0,73 74%
Conflito v032_CONFLIC3 -0,20 0,84 0,75 74%
v033_CONFLIC4 0,82 0,23 0,72 74%
v034_CONFLIC5 0,11 0,87 0,78 74%
v027_COOP1 0,83 0,00 0,69 70%
Cooperacao v028 COOP2 0,82 0,00 0,68 70%
v029_COOP3 0,86 0,00 0,73 70%
v045 DEP CLI1 0,88 -0,12 0,79 84%
Dependéncia da v046_DEP_CLI2 -0,28 0,95 0,97 84%
tomadora v047_DEP_CLI3 0,89 0,18 0,82 84%
v048 DEP CLI4 0,84 0,25 0,77 84%
v040 DEP FOR1 0,81 0,00 0,66 54%
Dependéncia do v041 _DEP_FOR2 -0,42 0,00 0,17 54%
fornecedor v042_DEP_FOR3 0,85 0,00 0,73 54%
(interdependéncia) v043_DEP_FOR4 0,77 0,00 0,59 54%
v044 DEP FOR5 0,75 0,00 0,56 54%
v076_DES_FIN1 0,80 0,00 0,63 54%
Desempenho v077_DES_FIN2 0,86 0,00 0,74 54%
financeiro em geral v078_DES_FIN3 0,81 0,00 0,65 54%
v079 DES FIN4 0,36 0,00 0,13 54%
v080_DES_OP1 0,65 0,61 0,80 74%
v081_DES_OP2 0,65 0,66 0,85 74%
v082_DES_OP3 0,83 -0,18 0,72 74%
Desempenho v083_DES_OP4 0,85 -0,24 0,78 74%
operacional em geral v084_DES_OP5 0,77 -0,15 0,62 74%
v085_DES_OP6 0,87 -0,25 0,81 74%
v086_DES_OP7 0,68 0,15 0,49 74%
v087_DES_OP8 0,86 -0,28 0,81 74%

(continua)
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(conclusdo)

Investimentosda  v054 INV_REL_CLI1 0,82 0,00 0,67 69%
TOMADORA no  v055_INV_REL_CLI2 0,84 0,00 0,70 69%
relacionamento v056_INV_REL CLI3 0,83 0,00 0,69 69%
v049_INV_REL_FOR1 0,93 0,00 0,86 74%

Investimentos do  v050_INV_REL_FOR2 0,93 0,00 0,86 74%
fornecedor no v051 INV_REL_FOR3 0,94 0,00 0,89 74%
relacionamento v052_INV_REL_FOR4 0,89 0,00 0,80 74%
v053 INV_REL FOR5 0,55 0,00 0,30 74%

Normas relacionais v069 NR_FLE1 0,77 0,00 0,60 63%
(flexiveis) v070_NR_FLE2 0,88 0,00 0,78 63%
v071 NR_FLE3 0,71 0,00 0,50 63%

Normas relacionais v066_NR_MUT1 0,78 0,00 0,60 64%
(Miituas) v067_NR_MUT?2 0,83 0,00 0,69 64%
v068_NR_MUT3 0,80 0,00 0,64 64%

Normas relacionais v072_NR_RI1 0,67 0,00 0,45 59%
(rigidas) v073_NR_RI2 0,76 0,00 0,58 59%
v074 NR_RI3 0,85 0,00 0,73 59%

Normas relacionais v063_NR_SOL1 0,80 0,00 0,64 54%
(solidérias) v064 NR_SOL2 0,79 0,00 0,62 54%
v065 NR SOL3 0,59 0,00 0,35 54%

Propens&o ao v020_PTR1 0,90 0,00 0,81 2%
Término do v021 PTR2 0,74 0,00 0,54 2%
Relacionamento v022_PTR3 0,90 0,00 0,82 72%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que alguns construtos revelaram duas dimensdes. Esse foi o0 caso do
construto Conflito, no qual os indicadores v032 _CONFLIC3 e v034_CONFLIC5 foram
classificados em uma segunda dimensdo. Semelhantemente, o caso do construto Dependéncia
da tomadora, que teve o indicador (reverso) v046 DEP_CLI2 sendo carregado em uma
segunda dimensdo. Uma segunda dimensdo também emergiu no construto Desempenho
operacional em geral, em que os indicadores vO80_DES OP1 e v081 DES OP2 carregaram
no fator dois, que foi denominado de Servigos, ficando os demais indicadores caracterizados
como Processos. Tendo em vista essas consideracfes, passou-se a analisar a validade
convergente e discriminante dos construtos, bem como gerar indicadores da qualidade geral

da mensuracao.

4.3.1.6 Validade de construto

Por validade entende-se 0 grau em que as medidas se encontram relativamente
livres dos erros sistematicos, isto €, quando as medidas apresentam um bom grau de
correspondéncia com o que se pretendida medir (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994). A
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despeito das inimeras medidas de validades existentes, em estudos em que escalas
psicossociais sdo utilizadas para obter inferéncias sobre construtos latentes embasadas em
uma corrente tedrica, 0 método mais popular de validade empregado é o de validade de
construto (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). A validade de construto é

composta por trés componentes de acordo com a FIG. 11.

FIGURA 11 — Componentes da validade de construto

Validade
convergente
Validade de
construto
Validade Validade
nomoldgica discriminante

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para se avaliar as diferentes componentes da validade, que serdo detalhadas em
sequéncia, popularmente se utiliza da modelagem de equacdes estruturais, devido a sua
aplicabilidade e capacidade de estimar, de maneira simultdnea, o erro de mensuragao,
mensuracdo de multiplos indicadores e relagdes de associagéo, todas de forma coerente com a
teoria subjacente as hipoteses definidas no estudo (FORNELL; LARCKER, 198la;
PODSAKOFF et al.,, 2003). De forma ampla, por equagdes estruturais entende-se um
conjunto de técnicas que buscam estimar, a partir do padrdo de covariancia dos dados, a
aderéncia entre o modelo proposto e os dados (HAENLEIN; KAPLAN, 2004). Essa
abordagem se tornou, por muitos anos, a mais popular nos estudos na area de administragéo,
tendo como impulso a popularizacéo de softwares como AMOS, LISREL e EQS.

Mais recentemente, tém-se proliferado criticas quanto a limitacfes e cautelas,
dificilmente superaveis, da abordagem tradicional para modelagem de equacgfes estruturais.

Dentre essas limitacGes, deve-se citar o rigoroso pressuposto de normalidade multivariada,
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ndo alcancada nesse estudo e em muitos estudos na area de ciéncias sociais aplicadas, bem
como a necessidade de amostras exponencialmente maiores a medida que a complexidade dos
modelos testados aumentam (HAIR JR. et al., 2014). Os relatos sobre os problemas na
modelagem tradicional de equacOes estruturais sdo antigos (FORNELL; BOOKSTEIN,
1982), mas somente mais recentemente surgiram alternativas viaveis, suporte empirico e
aceitacdo académica para o problema (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Este
estudo se sustenta nessa corrente contemporanea e emprega a abordagem de Minimos
Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS) a fim de testar o modelo conceitual da
pesquisa.

Como método de estimacdo, o PLS requer uma amostra bastante inferior a
abordagem tradicional e compativel com o pequeno universo e amostra de fornecedores
disponiveis para estudo quando se estudam cadeias de suprimento (VIEIRA; MONTEIRO;
VEIGA, 2011). Com uma amostra que seja ao menos 10 vezes maior que 0 numero de
indicadores do construto com maior nimero de indicadores ou o construto que tem maior
namero de variaveis independentes, pode-se ter uma estimacao aceitavel (CHIN, 2000).

Neste estudo, o construto com maior quantidade de variaveis independentes é a
cooperacao, com quatro preditoras. Ja o construto com maior quantidade de indicadores é o
desempenho operacional, com oito indicadores. Isso indica que uma amostra de 80 casos seria
adequada para testar o modelo estrutural. Em termos mais extremos, uma amostra de 40 casos
seria suficiente (considerando 5 elementos na amostra por indicador).

Reforca a aplicacdo dessa abordagem a constatacdo de que os dados ndo seguem
uma distribuicdo normal. Conclui-se que a abordagem PLS é a mais apropriada para o
contexto deste estudo, tal como apregoado por autores de grande pertinéncia académica e
pratica sobre o tema (CHIN; DIBBERN, 2010; HULLAND, 1999; VINZI; TRINCHERA;
AMATO, 2010). Desse modo, nas etapas sequentes, testa-se a validade de construto em suas

trés componentes.

4.3.1.6.1 Validade convergente

Como uma componente inicial da validade de construto, a validade convergente
testa se as medidas de um construto estdo suficientemente relacionadas a um fator latente:

havendo essa constatacdo, pode-se dizer que os indicadores medem algo em comum em
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grande medida (COSTA, 2011). Bagozzi, Yi e Phillips (1991) propdem analisar a
significancia das cargas fatoriais ao nivel de 5% ou 1% de significancia, tipicamente a partir
de testes t unicaudais, em que o t critico corresponde a 2,236 (a=0,01). Espera-se que 0S
indicadores tenham uma confiabilidade também superior a 50%, 0 que indica uma carga
padronizada superior a 0,7.

No primeiro momento, ao testar o modelo, alguns indicadores apresentaram
medidas de validade convergente abaixo da expectativa. O indicador reverso
v041_DEP_FOR2_i teve uma carga igual a 0,26, com valor t igual a 1,62 (ndo significativo).
O mesmo ocorreu para os indicadores v079 _DES FIN4 (peso = 0,30; valor t = 1,91) e
v060_C OPOT_FOR1 (peso = 0,65; valor t = 1,84). As dimensdes normas rigidas e
variabilidade, dimensdes do construto de segunda ordem (normas relacionais), néo
apresentaram significancia em seus construtos (normas rigidas: peso = 0,36; valor t = 1,44;
variabilidade: peso = 0,32; valor t = 1,40). Dois indicadores de normas rigidas também
tiveram pesos com valor t inferior a significancia (v073_NR_RI2 e v074_NR_RI3). Desse
modo, foi necessario excluir esses indicadores e construtos antes de proceder as demais etapas
de teste do modelo. Ainda foram excluidos os indicadores com carga fatorial inferior ao ponto
de 0,70 que permaneceram no modelo (v060 C OPOT_FOR1, v038 COMP_FOR4,
v041 DEP _FOR2 e v053 INV_REL _FOR5). Essa exclusdao pode ser vista como menos
problematica do ponto de vista conceitual, uma vez que esses sao indicadores e dimensdes de
construtos reflexivos, em que a exclusdo de indicadores e dimensdes ndo muda, per si, a
esséncia do construto (MACKENZIE; PODSAKOFF; JARVIS, 2005). Apos a purificacdo,

chegou-se ao resultado apresentado na TAB.6.

TABELA 6 — Avaliagdo da validade convergente dos indicadores

ITEM / DIMENSAO ¢ CONSTRUTO | PESO | ERRO VALORT
Conflitl < Conflito 0,72 0,16 4,61
Conflit2 €« Conflito 0,73 0,06 11,26
Des_op < Desempenho operacional 0,86 0,03 26,92
Des_pro € Desempenho operacional 0,89 0,02 48,17
NR_ Flex € Normas Relacionais 0,74 0,05 15,17
NR_ Solidarias € Normas Relacionais 0,81 0,03 31,44
NR_Mutuas € Normas Relacionais 0,83 0,03 25,74
v017_CONF1 €« Confianga 0,94 0,01 75,87
v018_CONF2 < Confianga 0,90 0,03 33,95
v019 CONF3 < Confianca 0,93 0,01 71,67
v020_PTR1_i <-- Prop. Término 0,91 0,02 46,27
v021 PTR2_i <-- Prop. Término 0,73 0,05 14,58
v022_PTR3_i <-- Prop. Término 0,90 0,03 35,06

(continua)
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(conclusdo)

v023_COM1 <-- Comunicagao 0,92 0,02 53,61
v024_COM2 <-- Comunicagdo 0,95 0,01 87,42
v025_COM3 <-- Comunicagdo 0,92 0,02 45,62
v026_COM4 <-- Comunicacdo 0,95 0,01 73,11
v027_COOP1 <-- Cooperagédo 0,83 0,04 19,48
v028 COOP2 <-- Cooperagédo 0,81 0,05 17,99
v029_COOP3 <-- Cooperagdo 0,87 0,03 26,14
v030_CONFLICL1 <-- Conflitol 0,86 0,12 7,19
v031_CONFLIC2 <-- Conflitol 0,87 0,12 7,28
v032_CONFLIC3 i <-- Conflito2 0,89 0,02 46,84
v033_CONFLIC4 <-- Conflitol 0,79 0,13 6,28
v034_CONFLICS5 i <-- Conflito2 0,84 0,03 29,11
v035_COMP_FORL1 <-- Comp. fornecedor 0,86 0,03 25,50
v036_COMP_FOR2 <-- Comp. fornecedor 0,92 0,02 59,45
v037_COMP_FOR3 <-- Comp. fornecedor 0,77 0,06 12,24
v039_COMP_FOR5 <-- Comp. fornecedor 0,82 0,05 17,63
v040_DEP_FOR1 <-- Dep. fornecedor 0,79 0,04 19,82
v042_DEP_FOR3 <-- Dep. fornecedor 0,86 0,03 28,59
v043 _DEP_FOR4 <-- Dep. fornecedor 0,78 0,05 16,41
v044_DEP_FORS5 <-- Dep. fornecedor 0,78 0,05 17,29
v049_INV_REL_FOR1 <-- Inv. fornecedor 0,94 0,01 68,12
v050_INV_REL_FOR?2 <-- Inv. fornecedor 0,93 0,02 57,58
v051 INV_REL_FOR3 <-- Inv. fornecedor 0,94 0,02 61,67
v052_INV_REL_FOR4 <-- Inv. fornecedor 0,91 0,03 31,33
v054_INV_REL_CLI1 <-- Inv. Tomadora 0,76 0,06 12,10
v055_INV_REL_CLI2 <-- Inv. Tomadora 0,87 0,02 35,50
v056_INV_REL_CLI3 <-- Inv. Tomadora 0,85 0,03 25,90
v057_C_OPOT_CLI1 <-- Comp. Oport. Tomadora 0,76 0,08 9,00
v058 C _OPOT_CLI2 <-- Comp. Oport. Tomadora 0,91 0,02 42,84
v059 C _OPOT_CLI3 <-- Comp. Oport. Tomadora 0,88 0,03 27,57
v061_C_OPOT_FOR2 <-- Comp. Oport. Forn. 0,93 0,33 2,82
v062_C_OPOT_FOR3 <-- Comp. Oport. Forn. 0,95 0,32 3,01
v063_NR_SOL1 <-- NR. Solidarias 0,73 0,06 12,13
v064 NR_SOL2 <-- NR. Solidarias 0,73 0,05 14,12
v065_NR_SOL3 <-- NR. Solidérias 0,72 0,04 17,68
v066_NR_MUT1 <-- NR. Mituas 0,81 0,03 24,80
v067_NR_MUT?2 <-- NR. Miituas 0,83 0,04 21,62
v068 NR_MUT3 <-- NR. Miituas 0,77 0,04 18,36
v069 NR_FLE1 <-- NR. Flex. 0,90 0,02 53,73
v070_NR_FLE2 <-- NR. Flex. 0,86 0,03 28,01
v076_DES FIN1 <-- Des. Financeiro 0,77 0,06 12,87
v077_DES_FIN2 <-- Des. Financeiro 0,89 0,03 32,90
v078_DES_FIN3 <-- Des. Financeiro 0,83 0,05 17,82
v080_DES_OP1 <-- Des. Operacional (Servigos) 0,92 0,02 41,40
v081_DES_OP2 <-- Des. Operacional (Servigos) 0,92 0,02 47,28
v082_DES_OP3 <-- Des. Operacional (Processos) 0,84 0,05 17,27
v083_DES OP4 <-- Des. Operacional (Processos) 0,88 0,03 31,90
v084_DES OP5 <-- Des. Operacional (Processos) 0,80 0,04 19,53
v085_DES OP6 <-- Des. Operacional (Processos) 0,89 0,03 32,76
v086_DES OP7 <-- Des. Operacional (Processos) 0,70 0,07 10,75
v087_DES OP8 <-- Des. Operacional (Processos) 0,89 0,02 40,08

Fonte: Dados da pesquisa.

Observagdes — 1) PESO de regressdo do fator para o construto; 2) ERRO da estimativa; 3) VALOR T da

estimativa de regressao.



71

Observa-se que os indicadores remanescentes apresentaram validade convergente
tanto na significancia quanto na magnitude das cargas fatoriais. Desse modo, pode-se assumir
uma boa aderéncia dos indicadores aos construtos, reforcando a existéncia de validade

convergente nesses construtos.

4.3.1.6.2 Validade discriminante

Por validade discriminante pode-se entender o grau em que as medi¢cdes no
modelo representam diferentes construtos, isto €, se as interpretacfes dadas as questdes sdo
distintas na perspectiva do respondente (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Se
duas medidas se correlacionam a um patamar ndo discrepante ou elevado demais, ha
evidéncias de validade discriminante.

Quando duas escalas ndo apresentam validade discriminante, pode-se dizer que
ndo existe diferenciacdo em suas mensuragdes, de modo que pode ter ocorrido confuséo e
sombreamento do ponto de vista do respondente (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA,
2003). Para analisar essa forma de validade, empregou-se 0 método sugerido por Fornell e
Larcker (1981b), que consiste em comparar a variancia média extraida dos construtos com a
variancia compartilhada entre os construtos tedricos (R2 obtido por meio da correlacdo dos
escores estimados no PLS). Toda vez que a variancia partilhada entre construtos superar a
variancia explicada internamente (dos indicadores), tem-se uma evidéncia de validade

discriminante. Os resultados dessa anéalise se encontram na TAB.7.
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TABELA 7 — Avaliacdo da validade discriminante e qualidade geral da mensuracédo

| 1| 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10 ] 12 [ 12 | 13 | 14 | 15 [ 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21
1.Comp. Oport. Forn. 088 061 -013 -003 -003 015 048 -022 000 025 001 -021 -003 -014 015 -004 010 013 -0,18 003 0,12
2.Comp. Oport. Tom. 037 073 -015 -023 -034 035 049 0,06 0,'19 014 -014 -012 008 -003 -004 -009 0,04 0,61 -0,25 01'10 0,28
3.Comp. fornecedor 002 002 071 038 044 -031 002 -047 064 032 038 038 024 036 027 054 032 035 069 056 01'59
4.Comunicagéo 000 005 014 087 068  -0,62 0’53 -056 061 010 05 030 016 027 036 028 014 035 051 045 o,_eo
5.Confianga 000 012 019 046 085  -0,55 o,_zo -058 060 011 042 028 011 023 042 037 02 039 052 051 0"69
6.Conflito 0,02 012 0,0 0,38 0,30 050 069 075 01'54 001 -051 -014 013 -0,00 -031 -026 0’67 0153 -0,43 0157 0,49
7.Conflitol 023 024 000 011 004 048 071 004 01'10 028 031 -001 023 012 006 -005 020 002 -013 003 0,5
8.Conflito2 005 000 022 031 0,34 056 0,00 0,75 o,_es 01'24 -044  -020 -003 -013 -049 -0,32 01'29 0’;19 -0,50 0"56 0,56
9.Cooperagéo 000 003 042 037 0437 029 001 046 070 019 044 03 013 029 043 046 039 047 069 066 o,_ez
10. Dep. Fornecedor 006 002 010 001 001 000 008 006 004 065 019 -002 018 008 023 035 031 02 022 031 01'16
11. Des. Financeiro 000 002 014 025 018 026 010 019 020 004 069 033 011 02 041 031 028 056 049 057 0;13
12. Des. Op. (Processos) 004 001 015 009 0,08 002 000 004 013 000 011 069 054 08 020 038 032 023 041 037 0,_37
13. Des. Op. (Servigos) 000 001 006 003 001 002 005 000 002 003 001 030 08 08 014 02 013 013 023 020 01'19
14. Des. Op. 002 000 013 007 005 000 001 002 008 001 007 08 074 077 019 037 026 021 037 033 0,52
15. Inv. Tomadora 002 000 007 013 018 010 000 024 018 005 017 004 002 004 068 036 023 037 044 046 o,ée
16. Inv. Fornecedor 000 001 029 008 013 007 000 010 022 012 010 015 007 014 013 087 038 042 054 057 0,21 A
17. NR. Flex. 001 000 010 002 007 000 004 008 015 010 008 010 002 007 005 014 078 051 043 073 01'29
18. NR. Mituas 002 000 012 012 015 011 000 024 022 007 03 005 002 004 014 018 026 064 050 084 0,211
19. NR. Solidérias 003 006 047 026 027 018 002 025 048 005 024 017 005 013 019 029 018 025 053 082 01'59
20. Normas Relacionais 000 001 032 020 026 014 000 032 043 009 032 014 004 011 021 032 054 071 067 063 01'56

(continua)
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(conclusao)

21. Prop. Término 0,02
AVE 0,88
cC 0,94
CA 0,87

0,08
0,73
0,89
0,82

0,35
0,71
0,91
0,86

0,36
0,87
0,96
0,95

0,48
0,85
0,95
091

0,24
0,50
0,67
NA

0,02
0,71
0,88
0,79

0,32
0,75
0,86
0,66

0,39
0,70
0,88
0,79

0,03
0,65
0,88
0,82

0,19
0,69
0,87
0,78

0,13
0,69
0,93
0,91

0,04
0,85
0,92
0,82

0,10
0,77
0,87
NA

0,13
0,68
0,86
0,77

0,20
0,87
0,96
0,95

0,08
0,78
0,88
0,73

0,17
0,64
0,84
0,72

0,35
0,53
0,77
0,56

0,31
0,63
0,84
NA

0,72
0,72
0,89
0,80

Fonte: Dados da pesquisa. Os dados abaixo da tabela mostram a correlacdo ao quadrado, e a diagonal principal é a AVE. Toda vez que um valor abaixo da diagonal é superior ao

AVE da coluna ou da linha, teriamos a situacdo em que a variancia compartilhada pelos construtos supera a variancia explicada dos itens, violando a validade discriminante.
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Os casos sublinhados representam uma violagdo da validade discriminante, mas se
nota que tais violagOes ocorreram para dimensdes de construtos de segunda ordem com seu
construto focal, quais sejam: 1) Conflito2 e conflito; 2) desempenho operacional e
desempenho dos processos; 3) NR. Mutuas com normas relacionais; e 4) NR. Solidarias com
Normas Relacionais. Nesses casos, ndo se trata de uma violagdo implicita da validade
discriminante, uma vez que, nos casos citados, 0s construtos, sabidamente, s&o compostos por
suas respectivas dimensdes. Pode-se atestar, por isso, que ndo existe uma violacdo efetiva da

validade discriminante.

4.3.1.6.3 Confiabilidade dos construtos e indicadores

Medidas de qualidade de mensuracdo indicam se as medi¢des estdo livres de erros
aleatdrios. As medidas de Confiabilidade Composta (CC) e Alfa de Cronbach (AC) séo
usadas como potencial de balizar o percentual da variancia da escala que se encontra livre de
erros aleatorios, indicando a variabilidade atribuida ao escore verdadeiro do construto
(COSTA, 2011). Concomitantemente, a medida de variancia média extraida (VME ou AVE -
Avarege Variance Exctracted) indicard a confiabilidade média dos indicadores considerados
de forma isolada. Enquanto as medidas de confiabilidade das escalas requerem um maior
patamar de 0,700 na medida de Variancia Média Extraida, os indices tendem a ser menos
rigorosos e alcancar algo em torno de 0,500 ou 0,400 (NETEMEYER; BEARDEN;
SHARMA, 2003). Para as medidas de confiabilidade das escalas, usou-se como ponto de
corte o valor de 0,700 (HAIR JR. et al., 2014). Ja para as medidas de confiabilidade dos
indicadores, a métrica proposta foi de 0,500 (FORNELL; LARCKER, 1981a). Os resultados
estdo apresentados na TAB.7. Todas as medidas do AVE e CC superaram esse patamar, e, nos
poucos casos em que o AC ficou abaixo, foi bem compensado pelos demais indicadores.
Assim, pode-se atribuir boa qualidade de mensuracdo aos construtos, permitindo avangar ao

teste do modelo estrutural, ou seja, validade nomologica.
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4.3.1.6.4 Validade nomoldgica

Na etapa final, e de maior importancia, para se avaliar a validade de construto,
realizou-se a analise do grau de aderéncia entre as hipoteses propostas e os relacionamentos
empiricamente significativos de acordo com os dados (NETEMEYER; BEARDEN;
SHARMA, 2003). Em termos praticos, consiste na avaliacdo da qualidade geral da teoria
subjacente, ja que as etapas precedentes revelaram consisténcia de mensuragdo. Considerando
0 modelo anteriormente proposto, a FIG.12 apresenta as relagGes estruturais a partir da

abordagem PLS.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos pela estimacdo do modelo

de pesquisa.

5.1 Perfil da amostra

A amostra final do estudo foi composta por 154 respondentes (ja considerando os
casos perdidos por dados ausentes). A maior parte dos fornecedores presta ou ja prestou
servicos a concessionaria de distribuicdo de energia elétrica, sendo que todos sdo
credenciados em um banco de fornecedores dessa concessiondria com areas de atuacdo de
acordo com o GRAF.1.

GRAFICO 1 - Distribuicdo da amostra de acordo com o setor de atuagio

Comércio
2%

Indlstria
6%

¥

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a Classificacdo Nacional de Atividade Econdmica, percebe-se uma maior
prevaléncia de servigcos (31%), construcdo (26%), eletricidade e gas (18%) e atividades

profissionais (15%), conforme se nota no GRAF. 2.
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GRAFICO 2 — Distribuigdo da amostra de acordo com o0 CNAE 2.0 do IBGE

Atividades Ind.
Profissionais... Transformacédo
15%  Agua,

At. Adm.
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At. Imob.
1%

f. e Comunic.
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Transporte...

1%

? Servigos
31% 2%

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo ao tipo de produtos e servi¢os fornecidos a empresa tomadora, podem-
se destacar Obras e Servicos em Rede (32%), Projetos Basicos e Executivos (32%), Meio
Ambiente (29%), Consultorias / Estudos / Pericias (28%) e Obras Civis / Elétricas /

Eletromecénicas (21%), conforme demonstra a TAB. 8.



TABELA 8 — Distribuicdo da amostra de acordo com o tipo de produto/servigo fornecido a concessionaria

(tomadora de servicos)

Atividade de fornecimento

| Count | Percentual

Obras e Servicos em Rd

Projetos Basicos e Executivos

Meio Ambiente

Consultorias / Estudos / Pericias

Obras Civis / Elétricas / Eletromecanicas

Manutencdo / Reforma / Reparo / Operacdo de Se / Lt/ Usinas / Edificacdes
Atendimento ao Cliente

Fornecimento de materiais e/ou equipamentos

Conservacao e Limpeza e Servicos de Vigilancia

Servigos de Transporte

Solugdes Integradas

Servigos Gerais e Admi

Servicos de Ti / Telecomunicac@es / Call Center

Servicos Gerais e Administrativos

Solugdes integradas de engenharia para as areas de telecomunicacGes e energia
Demandas relacionadas & Geotecnologia

Empreiteira de Construcéo de Redes Elétricas de Alta de baixa Tenséo
Estruturas metalicas e caldeirarias

Gestdo de imdveis, Avaliacdo de imoveis, Topografia, Regularizagdo de imdveis
Leitura de Medidores / Entrega de Contas

Pesquisa e Desenvolvimento

Publicidade / Jornal / TV / Radio

Reflorestamento

Servicos de Anélise

Servigos de Gerenciamento, Fiscaliza¢8o e Controle de Obras e Processos

43
42
38
37
28
15

-
N

P PR RPRPRPRPRPREPRPNOMNNNDNWODEDNOON

32%
32%
29%
28%
21%
11%
11%
5%
5%
3%
3%
2%
2%
2%
2%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
1%
1%

Fonte: Dados da pesquisa.
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A classe final de prestacdo de fornecimento identificada nos respondentes pode

ser vista na TAB. 9.



TABELA 9 — Distribuicdo da classe dos fornecedores

Classe | Freq. | Percentual |  Cumulativo
Assessoria 1 0,6 0,6
Ambiental 35 22,7 23,4
Atendimento 1 0,6 24,0
Civil 23 14,9 39,0
Conservagdo e Limpeza 1 0,6 39,6
Consultoria e Treinamentos 2 1,3 40,9
Informatica 1 0,6 41,6
Infraestrutura 8 5,2 46,8
Linha e SE 4 2,6 49,4
Linha em branco 1 0,6 50,0
Locadora 1 0,6 50,6
Materiais 2 1,3 51,9
N/Classificada 19 12,3 64,3
Obras e Servicos em Rd 53 34,4 98,7
Projetos 1 0,6 99,4
Topografia 1 0,6 100,0
Total 154 100,0 -

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto ao tempo de relacionamento, observou-se que o tempo médio de

relacionamento com a tomadora foi de 12,1 anos (s = 13,9). Ja o tempo médio de existéncia

das empresas foi de 18,7 anos (s = 13,3). A distribuicdo categorizada do tempo de

relacionamento e do tempo de existéncia pode ser vista no GRAF. 3.

GRAFICO 3 — Tempo de relacionamento e tempo de fundagio dos fornecedores participantes

Tempo de relacionamento com a CEMIG

11 anosou
mais
37%

Fonte: Dados da pesquisa.

Tempo de Fundagdo da Empresa

21 anosou




FIGURA 12 — Modelo de Pesquisa Testado
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relacionais R?=0,38
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Comp. Oport.

Tomadora Conflito

R?>=0,35

Fonte: Dados da pesquisa. Obs: os valores junto as setas representam as cargas padronizadas. *** = p < 0,001. ** = p < 0,01. * = p < 0,05. Ns = ndo significativo.
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Nota-se que o modelo apresenta grande parte das varidveis independentes
explicando de forma significativa seus respectivos construtos dependentes. O percentual de
variancia também é expressivo, especialmente para as variaveis relacionais, como confianca,
comprometimento, cooperacdo, propensdo ao término de relacionamento. Os construtos
dependentes associados ao desempenho apresentam menor percentual de variancia explicada,
mas, ainda sim, existem construtos com poder preditivo significativo. Um resumo completo
desses resultados pode ser visto nas tabelas a seguir, apresentando resultados que imperam

também nos intervalos de confiancga das estimativas obtidas.

TABELA 10 — Resultado das hipéteses do modelo proposto
(incluindo relagdes dos construtos de segunda ordem)

Hipotese Relagbes ORI DESV T SIG.
Comp. Oport. Forn. -> Conflito 0,05 0,10 0,51 0,61ns
Comp. Oport. Tomadora -> Confianca -0,20 0,06 3,47 0,00***
Comp. Oport. Tomadora -> Conflito 0,16 0,11 1,43 0,15ns
Comp. Oport. Tomadora -> Cooperacao 0,00 0,05 0,04 0,97ns
Comp. fornecedor -> Conflito -0,06 0,07 0,87 0,39ns
Comp. fornecedor -> Cooperacao 0,45 0,07 6,29 0,00***
Comp. fornecedor -> Des. Financeiro 0,21 0,07 3,00 0,00**
Comp. fornecedor -> Desempenho operacional 0,23 0,10 2,25 0,03*
Comp. fornecedor -> Prop. Término -0,36 0,07 5,26 0,00%**
Comunicacéo -> Confianga 0,51 0,06 8,10 0,00%**
Comunicagéo -> Inv. Tomadora 0,20 0,07 2,68 0,01**
Confianca -> Comp. fornecedor 0,21 0,09 2,51 0,01*
Confianga -> Conflito -0,41 0,09 4,39 0,00***
Confianca -> Cooperagéo 0,34 0,07 4,82 0,00%**
Confianga -> Des. Financeiro 0,22 0,07 2,93 0,00**
Confianca -> Prop. Término -0,54 0,07 8,19 0,00%**
Conflito -> Conflitol 0,69 0,12 5,69 0,00***
Conflito -> Conflito2 0,75 0,06 12,49 0,00***
Dep. fornecedor -> Comp. fornecedor 0,17 0,06 2,80 0,01**
Dep. fornecedor -> Inv. fornecedor 0,19 0,07 2,89 0,00**
Des. operacional -> Des. Operacional (Processos) 0,89 0,02 46,91 0,00%**
Des. operacional -> Des. Operacional (Servigos) 0,86 0,03 26,94 0,00%**
Inv. Tomadora -> Conflito -0,12 0,08 1,45 0,15ns
Inv. Tomadora -> Cooperacéo 0,17 0,05 3,04 0,00**
Inv. Tomadora -> Des. Financeiro 0,26 0,08 3,23 0,00**
Inv. fornecedor -> Confianca 0,08 0,07 1,15 0,25ns
Inv. fornecedor -> Desempenho operacional 0,25 0,11 2,23 0,03*
Normas Relacionais -> Comp. fornecedor 0,40 0,07 5,71 0,00***
Normas Relacionais -> Confianca 0,21 0,08 2,85 0,00**
Normas Relacionais -> Inv. Tomadora 0,37 0,07 4,98 0,00%**
Normas Relacionais -> Inv. fornecedor 0,51 0,06 8,57 0,00%**
Normas Relacionais -> NR. Flex. 0,73 0,04 16,30 0,00%**
Normas Relacionais -> NR. Mdtuas 0,84 0,03 28,19 0,00%**
Normas Relacionais -> NR. Solidérias 0,82 0,03 32,12 0,00%**

FONTE: Dados da pesquisa.

Observagoes — a) AMOSTRA ¢ o peso padronizado obtido para amostra completa; b) DESV € o desvio padrao
da estimativa; c) O erro é o esperado na estimativa; d) O valor t é a razao entre o peso nao padronizado pelo seu
erro padréo.
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Na TAB.11, é possivel destacar quais varidveis apresentam grande valor preditivo
de cada variével dependente central do modelo. Como indicativos do poder preditivo geral do
modelo, calculou-se a medida GoF, que ficou no patamar de 65,88%, indicando que,
aproximadamente, 66% da variabilidade geral dos dados € explicada pelo modelo preditivo
proposto. Também se calculou a medida Q2 de Stone Geisser pelo procedimento
Blindfolding, como alternativa para atestar a relevancia preditiva dos construtos (cf. TAB.11).

TABELA 11 — Medida de relevancia Preditiva dos construtos endégenos

Construto enddgeno | Q2 | R2
Desempenho operacional 0,10 0,17
Des. Financeiro 0,17 0,28
Prop. Término 0,41 0,58
Cooperacéo 0,36 0,57
Conflito 0,13 0,35
Inv. Tomadora 0,15 0,24
Inv. Fornecedor 0,29 0,35
Confianga 0,44 0,55
Comp. Fornecedor 0,23 0,38

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados suportam a validade preditiva dos construtos com valores de Q2

superando o patamar de 0,00 e o valor de R2.

5.2 Discussao dos Resultados

Nesta secdo, serdo relacionadas as discussdes acercas dos resultados obtidos no
trabalho, as quais almejam a apresentacdo de conclusdo segundo os objetivos da pesquisa. As
hipoteses do modelo de pesquisa foram testadas de modo a permitir uma discussdo do
resultado desse teste relacionado a revisdo de literatura realizada e da relacdo entre os

construtos, conforme modelo conceitual de pesquisa.

5.2.1 Antecedente Dependéncia

Corroborando os trabalhos realizados anteriormente (PALMATIER; DANT;
GREWAL, 2007; KLAUCK, 2012; HIBBARD; KUMAR; STERN, 2001), os resultados
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obtidos nesta pesquisa indicam influéncia positiva da dependéncia do fornecedor sobre o
investimento no relacionamento pelos proprios fornecedores. Ainda de acordo com as
afirmacdes de Hibbard, Kumar e Stern (2001), sugere-se que os fornecedores investem no
relacionamento por necessitarem dos tomadores de servigos. A hipotese apresentada “HI:
Dependéncia das empresas fornecedoras de servigos tem influéncia positiva em investimentos
em relacionamentos por essas empresas fornecedoras.” foi suportada.

De posse do resultado, é importante destacar as afirmacGes de Marchalek,
Rebelato e Rodrigues (2007), nas quais as partes se interessam no investimento no
relacionamento quando a dependéncia possui equilibrio.

A hipotese “H2: Dependéncia das empresas fornecedoras de servigos tem
influéncia positiva no comprometimento das empresas fornecedoras.”, corroborando estudos
anteriores de Palmatier, Dant e Grewal (2007) e também de Klauck (2012), foi suportada na
presente pesquisa, apesar de haver apresentado resultado com menor nivel de significancia, o
que pode ser atribuido a amostra utilizada.

5.2.2 Antecedente Normas Relacionais

As hipdteses H3, H4, H5 e H6, relacionadas a influéncia das normas sobre 0s
mediadores confianga, comprometimento do fornecedor e investimentos no relacionamento
pelos fornecedores e tomadores de servigos, foram suportadas.

O resultado confirma as conclus@es de estudos anteriores, a exemplo de Palmatier,
Dant e Grewal (2007), que afirmaram as normas relacionais como importantes antecedentes
do relacionamento, devendo os parceiros de troca aderirem as normas como uma condicao
necessaria. Na opinido de alguns autores, normas relacionais fortes afetam positivamente o
desempenho do relacionamento, como também afetam positivamente o desempenho
financeiro e o comportamento de cooperacdo entre as partes (CANNON; ACHROL;
GUNDLACH, 2000; LUSCH; BROWN, 1996).

A hipotese suportada “H3: Normas relacionais formais podem influenciar
positivamente a confianga.” mostrou-se diferente de afirmagdes anteriores de que normas
contratuais podem ocasionar reducdo de confianga (JAP; GANESAN, 2000; GULATI, 2007,

YAQUB, 2009), mas corroborou resultados obtidos por outros estudos, de que as normas
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relacionais afetam positivamente o mediador confianca (PALMATIER; DANT; GREWAL,
2007).

Logo, todas as hipoteses apresentadas e relacionadas ao antecedente Normas
Relacionais que integraram o0 modelo de pesquisa foram suportadas, demonstrando, conforme

observado na literatura, a forte presenga das normas relacionais nas relagdes de contratagdes.

5.2.3 Antecedente Comunicacao

Os resultados obtidos em relacdo ao antecedente Comunicacdo afirmam e
corroboram estudos considerados classicos para o marketing de relacionamento. A influéncia
positiva da comunicagédo sobre o construto confianca, de acordo com proposi¢do no modelo
de pesquisa, foi suportada em ampliacdo as confirmacdes de estudos anteriores (MORGAN;
HUNT, 1994; PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007; ANDERSON; NARUS, 1990). A
hipotese H7 obteve nivel de significancia também para esta pesquisa, afirmando relacdo
positiva entre o0 antecedente confianca e o mediador confianca.

O resultado, apesar de advir de estudo de relacionamento diferente daquele
apresentado pelo estudo classico de Morgan e Hunt (1994), afirma a comunicacdo e o
compartilhamento de informacdes como fomentadores de desenvolvimento de confianca
também nas relacdes de contratos de terceirizacdo do setor objeto desta pesquisa.

A hipétese “H8: A comunicacgdo influencia positivamente o investimento no
relacionamento por parte da tomadora de servi¢cos.” também foi suportada em ampliacdo e
confirmacgéo as observacdes do estudo apresentado por Palmatier, Dant e Grewal (2007).

A confirmagdo da hipotese H8 demonstra a influéncia positiva das trocas de
informagdes apresentadas por Anderson e Narus (1990) como importantes antecedentes da
confianga, também exercidas sobre o mediador investimento no relacionamento pelas

tomadoras de servicos na relagéo de terceirizacao.
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5.2.4 Antecedente Comportamentos Oportunistas

Morgan e Hunt (1994), durante pesquisa realizada em um mercado varejista de
pneus, quando testaram seu modelo proposto, identificaram que 0s comportamentos
oportunistas afetam negativamente a confianca e a cooperacdo e aumentam os conflitos da
relacdo (MORGAN; HUNT, 1994; PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007). Nesta pesquisa,
foi suportada a hip6tese H24. Por outro lado, as hipoteses de H25 a H27 ndo foram
suportadas, apresentando resultados diferentes do verificado na reviséo de literatura.

H24: Comportamento oportunista das tomadoras de servicos afeta negativamente

a confianca.

H25: Comportamentos oportunistas das tomadoras de servicos afetam

positivamente o conflito.

Diferentes de resultados de estudos anteriores, as hipoteses H27 e H28 ndo foram
suportadas:

H26: Comportamento oportunista das tomadoras de servicos afeta negativamente

a cooperacao.

H27: Comportamentos oportunistas dos fornecedores de servicos afetam

positivamente o conflito.

As hipéteses H25, H26 e H27, ndo suportadas nesta pesquisa, apesar de haverem
sido suportadas nos estudos de Morgan e Hunt (1994) e Palmatier, Dant e Grewal (2007)
podem sugerir que as diferencas de relacionamentos ocasionadas, por exemplo, pela presenca
de Normas Relacionais podem resultar em explicacdes também distintas para diferentes tipos
de relacionamentos. O relacionamento estudado possui Normas Relacionais fortes, o que pode
sugerir controle dos comportamentos oportunistas dos fornecedores de servigcos segundo a

afirmacéo de autores apresentadas na revisdo de literatura.

5.2.5 Mediadora Confianga

Observa-se, no modelo proposto (FIG.12), que a Comunicacao é o antecedente da
Confianca de maior peso (3=0,54), seguido de Comportamentos Oportunistas da Tomadora de

Servigos (3=-0,22) e Normas Relacionais (3=0,17). O antecedente Investimento no
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relacionamento pelos fornecedores ndo obteve hipotese suportada em nivel de significancia
“t>1,96”, apesar de mostrar-se com 3=0,10. Em resumo, em pleno acordo com os estudos
anteriores de Morgan e Hunt (1994), a Confianca do Relacionamento € gerada,
essencialmente, por meio da Comunicacdo, ou seja, das trocas de informacBGes no
relacionamento  (ANDERSON; NARUS, 1990). Paralelamente, a Confianca no
relacionamento podera ser prejudica pelos Comportamentos Oportunistas da Tomadora de
Servicos. O resultado do teste do modelo de pesquisa evidencia a importancia das trocas de
informac@es para geracdo de confianga nesse tipo de relacionamento (ANDERSON; NARUS,
1990; MORGAN; HUNT, 1994; PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

Por meio dos resultados obtidos com a realizagdo desta pesquisa, foram
confirmadas as seguintes hipdteses relacionadas a mediadora-chave de relacionamento
(MORGAN; HUNT, 1994):

H9: Confianga influencia negativamente os conflitos do relacionamento.

H10: Confianca influencia negativamente a propensdo ao término do

relacionamento.

H11: Confianca influencia positivamente a cooperacao.

H12: Confianca influencia positivamente o comprometimento dos fornecedores de

Servigos.

H13: Confianca influencia positivamente desempenho financeiro.

O resultado amplia as observacGes sobre a mediadora-chave de relacionamento do
modelo KMV (MORGAN; HUNT, 1994), para afirmacdo de sua influéncia de mediacdo no
relacionamento oriundo das contratagdes de servicos. Verifica-se, portanto, a confirmacdo das
influéncias dessa mediadora de relacionamento sobre os consequentes: conflito, propensao ao
término, cooperacdo e também sobre o mediador comprometimento, ampliando observacGes
dos estudos de Morgan e Hunt (1994) e Palmatier, Dant e Grewal (2007).

O suporte a hipdtese H12 apresentada nesta pesquisa, que corroborou as
afirmacdes do estudo de Palmatier, Dant e Grewal (2007), apresenta-se como importante
ampliacdo dos conhecimentos acerca da influéncia da mediadora confianca, também de forma

positiva, sobre o consequente desempenho financeiro.
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5.2.6 Mediadora Comprometimento

Normas Relacionais, conforme se observa no modelo proposto (FIG.12), é o
antecedente do Comprometimento do Fornecedor de maior peso (R=0,35), seguido de
Confianca (3=0,28) e Dependéncia do Fornecedor (R=0,14). No relacionamento estudado
nesta pesquisa, podera ser verificada a relevancia das Normas Relacionais no relacionamento,
com implicagdes significativas também sobre outros fatores do modelo.

A mediadora-chave de relacionamento do modelo KMV (MORGAN; HUNT,
1994) integrou diversos modelos de relacionamento testados em pesquisas anteriores. Nesta
pesquisa, foram confirmadas hipoteses que corroboram os resultados das pesquisas realizadas
por Morgan e Hunt (1994), estudo meta-anélise de Palmatier, Dant e Grewal (2007), dentre
outros:

H14: Comprometimento dos fornecedores de servi¢os influencia negativamente a

propensdo de término do relacionamento.

H15: Comprometimento dos fornecedores de servigos influencia positivamente o

desempenho financeiro.

H16: Comprometimento dos fornecedores de servicos influencia positivamente a

cooperacao.

H18: Comprometimento dos fornecedores de servigos influencia positivamente o

desempenho operacional.

O comprometimento dos fornecedores teve a hipotese H17 ndo suportada, com
“teste t” em nivel ndo significativo, apesar de estudos anteriores de Morgan e Hunt (1994) e
Palmatier, Dant e Grewal (2007) haverem concluido por relag@es significativas entre esses
construtos do relacionamento nos modelos testados.

Hipdtese relacionada ao mediador comprometimento ndo suportada nesta
pesquisa:

H17: Comprometimento dos fornecedores de servicos influencia negativamente o

conflito.

A influéncia negativa do mediador comprometimento sobre a propensdo ao
término do relacionamento também corroborou afirmac6es de Dwyer, Schurr e Oh (1987).

Ja a hipotese ndo suportada para influéncia do mediador comprometimento sobre
conflito mostrou-se diferente dos estudos anteriores, como Anderson e Weitz (1992), Morgan
e Hunt (1994) e Palmatier, Dant e Grewal (2007).
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5.2.7 Mediador Investimento no relacionamento

Conforme pode ser observado no modelo proposto (FIG.12), as Normas
Relacionais representam o antecedente de Investimento no Relacionamento pelo Fornecedor
de maior peso (3=0,52), seguidas de Dependéncia do Fornecedor (3=0,17).

Durante a pesquisa longitudinal realizada por Palmatier, Dant e Grewal (2007), os
autores identificaram que investimentos no relacionamento pelas partes séo tdo importantes
qguanto comprometimento e confianga (MORGAN; HUNT, 1994), identificando influéncia do
investimento no relacionamento inclusive sobre desempenho operacionais (crescimento de
vendas) e financeiros (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

Nesta pesquisa, foram suportadas hip6teses que corroboram os resultados desses
estudos anteriores:

H19: Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servicos influencia

positivamente o desempenho financeiro dos fornecedores de servicos.

H20: Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servicos influencia

positivamente a cooperagao.

Apesar de os estudos realizados por Palmatier, Dant e Grewal (2007) terem
identificado relacdo entre o investimento no relacionamento pelo tomador com o consequente
conflito, nesta pesquisa o resultado ndo se mostrou significativo, ndo tendo sido suportada a
hipGtese H21:

H21: Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servicos influencia

negativamente conflito.

Foi suportada a hipotese de pesquisa H22, que amplia a confirmacdo da relacéo
identificada por Palmatier, Dant e Grewal (2007) em estudo meta-analise, entre o mediador
investimento no relacionamento e o desempenho operacional, adaptado de crescimento de
vendas de Palmatier, Dant e Grewal (2007):

H22: Investimento no relacionamento pelos fornecedores de servicos influencia

positivamente desempenho operacional.

A hipotese H23, que relaciona a influéncia positiva de investimento no
relacionamento pelo fornecedor sobre confianca, ndo foi suportada, com resultado que difere
dos estudos de Palmatier, Dant e Grewal (2007): “H23: Investimento no relacionamento pelos

fornecedores de servicos influencia positivamente confianga”.
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5.2.8 Desempenho Operacional

Observa-se, no modelo proposto (FIG.12), que o antecedente investimento no
relacionamento pelos proprios fornecedores possui 0 maior peso sobre o0 construto
desempenho operacional (8=0,30), seguido de Comprometimento dos fornecedores (3=0,21).
O resultado corrobora estudos realizados que afirmaram que o investimento no
relacionamento é tdo importante quanto comprometimento e confianga (PALMATIER;
DANT; GREWAL, 2007).

5.2.9 Desempenho Financeiro

Sobre o Desempenho Financeiro, observa-se, no modelo proposto (FIG.12), que o
seu maior antecedente € o Investimento no relacionamento pela tomadora de servicos
(3=0,28), sequido de Comprometimento do Fornecedor (8=0,23) e Confianca (8=0,19). A
relacdo positiva entre o investimento no relacionamento pela tomadora e o desempenho
financeiro dos fornecedores confirma a importancia dos investimentos no relacionamento
citados por Palmatier, Dant e Grewal (2007), afirmando os quédo importantes sdo 0s
investimentos no relacionamento como mediadores relacionais, com implicagdes, dentre

outras, sobre desempenho operacional e financeiro.

5.2.10 Propensdo ao Término do Relacionamento

Corroborando estudos anteriores, considerados classicos para o marketing de
relacionamento B2B, as mediadoras-chave do modelo KMV — Key Mediating Variable
(MORGAM; HUNT, 1994) comprometimento e confianga apresentaram, conforme se
observa no modelo proposto (FIG.12), influéncias significativas como antecedentes da
propensdo ao término de relacionamento. O antecedente confianca apresentou o maior peso
em relacdo a sua influéncia negativa sobre a propensdo ao término de relacionamento com
(3=-0,54). O resultado é seguido da influéncia negativa do antecedente comprometimento do
fornecedor (R=-0,36).
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5.2.11 Cooperacao

No modelo proposto (FIG.12), observa-se que o principal antecedente da
Cooperacdo foi o Comprometimento do Fornecedor, com R=0,44. A confianga como
antecedente de cooperacao apresentou influéncia positiva e significativa sobre a Cooperacéo,
com R=0,35. Esse resultado corrobora também os estudos de Morgan e Hunt (1994) e estudos
mais recentes de Palmatier, Dant e Grewal (2007). O investimento no relacionamento pela
tomadora de servicos apresenta (3=0,17, que, apesar de possuir peso menor que 0S
antecedentes Comprometimento e Confianca, aparece como importante e significativo
antecedente do construto Cooperacdo, ampliando as confirmacdes dos estudos de Palmatier,
Dant e Grewal (2007). O antecedente Comportamento oportunista da tomadora de servicos
representou significancia com um 3= 0,03, considerado um valor muito baixo e “t<1,96, ndo
suportada a hipdtese de relacdo entre os fatores, apesar de estudos anteriores, a exemplo de

Morgan e Hunt, terem apresentado a relacdo como significativa.

5.2.12 Conflito

As hipoteses de comprometimento e comportamentos oportunistas do fornecedor
e investimento no relacionamento pela tomadora de servicos como antecedentes do
relacionamento ndo foram significativas para “t>1,96, apesar de haverem sido suportadas em
estudos anteriores. Por outro lado, corroborando estudos de Morgan e Hunt (1994), a
antecedente de conflito no relacionamento que apresentou o maior peso foi Confianga, com
influéncia negativa e R=-0,36. Em seguida, com relagdo bastante significativa, o

Comportamento Oportunista da tomadora de servi¢o apresentou 3=0,24.

5.2.13 Resumo dos Testes de hipoteses

O QUADRO 4 apresenta o resumo do teste de hipdteses com resultados que

demonstram quais foram suportadas.
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rl:l_urpero Hipotese Resultado
ipotese

H1 Dependéncia das empresas fornecedoras de servi¢os tem influéncia positiva em Suportada
investimentos em relacionamentos por essas empresas fornecedoras. P
Dependéncia das empresas fornecedoras de servicos tem influéncia positiva no

H2 . Suportada
comprometimento das empresas fornecedoras.

H3 Normas relacionais formais podem influenciar positivamente a confianca. Suportada

H4 Normas relacionais mflgenmam positivamente investimentos em relacionamento Suportada
pelos tomadores de servigos.

Normas relacionais afetam positivamente o comprometimento dos fornecedores

H5 - Suportada
de servicos.

Normas relacionais influenciam positivamente investimentos em relacionamento

H6 . Suportada
pelos fornecedores de servicos.

H7 A comunicacdo influencia positivamente a confianga. Suportada
A comunicacéo influencia positivamente o investimento no relacionamento por

H8 . Suportada
parte da tomadora de servicos.

H9 Confianca influencia negativamente os conflitos do relacionamento. Suportada

H10 Confianga influencia negativamente a propensdo ao término do relacionamento. Suportada

H11 Confianca influencia positivamente a cooperacao. Suportada

H12 Conflan(;a influencia positivamente o comprometimento dos fornecedores de Suportada
SEervigos.

H13 Confianca influencia positivamente desempenho financeiro. Suportada
Comprometimento dos fornecedores de servigos influencia negativamente a

H14 x A . Suportada
propensdo de término do relacionamento.

Comprometimento dos fornecedores de servicos influencia positivamente o

H15 . - : Suportada
desempenho financeiro dos fornecedores de servigos.

H16 Compronjetlmento dos fornecedores de servigos influencia positivamente a Suportada
cooperagao.

H17 Comprometlmento dos fornecedores de servicos influencia negativamente o Niio suportada
conflito.

H1s Comprometimento .dos fornecedores de servicos influencia positivamente o Suportada
desempenho operacional.

H19 Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servi¢os influencia Suportada
positivamente o desempenho financeiro dos fornecedores de servigos. P
Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servigos influencia

H20 o N Suportada
positivamente a cooperagao.

Investimento no relacionamento pelas tomadoras de servigos influencia x

H21 . . N&o suportada
negativamente o conflito.

Investimento no relacionamento pelos fornecedores de servicos influencia

H22 o . Suportada
positivamente desempenho operacional.

Investimento no relacionamento pelos fornecedores de servicos influencia x

H23 o . Né&o suportada
positivamente confianga.

H24 Com_portamento oportunista das tomadoras de servigcos afeta negativamente a Suportada
confianca.

Ho5 Comportamentos oportunistas das tomadoras de servicos afetam positivamente o Niio suportada
conflito.

H26 Comporta}mento oportunista das tomadoras de servicos afeta negativamente a Niio suportada
cooperagao.

H27 Comportamentos oportunistas dos fornecedores de servi¢cos afetam positivamente Niio suportada

o conflito.

Fonte: Dados da pesquisa.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdes do trabalho segundo os objetivos
de pesquisa, as implicacOes gerenciais e académicas para o0 marketing de relacionamento, bem
como as limitagbes do trabalho seguidas de sugestdes que poderdo proporcionar pesquisas
futuras relacionadas ao tema.

A proposta desta dissertacdo foi buscar identificar quais os principais elementos
determinantes do relacionamento entre empresas e fornecedores de servicos em mercados
organizacionais do setor elétrico por meio de modelo de pesquisa elaborado com base na
revisao de literatura. Foram alcancados os objetivos de pesquisa, uma vez que a metodologia
de pesquisa utilizada permitiu a sugestdo dos principais fatores que fortalecem o
relacionamento interorganizacional estudado, bem como possibilitou a mensuracdo da
influéncia dos antecedentes relacionais sobre o desempenho operacional e financeiro dos
fornecedores. Da mesma forma, foi possivel mensurar a influéncia dos antecedentes
relacionais sobre a propensdo ao término de relacionamento.

A pesquisa proporcionou 0 preenchimento de lacunas anteriormente existentes
acerca dos determinantes de relacionamento interorganizacional. Foram identificados, por
meio da técnica de andlise quantitativa realizada, os principais elementos antecedentes e
mediadores do relacionamento interorganizacional, bem como suas consequéncias. Os
resultados sugerem a relevancia dos construtos Normas Relacionais e Comunicagdo, como
principais antecedentes do relacionamento estudado. Esse resultado corrobora os estudos
realizados por Palmatier, Dant e Grewal (2007). A forte influéncia do antecedente
Comunicacdo tambem foi resultado de estudos realizados por Anderson e Narus (1990) e
Morgan e Hunt (1994).

A forte influéncia das normas relacionais sugere que elas estejam relacionadas a
especificidade da relagdo estudada, uma vez que, segundo os conceitos de Kaufman e Dant
(1992) e Macneil (1980), as relagdes poderédo ser marcadas pelo conjunto de normas que
regem o relacionamento ou pelas proprias normas internas dos parceiros de troca. E possivel
inferir que a forte influéncia das normas relacionais deve-se ao fato de a relagéo estudada ser
marcada por normas muito rigidas na forma de contratos explicitos, segundo a Teoria de
Williamson (1979) ou das préprias normas internas da tomadora de servicos.

Segundo os resultados observados, o relacionamento B2B (publico-privado) pode

sofrer influéncia das normas internas que regem o modelo de administracdo da concessionaria
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de distribuicdo de energia elétrica. A concessionaria, além de estar sujeita a conjunto de
normas e exigéncias do regulador da concessdo de servi¢os, a ANEEL, mantém suas relagdes
com fornecedores de servigos segundo o regimento de leis municipais, estaduais e federais, a
exemplo da Lei de Contratos e Licitacbes 8666/1993. Efeitos da burocracia relacionados a
regulamentacdo podem estar associados ao resultado dessa forte influéncia das normas
relacionais sobre os préprios mediadores de relacionamento propostos no modelo de pesquisa.

Corroborando estudos anteriores conforme apresentado na revisao de literatura, as
normas relacionais exerceram forte influéncia sobre os mediadores de relacionamento:
comprometimento e investimento no relacionamento pelo fornecedor e na confianca do
relacionamento. Torna-se possivel inferir que a baixa influéncia de outros fatores, a exemplo
dos comportamentos oportunistas dos fornecedores, pode estar relacionada a forte influéncia
das normas relacionais, que sdo mecanismos fortes de superacdo de comportamentos
oportunistas (WILLIAMSON, 1979).

Em outras palavras, os resultados sugerem que, apesar da burocracia advinda das
normas que regem a relacdo, essas, por sua vez, exercem influéncias fortes e positivas sobre o
comprometimento e o investimento no relacionamento pelo fornecedor, os quais sao
mediadores que estardo diretamente relacionados as perspectivas de desempenho operacional
e financeiro, conforme demonstrado nas FIG. 13 e 14, que representam as relagdes mais
significativas entre os construtos do modelo de pesquisa.

De posse dos resultados da pesquisa, foi possivel a elaboracdo das FIG. 13 e 14,
que representam as relacbes mais significativas sobre a perspectiva de desempenho
operacional e financeiro, demonstrando forte influéncia do antecedente Normas Relacionais
sobre investimento no relacionamento pelos parceiros de troca.

A influéncia das normas relacionais sobre o investimento no relacionamento pela
tomadora de servigos exerce significativa influéncia sobre o desempenho financeiro dos
fornecedores, de acordo com os pesos mais significativos no modelo de pesquisa testado.

Essas relagOes estdo demonstradas na FIG. 13.

FIGURA 13 — Rela¢6es mais significativas para Desempenho Financeiro

Desempenho

Normas Relacionais Inv. Relac. Tomadora - » A .
Financeiro

(3=0,32) (3=0,28)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Outra influéncia significativa das normas relacionais recai sobre o investimento
no relacionamento pelo fornecedor de servicos, que, por sua vez, exerce significativa

influéncia sobre o desempenho operacional dos fornecedores (cf. FIG. 14).

FIGURA 14 — Relag¢8es mais significativas para Desempenho Operacional

Desempenho

Normas Relacionais Inv. Relac. Fornecedor - .
Operacional

(8= 0,30)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A relacdo positiva entre o investimento no relacionamento e o desempenho
permite as partes entendimento acerca da importancia do relacionamento, bem como
compreensdo da vastiddo de suas consequéncias.

A influéncia das normas relacionais sobre 0 comprometimento do fornecedor de

servigos sugere, de maneira significativa, a cooperacdo no relacionamento (cf. FIG. 15).

FIGURA 15 — Relag¢Ges mais significativas para Cooperagdo

Comprometimento Forn. . Cooperagéo

(B=0,44)

Normas Relacionais

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com os resultados da pesquisa, foi possivel verificar, da mesma forma,
as relacbes mais significativas sobre outras duas perspectivas: a reducdo de conflitos no
relacionamento, conforme demonstrado na FIG. 16, e sobre a propensdo ao término no

relacionamento (cf. FIG. 17).

FIGURA 16 — Rela¢8es mais significativas para Conflito

Comunicagéo -
(3=-0,36)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A FIG.17 representa as relagdes mais significativas sobre a perspectiva de

propensédo ao término do relacionamento.

FIGURA 17 — Relacfes mais significativas para propensdo ao término do Relacionamento

Propenséo de
Término

Comunicagéo L »
(B=-0,54)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme se observa na FIG.13 e na FIG. 14, as implicacGes dos investimentos
no relacionamento sobre desempenho operacional e financeiro sugerem para as partes
envolvidas a necessidade de esforgos nesse sentido. Da mesma forma, a influéncia da
Confianca como importante mediadora-chave de relacionamento (MORGAN; HUNT, 1994)
amplia informacdes acerca do construto e suas implicacfes para o relacionamento B2B em
mercados interorganizacionais. Os resultados observados nesta pesquisa sugerem que as
empresas deverdo enfatizar as trocas de informagdes (ANDERSON; NARUS, 1990;
MORGAN; HUNT, 1994; PALMATIER et. al., 2007) para geracdo de confianca e investir
em relacionamentos para influéncia positiva nos desempenhos operacional e financeiro.

A comunicacdo no relacionamento exerce influéncia significativa em confianga,
proporcionando atenuagdo significativa nos conflitos do relacionamento e na propensdao ao
término.

As relacbes mais significativas identificadas na pesquisa sugeriram a apresentacao

de modelo de relacionamento sintetizado, conforme FIG. 18.
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FIGURA 18 — RelagGes mais significativas sob as perspectivas de Desempenho, Propensao ao Término,
Cooperacdo e Reducgdo de Conflitos

Desempenho
Financeiro

Inv. Relac. Tomadora

Cooperagédo

Normas Relacionais

Desempenho
Operacional

Inv. Relac. Fornecedor

Propenséo de
Término

Comunicagao

Conflito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados demostraram que 0s comportamentos oportunistas ndo exercem
influéncia direta, sugerindo serem mediados pela confianca no relacionamento. Conforme
demonstrado na FIG. 18, que apresenta o modelo de pesquisa com o0s determinantes
relacionais de maiores pesos, 0 antecedente de desempenho financeiro de peso mais
significativo foi o investimento no relacionamento pela concessionaria de distribuicdo de
energia elétrica, seguido de confianga e comprometimento do fornecedor. J& o desempenho
operacional ndo apresentou influéncias significativas de investimento no relacionamento pela
tomadora, tendo sido explicado nos testes pelas rela¢cdes com investimento no relacionamento
e comprometimento do fornecedor.

Os antecedentes de propensdo ao término foram confianca e comprometimento do
fornecedor, mas a confianca é mediadora de maior influéncia sobre a propenséo ao término. A
cooperacdo tem como antecedente de maior influéncia a mediadora comprometimento do
fornecedor (cf. FIG. 18). Os comportamentos oportunistas ndo integraram o modelo
apresentado na FIG. 18 por ndo apresentarem influéncias significativas. Duas inferéncias
importantes foram feitas nesse sentido. A primeira € a de que 0S mecanismos de normas

relacionais com influéncia muito significativa na relacdo apresentem controle sobre as
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influéncias dos comportamentos oportunistas (WILLIAMSON, 1979). A segunda inferéncia
possivel, de acordo com os resultados da pesquisa, é de que os comportamentos oportunistas

sejam mediados pela confianca.

6.1 ImplicacGes Académicas

Apesar de terem sido realizados estudos anteriores, com aplicacdo do contexto do
marketing de relacionamento no cenario business-to-business brasileiro (VIEIRA, 2011), a
pesquisa mostrou-se significativa, pois ainda ndo haviam sido realizados estudos que
tratassem do relacionamento no setor elétrico, envolvendo concessionarias de distribuicdo de
energia elétrica e seus fornecedores de servigos.

Considerada a importancia do setor elétrico para a economia do pais (EPE, 2012),
a pesquisa apresenta contribuicdes visando ao estreitamento das relacfes entre empresas nesse
mercado.

A realizacdo da dissertacdo proporcionou contribuicdo para lacuna existente na
literatura de marketing de relacionamento. Foi possivel a confirmacdo da existéncia de
relacdo entre importantes construtos do relacionamento no mercado B2B, aplicavel também
para 0 setor estudado, o que contribui para a validacdo de resultados anteriormente
apresentados em estudos de contextos e cenarios distintos.

A apresentacdo e o teste do modelo te6rico contribuiram para a literatura do
marketing de relacionamento no contexto brasileiro, possibilitando conclusdes relevantes para

outros estudos.

6.2 Implicagbes Gerenciais

A qualidade e a continuidade do relacionamento entre empresas estardo
relacionadas a fatores que, quando conhecidos pelas partes, possibilitardo a elas o exercicio de
geréncia alinhado ao objetivo do relacionamento (THERON; TERBLANCHE, 2010).

O resultado desta pesquisa possibilitard as empresas do setor estudado

conhecimento acerca dos fatores envolvidos no contexto do relacionamento, possibilitando
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apoio ao desenvolvimento de mecanismos que permitam manutencdo e qualidade das
relagoes.

A pesquisa contribui ao preencher lacunas identificadas na revisao de literatura e
podera suprir caréncia de informacao necessaria e relevante para o setor estudado. As partes
envolvidas no contexto do relacionamento B2B poderdo conhecer mais sobre os efeitos dos
construtos do relacionamento e do impacto desses nos objetivos empresarias, apoiando, dessa

forma, a melhor tomada de decisdes.

6.3 Limitacoes

A interpretacdo de resultados de uma pesquisa é diretamente relacionada a
compreensdo de suas limitagdes. Uma das limitacdes desta pesquisa foi a forma de coleta de
dados, uma vez que realizacdo por meio de uma survey, de corte transversal Unico, ndo
permitiu uma avaliagdo mais ampla, ocasionando a restricdo da interpretacdo dos resultados
relacionada ao momento. Ainda com relagdo a limitacdes relacionadas a coleta, é possivel
destacar que, havendo sido utilizada uma survey por meio eletrénico, poderdo ter ocorrido
dificuldades de interpretacao pelos respondentes, o que pode comprometer os resultados.

Outro fator limitante refere-se ao contexto pesquisado, ja que, ao se utilizar como
unidade de analise uma Unica concessionaria de distribuicdo de energia elétrica, o resultado
limitar-se-4 ao cendrio pesquisado, implicando impossibilidade de generalizacGes.

Em caso de necessidade de utilizacdo em outros cenarios, envolvendo relacfes
empresarias distintas, deverdo ser realizadas adaptacOes para adequagdo ao segmento e

contexto especificos.

6.4 Sugestdes para novos estudos

A partir dos resultados desta pesquisa, novos estudos séo recomendados. Outros
estudos que envolvam o contexto do relacionamento entre empresas tomadoras e fornecedoras
de servicos poderdo complementar e validar os resultados verificados. Considerando que a

relacdo estudada possui implicagcdes que podem ser especificas de relacionamento em andlise,
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por ser a organizacdo utilizada na unidade de observagdo uma empresa de capital misto,
publico e privado, outras pesquisas poderiam testar o modelo em relacdo B2B entre
organizacOes publicas (empresa publica com empresa pablica) e empresas de iniciativa
privada (privada com privada).

Para o0 caso das relagdes entre construtos que foram confirmadas, podera ocorrer
melhor validagdo quando aplicadas em outros setores, com condi¢es distintas de
relacionamento. De forma semelhante, para o caso de relacdes ndo suportadas, poderdo
ocorrer novos testes, visando identificar a aplicabilidade para diferentes contextos.

Conforme mencionado, considerando que a pesquisa se limitou ao contexto do
setor elétrico, que, por sua vez, possui particularidades, a metodologia poderia ser adaptada a
outros seguimentos que envolvam contextos econémicos distintos, buscando entender, de
forma mais ampla, os efeitos das relacdes positivas ou negativas entre construtos do
relacionamento interorganizacional.

Considerando que o estudo se limitou ao diagndstico realizado por corte
transversal, poderiam ser realizados estudos longitudinais para compreensdo das relacdes
entre construtos em diferentes momentos, possibilitando identificar, por exemplo, se o atual
contexto de dificuldades econdémicas do mercado exerce influéncia sobre as relagdes B2B.

Outra sugestdo de estudo refere-se a possibilidade de ampliacdo do modelo, com
inclusdo de construtos antecedentes e consequentes de relacionamento para adaptacdo a
diferentes contextos e cenarios econémicos.

Verificada a forte influéncia das normas em razdo de especificidades da relacéo

estudada, contextos distintos poderiam ser estudados para teste do modelo.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Pesquisa de Relacionamento com fomecedores

Prezado Fornecedor,

A tomadora de senicos estd desenvolvendo um programa de Exceléncia que inclui vanas afvidades com o intuito de melhomar a
qualdade do relacionamento com seus fomecedores.

Fique franquilo para expressar sua opini3o, pois sUAs respostas pemmanecerao em sigilo e a tomadora de senagos nAo terd acesso
aos dados ndhiduais dos respondentes, garantindo seu anonimato. Sua paricipac®o € muio mportante pam o sucesso deste
projeto que visa mehonas no relacionamento da tomadora de seragos com seus fomecedones.

Inicio do Questionario

Por favor, distribua 100 pontos entre cada bloco de perguntas abaixo.

Quanto mais pontos vocé distribuir, mais isso indicard que aquela descrigio REPRESENTA BEM 4 ST A
EMPRESA.

Nenhuma das descrigdes € melhor do que a3 demais: elas s80 apenas diferentes. Veocd pode dividir oz pontos em
qualquer maneira que vocd desejar.

#1.Minha empresa Enmio -
....pessoal E como uma grande familia. As pesscas partilham muiias experiénciss, ideiss e momentns enfre os colegas de trabetho,

.. dmfmica e empreendedora. Az pessoas st dispostas 8 50 AVSNHTEr e ST Al fsece.

... &um garnmito fmal e organzade. Os procedimestns e nomas definem o qpe as pessoas firem

..o ortestada & procucio. Uina grande preocupacio & como trabalho realizado, sem smo erobrnento pessoal
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2_ANeEEs TS eSS & e E e e DONeieE ) -
- LT e, LS| ESbinga), U uneEisalirse

- LU STEreEnOenon S = INTEado 5| gUE S55UNE SloUNE e Mos Nepioios.
- . LW S CooFier S0 3|, ' Sk oFfEniE=oon =), DU U adminisrador 3.

- U TEhnEred S, urn s Bcninof =) oU LITE pESS0E fUE: DO0EE 5 MB0 1A Masss".

oL TSR Nl e rTrseas ks

... 23 esdace e 3 Tadca0. T OOMpITElTeriD o0 3 eNprEss & SRSITETE WErzSa0.
. & LT COFMPIDTESED ST S INOVEEa0 S O BESET Ol i ED. AgUl DUSCamos Sef pIoNeings (106 Drrmeims) Na guilo s fSZsmoes.

... 580 55 FEQNEs & PONcEs tonmaks. WManer 8 confommidacs 00 PIOsEsEcE (25 300e5 Bendo CondUEdsSs SmiTe piEnsison) &
ImooriEnie aqul

- Eiass emiEEEs & N0 Aicancs 0S MEEs A5 SJUIpsS:s sa0 mentadss parE e ilados.

4. NNNE enpesas enislies

. . 8BS pESR0EE B DS FECUrss NUIMEancs. & UniSn- o ookeiem & ImponEnie.
. . CrESEMEnin & SqUSCED (s NOWES MeOUscE. [ Seiar [refar= do farE. efmieEr neeos desains & impaianis:
. minUidsdE e sstahlinsce O bomn funconamnenio -Oos. procedrnenics & ImpoiErie

.. 8 ompeiicads & os reeulados. Matas mensurssss 530 Impoiantes.
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o reisgio S5 BUss Siudes amireiacSo 5 I0TEtin O BENACos. BT IMEICE 85 oppdes gue ey MeprssenieT @ SUS opinidc,
sandod padE DISCORDD TOTALMERMTE e 10 paea CONCORDO TOTALMENTE., confonme 3 escdla abaltan:

= 520 base no 58U neESConarNeric-Dom 2 IDnsdoE e senions, poris-as SiTTEr oue
u] i | = = = =] 5 r g = glu]

W IOy EE O S ADTE £ LIS SiEsa: QUS TaimsEm: 5US

Eu soredin que = ImacdoE 08 BenAcos Maries 56 [messas
Dok Eis s Teeran pars i

A IDNEE e & SMCErE Na3s BUES

EEnADCES negoosphes
hiCSES SMprEsa prelence ISrar IMEls NegasEns oo & Drmacios
Do SErAgs no i,

Conmmnuaremcs Tabainando coma Dratos 0e Benigos mesTo
L OUETDS CIEMIES PSS LI DOUCD 5 M &5 DE0S MESmos
e Tt == ]

PCESSI MEERCIOTIA IS TIO) NN S IS (e BEPACDS Oesers 52
Forsleser o fiseo
=5 Com base nas cornunmicactes eslracss pels Drrsnons e serdocs. dieesionadiss & BUS STpresa. podess 3T QUe:
o i 2 k3 F =3 =1 T B Q10

A DOTLNICECNes 530 Epkdas = felias 5 Enpe
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*7 . Mo geral nossa retsgio com & omadons de senicos sugens que

Aterados de senvicos dificula omeu

trabalho.

Aformadora de senicos me fiusta quando eu fento perssgur
Mewus proprios Imesssses.

A tomados de senicos me aiuds a aingrmaus

olnjefuas.

Exstem confifios pessoaE de personsidade entre minha {
Empresa e atom. De sanipos.

& jomadom de seragos parbcira comino das minhas polbicas
Oe negocos

*E.Dl'dadwmmr.ammmémmq.&..

o 1 2 3 4 5 il 7 a8 B 10
. .. 3lqums coisa com & qusl estErmos Mo cormpormeidos.
... & sguma coEa que a minha empresa resiments cuida,
... Skgo que mer=rs o rmEvimo esforpo da minha empress para [
rmartsr.
| - - & deuma mporEnca mulo peguena pars nos.
. .. 2D imporsEnie psE a minka empresa.
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*0_ Se porsiguma mzSo a tomado de servigos cancelar sew conrain FeEcionanETiD 0o @ NoSES SMpEss.
o 1 2 3 4 ] 1] 7 a8 B 10

. .. @perda prejudicana noss0s serdcos (prodUuios com outss:
empresas Bk

oo fomener prodiUnos) endendo CUTas empresas. "
Do nossos esiompos para subsio-E

. .. 3 perda prejudicana sefamenie Nossa reputscso nests drea
equivalentes [ shemaivos 3 iomadors de senios.

*1 0. Seporsiuma rEzSo nds emminammos nosso conksio relsconsmentn corm 3 omados de senics
a 1 2 3 4 & ] v 8 B 10

. .. Bl perda podena prejudicar sersmenie omades de [
Sanicos na Ares ST Que Stusmos.

. .. atomados de senipos podsrnis compensar 5 peda

facimant=, contatEndo U prestador de Senipos ness Sea.

. .. aperds prejudicans seiamenis a repubcso da omados de |

SErWCaS NS SNES S guUe Siuarmos.

. .. 3 perda aeara negaivaments as expecaivas dos diendes da)|
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= 11. Inwestimios fempo & esforgos conskenswels para stender 36 exiginclas da TOMADCRA TE
SERWVICICS para:
o 1 = 3 = 5 & T i a9 10

ADMENGSTNDS & NS aiEpETnos & MEnsa o rEalrar os
Sapiors  produlns de modo 3 seromecaciorn s inmsiors de

== 1% e
e porhecmenio espettalrans St o= prodUins [ Senins
OIETECitns Pela IDMB0oE 8 Bendoas.

ACEpiar 0% procedimentos especiss ullanos pets Dmanors o

m;rmﬂmmummmm
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&
i
-
=]

Hiossa spresa e felio Ivesinmenios signilcalives no
FESCNEETID SO S ENaion Je Seripne.

ANDINENonE e Senincs e D Invesimenins significsivos

EM PENEmenicE [aE NosE3 SIMpESS.
ADEnoE de Senincs =2 D Invesimenins signiicEives pars
N Imeer BUPORE personEkmann

A4 IS 6 Senigs 2 o vesEmEnins Sigriicsivs [ars
mmmm

S0 TEbalfEr 0 SRS PETETE. 3 TS0 de senins Sles oS
e paa s3lEErer pEs proprias melias e abjelos.

A0 Tabalhar com seUs pamains. 3 Iomadora de sendpns negocs
el =h g ] pefspecha oe bamants.

A0 Taballar Coim B5UE Paains. 3 ITatons de sanins viok
arrdos formals 2fou Informals para se bensfclar.

A0 rEbaihar oo 3 Dmacons e Sendipos, \BM0s de SiEEr os
FaEpaE  sSiEhEramos 36 pripiss Mess S ooeios.

S0 TabalfEr oM S Imadols e 5anAg0s, 35 WEZES NEqoEsmos
Comina &, numa perspaciva de aganka.

A0 Tabalhar com & iomador: de senions, mullss veres violamos
acorices formals edou Infonmals para s beneficiar

i3S CONSEENDS JUE 2 Dmador 3 08 Benions & Nossa
pansE

ConsdemaEmnanie, nds ENEmos manksr U REsonamenio
LoD S0 M TDMmadors te BenA0os
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