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RESUMO

Objetivo: Este estudo tem como objetivo analisar a influéncia dos critérios de selecédo de parceiros e
do uso de mecanismos de controle no desempenho da relacdo entre grandes empresas brasileiras e
seus fornecedores de servigos terceirizados.

Método: Realizou-se survey com uma amostra de 89 profissionais de empresas listadas na revista
Exame como as maiores em receita de vendas em 2020, os quais foram questionados sobre a
relacdo da sua empresa com o principal fornecedor de servicos, sobre selecdo de parceiros,
mecanismos de controle e desempenho. A técnica de modelagem de equacdes estruturais foi
aplicada para o teste de hip6teses.

Originalidade/Relevancia: A relevancia deste artigo estd em compreender melhor a
complementariedade entre a utilizagdo de critérios selegdo de parceiros (ex-ante) e de mecanismos
de controle (ex-post) no desempenho da relagdo entre empresas. Pouca atengdo tém sido dada aos
critérios de selecdo de parceiros em pesquisas empiricas, bem como, sobre gestdo de
relacionamentos interorganizacionais, principalmente no ambito de relacionamentos com prestadores
de servigos, assim, postula-se a originalidade da pesquisa.

Resultados: Os resultados revelam que os critérios de selec@o dos fornecedores de servigos influenciam
positivamente o uso de mecanismos de controle (contratual e relacional) e o desempenho da rela¢éo. O
uso de mecanismos de controle influencia positivamente o desempenho da relagdo, assim como faz
mediagao parcial entre os critérios de seleg¢do de parceiros e o desempenho da relagéo.

Contribui¢8es tedricas/metodolégicas/préticas: A pesquisa contribui com a literatura ao sugerir
que os critérios de selecéo de parceiros, complementados pelo uso de mecanismos de controle,
unem iniciativas prévias e monitoramento durante o relacionamento, o que melhora o desempenho da
relacao.

Palavras-chave: Critérios de selecéo de parceiros; Mecanismos de controle; Desempenho da relagao.

Influence of partner selection criteria and the use of control mechanisms on
the performance of the relationship between large companies and service
providers

ABSTRACT

Objective: This study aims to analyze the influence of partner selection criteria and the use of control
mechanisms on the performance of the relationship between large Brazilian companies and their
outsourcedservice providers.

Method: We conducted a survey with a sample of 89 professionals from companies listed in
Exame magazine as the highest in sales revenue in 2020, who were asked about their company's
relationship with the main service provider, in terms of partner selection, mechanisms of control
and performance. The structural equation modeling technique was applied to test hypotheses.
Originality/Relevance: The relevance of this article lies in better understanding the complementarity
between the use of partner selection criteria (ex-ante) and control mechanisms (ex-post) in the
performance of the relationship between companies. Little attention has been paid to the criteria for
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selecting partners in empirical research, as well as on the management of inter-organizational
relationships, especially in the context of relationships with service providers, thus, we postulate the
originality of the research.

Results: The results reveal that the selection criteria of service providers positively influences the use
of control mechanisms (contractual and relational) and the performance of the relationship. The use of
control mechanisms positively influences relationship performance, as well as partially mediating
between partner selection criteria and relationship performance.
Theoretical/methodological/practical contributions: The research contributes to the literature by
suggesting that partner selection criteria, complemented by the use of control mechanisms, combines
previous initiatives and monitoring during the relationship, which improves the performance of the
relationship.

Keywords: Partner selection criteria; Control mechanisms; Relational performance.

1 INTRODUCAO

A contabilidade interorganizacional tem recebido maior atencdo nas Ultimas décadas
(Dekker, 2016; Caglio & Ditilio, 2021; Shi, Wajda & Aguilera, 2021), e tanto observagdes empiricas,
como sua descricdo em estudos cientificos e o desenvolvimento de instrumentos de gestdo para
ambientes interorganizacionais, sdo indicios de mudangas nas organizagfes e na sua forma de se
relacionar com os parceiros principais (Hakansson & Lind, 2007), como fornecedores e compradores.
Redes de fornecedores sdo tdo antigas quanto as economias industrializadas (Freeman, 1991),
porém, com maior complexidade, dinamicidade e competitividade dos negécios, as empresas
passaram a mais frequentemente relacionar-se com outras em busca de vantagens competitivas
(Christ & Nicolaou, 2016). Entre 50% e 70% do valor dos produtos de uma empresa é adquirido de
terceiros, o que justifica a tendéncia de estreitamento das rela¢cdes comprador-fornecedor (Knoppen &
Séenz, 2017). Dentre as formas de aquisicdo de bens e/ou servicos esta a terceirizagcdo, uma
estratégia contemporanea de gestdo organizacional que promove acesso a habilidades
especializadas (Md Auzair, Aman, Maelah, Amiruddin & Hamzah, 2013).

Terceirizar é o ato de delegar a um fornecedor, por meio de contrato, a aquisicao de bens
e/ou servigos (Clark, Zmud & McCray, 1995), ou seja, sdo trocas sociais baseadas em reciprocidade
e normas compartilhadas (Wei, Ulziisukh, Bao, Zuo & Wang, 2021). As organizacdes terceirizam para
suprir restricdes de competéncias ndo centrais, além de ser uma forma de obter recursos e eficiéncia
de forma duradoura e de permitir razo4vel flexibilidade & dindmica do ambiente (Dekker, Mooi &
Visser, 2020). Esta prética tornou-se comum em diversas organizacdes, principalmente nas ofertas de
servigos (Kohtamaki, Hakala, Partanen, Parida & Wincent, 2015), devido a mudanga relacional nas
diades comprador-fornecedor, em que se busca a cocriacdo de valor conjunta (Wang et al., 2019),
que gera beneficios matuos (Skjglsvik, 2016) e leva ao questionamento dos limites da organizacéo e
do efeito da terceirizagdo nos mecanismos de controle empregados (Christ, Mintchik, Chen &
Bierstaker, 2015).

Preocupacdes com relacionamentos interorganizacionais também surgiram em pesquisas
que indicam alta taxa de falha, inclusive na terceirizacao (Langfield-Smith & Smith, 2003), que muitas
vezes decorrem de problemas de gestdo (Ireland, Hitt & Vaidyanath, 2002). A gestdo de
relacionamentos interorganizacionais se inicia antes da parceria ser firmada e dos mecanismos de
controle serem utilizados, ou seja, na sele¢cdo de parceiros (Dekker, 2004; Dekker, 2008), por ser
possivel, na selecdo, prevenir futuros comportamentos oportunistas e antever aspectos referentes a
colaboracdo entre empresas e ao uso de mecanismos de controle (Dekker, 2004). A selecdo
criteriosa de parceiros contribui para firmar relacionamentos com compatibilidade cultural,
complementariedade de recursos, agregacdo de experiéncias e habilidades, e maior seguranca
guanto a comprometimento e confianga (Tsou, Chen & Wang, 2019).

Wuyts, Verhoef e Prins (2009) indicam que o processo de selecéo de fornecedores de servicos é
complexo, seja pelo desafio de avaliar os contratados e o valor de suas solug8es, ou pelos problemas da
implementac&o do servigo. Ademais, devido a complexidade na tomada de deciséo e incerteza associadas
a entrar em um novo relacionamento (Reusen & Stouthuysen, 2020), mecanismos de controle devem ser
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utilizados durante a relacéo para garantir o sucesso e/ou ajustes do relacionamento (Dekker, 2008; Dekker
& Van den Abbeele, 2010; Ding, Dekker & Groot, 2013; Mahama & Chua, 2016).

A pesquisa em contabilidade gerencial tem investigado o uso de controle gerencial para
mitigar problemas nos relacionamentos interorganizacionais (ex., Dekker, 2004; Anderson & Dekker,
2005; Dekker, 2008). Nesses casos, 0 controle ndo deve se limitar a aspectos internos a organizagao,
pois os controlados estdo além dos limites organizacionais. Assim, mecanismos de controle devem
motivar os parceiros ao alcance dos resultados almejados, mobiliza-los a agir com alinhamento aos
interesses comuns da relacdo (Dekker, 2004) e devem envolver tanto controle contratual como
relacional (Poppo & Zenger, 2002), para monitorar o desempenho conjunto e da prépria organizagéo.
Aspectos formais séo tratados pelo controle contratual como objetivos e obrigagdes (Zhou & Xu,
2012; Huang & Chiu, 2018). Por outro lado, controle relacional compreende aspectos informais,
voltados a ajustes a serem realizados devido a mudangas no ambiente da rela¢éo interorganizacional
(Liu et al., 2009; Zhou & Xu, 2012).

Tanto a selecdo de parceiros como 0 uso de mecanismos de controle buscam proporcionar
melhor desempenho da relagcdo entre organiza¢des (Cao & Lumineau, 2015; Moeller, 2010; Zhou & Xu,
2012). Porém, pesquisas que envolvem a complementariedade entre selecio de parceiros (ex-ante) e uso
de mecanismos de controle (ex-post) investigaram gestdo de riscos e inovacdo, mas seus efeitos no
desempenho da relacdo permanecem inconclusivos (Ding et al., 2013; Stouthuysen, Slabbinck &
Roodhooft, 2017; Lou, Ye, Mao & Zhang, 2022). Nestes estudos, hd uma vertente que entende a relagéo
como substituta, j& que a utilizagéo de critérios de selecéo de parceiros mitiga preocupagdes futuras, o que
diminui a necessidade do uso de mecanismos de controle (Buskens, Batenburg & Weesie, 2003), assim
como ha pesquisas que abordam a selecdo de parceiros e os mecanismos de controle como
complementares, j& que a sinergia de elementos ex-ante e ex-post resulta em beneficios para o
relacionamento (Dekker, 2008; Dekker & VVan den Abbeele, 2010; Ding et al., 2013).

Ademais, os critérios de selecdo de parceiros tém recebido pouca atengdo nos estudos
empiricos (Dekker, 2008; Wu, Gao & Barnes, 2022). Também héa necessidade de pesquisas
empiricas sobre gestdo de relacionamentos interorganizacionais para fornecer insights a pratica
gerencial (Turker, 2014), principalmente no &mbito de relacionamentos com prestadores de servicos
(Bonamigo, Dettmann, Frech & Werner, 2020). Complementarmente, Ding et al. (2013) indicam que
mais pesquisas devem se dedicar a conexdo entre selecdo de parceiros, controles e desempenho
mensurado sob uma perspectiva colaborativa. Também ha necessidade de investigacdo do impacto
de diferentes tipos de selecdo de fornecedores e mecanismos de controle, de forma complementar,
em aspectos de cooperacéo interorganizacional (Lou, Ye, Mao & Zhang, 2022), como o desempenho
da relagdo. Nesse contexto, esta pesquisa tem o objetivo de analisar a influéncia dos critérios de
selecdo de parceiros e do uso de mecanismos de controle no desempenho da relagdo entre grandes
empresas brasileiras e seus fornecedores de servicos terceirizados.

A pesquisa se justifica sob diferentes aspectos. Anderson e Sedatole (2003) apresentam
que desde a década de 1990 a terceirizacdo estd cada vez mais envolvendo fornecedores de
servicos (16% para 54% dos relacionamentos interorganizacionais), enquanto parcerias com
empresas de manufatura tém diminuido. Dekker, Kawai e Sakaguchi (2018) encontram resultados
complementares, ao questionar empresas sobre o tipo de servigco que terceirizam: 39% citaram
servigos em geral, 23% apontaram servigos de tecnologia da informacéo e 31% citaram manufatura, o
gue demonstra maior propensdo em terceirizar servigos. Ademais, por esta pesquisa ser direcionada
a grandes empresas em volume de vendas, espera-se que adotem critérios na selecdo de
fornecedores e instrumentos para monitoramento destes relacionamentos.

Como contribuigbes, a andlise simultanea e complementar da influéncia dos critérios de
selecdo de parceiros e do uso de mecanismos de controle no desempenho da relagdo entre
empresas e seus fornecedores de servigos agrega tanto a literatura quanto a pratica gerencial. Os
achados indicam que empresas que adotam critérios de selecdo de parceiros utilizam mecanismos de
controle mais intensivamente, de forma a manter atencdo a possiveis alteracdes ou problemas no
relacionamento, imperceptiveis no momento de selecdo. Complementarmente, estes mecanismos de
controle medeiam a relacao entre os critérios de sele¢do de parceiros e o desempenho da relacéo.
Analise adicional indica ainda diferencas entre empresas de distintas idades, tamanhos e tempo de
relacionamento com o principal fornecedor de servicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES DE PESQUISA o

A gestdo de relacionamentos interorganizacionais se inicia antes da propria relagdo ser
firmada (ex-ante), a partir da selecdo de parceiros, a qual se caracteriza pela busca e avaliacdo do
potencial parceiro e, havendo alinhamento de interesses, € estabelecida a relagdo (Blumberg, 2001;
Dekker, 2004; Dekker, 2008). Quando duas organizacfes, parceiras em uma relacéo
interorganizacional, possuem orientagdes conflitantes, a relacéo pode tender ao fracasso (Hitt, Dacin,
Tyler & Park, 1997). Assim, a selecdo de parceiros é importante no comportamento colaborativo (Hitt
et al., 2000). De acordo com Tsou et al. (2019), trés perspectivas moldam os critérios de selecéo de
parceiros de uma organizacao: compatibilidade, confianca e experiéncia.

A compatibilidade do parceiro se refere tanto a aspectos culturais (congruéncia de valores,
objetivos e filosofia) quanto operacionais (congruéncia de capacidades procedimentais) (Sarkar et al.,
2001). Ao selecionar parceiros com cultura compativel, as organizagdes tendem a superar potenciais
conflitos mais facilmente, bem como trabalharem em prol de objetivos comuns, devido a motivagdo e
interesse em atuar de forma colaborativa (Tsou et al., 2019). Essa busca por parceiros com culturas
compativeis, gera confianga (Tsou et al., 2019), o que pode se referir tanto a boa vontade na
execucdo das obrigacdes quanto a competéncia técnica (Reusen & Stouthuysen, 2020). Quanto a
experiéncia do parceiro, Auh, Bell, McLeod e Shih (2007) citam que habilidades e/ou competéncias
sdo desenvolvidas pela experiéncia, e relacionar-se com um parceiro especialista em determinada
area pode gerar informacdes valiosas e oportunas para aprimorar as transagdes. Portanto, as
organizagbes tendem a buscar parceiros que possuem experiéncias que agreguem valor ou
conhecimento para suas atividades (Tsou et al., 2019).

Com base no exposto, entende-se que quanto mais criteriosa for a selecdo de parceiros, maior
serd o conhecimento da empresa sobre as caracteristicas, capacidade cooperativa e recursos que 0
potencial parceiro tem a oferecer (Xue, Yuan & Geng, 2018), o que possibilita a empresa prevenir
eventuais problemas (Blumberg, 2001) e pode estimular o desempenho da relagdo (Moeller, 2010), o qual
mensura a satisfagdo da organiza¢do em relacéo aos resultados da parceria interorganizacional (Li, Xie,
Teo & Peng, 2010). A partir do apresentado, postula-se a primeira hipétese:

H1: Ha influéncia positiva dos critérios de selecdo de parceiros no desempenho da relagdo
entre empresas e seus fornecedores de servigos.

Estudos que examinaram a relagdo entre selegcdo de parceiros e mecanismos de
controle apresentaram resultados ambiguos. Enquanto uma corrente da literatura trata essa
relacdo como substituta, considerando que selegcdo de parceiros criteriosa reduz preocupacdes
com controle, porque aumenta o sentimento de seguranga em relagdo ao parceiro (Buskens,
Batenburg & Weesie, 2003), outra vertente, & qual esta pesquisa pertence, aponta que selegéo
de parceiros e mecanismos de controle sdo complementares, pois o cuidado na avaliacao inicial
do parceiro permite mais familiaridade, aprendizado e identificacdo da necessidade de
mecanismos de controle mais rigidos, especificos e detalhados (Dekker, 2008; Dekker & Van
den Abbeele, 2010; Ding et al., 2013).

Mecanismos de controle compreendem controle contratual, referente a aspectos
formalizados e detalhados, e controle relacional, isto é, aspectos sociais (Zhou & Xu, 2012). Dekker
(2008), ao investigar relacionamentos com empresas de tecnologia da informacgédo, observou que a
selecdo de parceiros, quando realizada de forma criteriosa, gerou familiaridade entre as partes e
levou a contratos mais detalhados. Dekker e Van den Abbeele (2010) também observaram
complementariedade entre sele¢do de parceiros e controle em relagdes de terceirizagdo. J& Dekker et
al. (2013) apontam que, ao escolher parceiros de confianca, a organizacéo tem facilidade em usar
diferentes praticas de controle para monitorar a relacdo interorganizacional. Ademais, entende-se que
a selecéo de parceiros atua como um tipo de controle social (Caglio & Ditillo, 2021). Pelo exposto, os
critérios de selecdo de parceiros aplicados de forma meticulosa influenciam o uso de mecanismos de
controle, em linha com a segunda hipotese:

H2: Ha influéncia positiva dos critérios de sele¢do de parceiros no uso de mecanismos de
controle entre empresas e seus fornecedores de servigos.
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Nesta pesquisa, segue-se a literatura que indica que mecanismos de controle contratual e
relacional atuam de forma complementar para salvaguardar os interesses das organizagcdes em
relacionamentos interorganizacionais (Poppo & Zenger, 2002). Portanto, avalia-se conjuntamente
esses mecanismos de controle, pois assume-se complementariedade das funcdes de cada categoria
de controle. Enquanto controle contratual estipula limites e metas para as partes relacionadas
(Parkhe, 1993) a partir de uma protecéo legal (Huang & Chiu, 2018), controle relacional proporciona
troca de informacdes, adaptagdo a mudancas e inibe o oportunismo (Liu et al., 2009; Tangpong, Hung
& Ro, 2010). Assim, organiza¢Bes que se utilizam de controle contratual e relacional de forma
conjunta tendem a melhorar o desempenho da relag&o (Liu et al., 2009).

Zhou e Xu (2012) observaram que a interagdo entre controle contratual e relacional levou a
transacdes menos oportunistas em relacionamentos interorganizacionais. Cao e Lumineau (2015)
indicam efeitos positivos da complementariedade destes mecanismos de controle sobre satisfacédo e
desempenho relacional. Resultados semelhantes foram apresentados por Cho, Bonn e Terell (2019),
gue investigaram especificidade contratual e sua interacdo com aspectos relacionais, como confianga,
e observaram que a estabilidade relacional melhorava significativamente. Espera-se que o uso de
mecanismos de controle (contratual e relacional) exerca influéncia positiva no desempenho da
relacdo, conforme a seguinte hipotese:

H3: Ha influéncia positiva do uso de mecanismos de controle no desempenho da relagdo
entre empresas e seus fornecedores de servigos.

Alinhado a literatura que menciona complementariedade entre mecanismos de controle
contratual e relacional, outros estudos apontam para o beneficio da atuagdo conjunta entre
mecanismos de controle e sele¢do de parceiros, para gestio eficaz e sucesso de relacionamentos
interorganizacionais (ex., Dekker, 2008; Dekker & Van den Abbeele, 2010; Ding et al., 2013; Mahama
& Chua, 2016). Assim, tanto selecdo de parceiros guanto mecanismos de controle apresentam
relacdo positiva com desempenho. Schreiner et al. (2009) apontam que a combinag&o entre selegdo
de parceiros e praticas de controle facilita o desenvolvimento de relagdes mais colaborativas.

A complementariedade ocorre, pois, alguns problemas de coordenacdo e cooperacdo sdo
dificeis de serem identificados, previstos e mitigados na selecéo do parceiro (Dekker, Sakaguchi &
Kawai, 2013), sendo necessario acompanhar o relacionamento com os mecanismos de controle, o
gue ndo invalida a sele¢é@o de parceiros, j que esta é a primeira etapa de gestdo do relacionamento
(Ireland et al., 2002). Com base no exposto, postula-se a seguinte hipétese:

H4: O uso de mecanismos de controle medeia positivamente a relacdo entre selecdo de
parceiros e desempenho da relacéo entre empresas e seus fornecedores de servigos.

Face as hipoteses formuladas, na Figura 1 apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa.

Uso de mecanismos de H4{+)I
controle !
4
[ H3(+) i
v
Hi(+) Desempenho da relagio
HI (+)

Critérios de selegdo de
parceiros

Figura 1 - Modelo tedrico
Nota: A linha pontilhada refere-se a mediagao (efeito indireto).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS T

3.1 Amostra e coleta de dados

A populacdo compreendeu 400 empresas listadas na Revista Exame no ranking Maiores em
Valor de Vendas Liquidas do ano de 2020. Foram contatados profissionais com cargos de gestédo
(diretores, gerentes, coordenadores e supervisores) dos setores de compras, administrativo, cadeia
de suprimentos e logistica, por terem maior relagdo com os construtos mensurados na pesquisa, a
partir da rede profissional Linkedin, em ndmero méximo de cinco profissionais por empresa, para
evitar vieses de respostas. No questionario, as perguntas foram direcionadas ao relacionamento da
empresa do respondente com o principal fornecedor de servicos. Identificou-se 1.327 profissionais e
enviou-se convite para participar da pesquisa. Obteve-se 541 aceites. A coleta de dados ocorreu de
janeiro a margo de 2021, e foram recebidas 89 respostas validas.

Estimou-se o numero minimo de 77 respostas para o teste de hipéteses, com o software
G*Power 3.1.9.2 (Faul, Erdfelder, Buchner & Lang, 2009), conforme os critérios: maior nimero de
setas para a variavel dependente; tamanho do efeito (médio de 0,15); nivel de significancia (a = 5%);
e poder da amostra (1-B = 0,8) (Hair Jr. et al., 2016). O Teste t de comparagio first-last (Af Wahlberg
& Poom, 2015) ndo indicou viés de ndo resposta. Comparou-se os primeiros e os Ultimos 20%
respondentes.

A amostra é composta principalmente por gerentes (39,3%), coordenadores (28,1%) e
supervisores (12,3%). Predominaram respondentes do género masculino (85,4%), com média de 40
anos de idade e com especializagdo como nivel mais alto de formac&o (80,9%). As principais areas
de formac&o sdo administragdo (38,2%) e engenharia (20,2%). As organizagdes possuem, em média,
61 anos (+ 7), 16.732 funcionarios (+ 47.040), e o tempo médio de relacdo com o principal fornecedor
de servicos € de 11 anos (x 9). Os fornecedores prestam principalmente servicos de transporte
(47,2%), limpeza e seguranga (20,2%), tecnologia da informacéo (7,9%) e manutengéo (7,9%).

3.2 Mensuracdo das variaveis e procedimentos de anélise

Foram utilizados no estudo 3 construtos ja validados na literatura, e 23 assertivas em escala
tipo Likert de sete pontos (de 1, discordo totalmente, a 7, concordo totalmente) foram apresentadas
aos respondentes. Nenhuma assertiva foi excluida do modelo. Como os construtos originalmente séo
em inglés, realizou-se o processo de back-translation, a fim de garantir adequacédo das assertivas. As
adaptacdes realizadas foram somente por questdes de redacéo a lingua portuguesa.

O construto critérios de sele¢é@o de parceiros foi adaptado de Tsou et al. (2019) e possui 13
assertivas que tratam sobre os critérios que a empresa utilizou no momento de escolha do principal
fornecedor de servigos. O construto uso de mecanismos de controle foi baseado em Zhou e Xu
(2012) e possui 7 assertivas, trata-se de um construto de segunda ordem composto por dois
construtos de primeira ordem: controles contratuais (3 assertivas) e controles relacionais (4
assertivas). O construto desempenho da relacdo foi adaptado de Li et al. (2010), com 3 assertivas
referentes a percepcdo do respondente quanto a satisfacdo, alcance de objetivos e competéncias
desenvolvidas a partir do relacionamento com o fornecedor. Como variaveis de controle tem-se
caracteristicas da empresa: idade e nimero de funcionarios, assim como realizado por pesquisas
anteriores em relacionamentos interorganizacionais (Dekker, Donada, Mothe & Nogatchewsky, 2019;
Wang & Dyball, 2019). A variavel tempo de relacionamento com o principal fornecedor de servigos
também é utilizada como controle, j& que espera-se que a maturidade do relacionamento proporcione
melhores o desempenho da relacéo (De Vita, Tekaya & Wang, 2010; Varotto & Parente, 2016).

Para o teste de hipoteses foi aplicada a técnica de modelagem de equagfes estruturais
estimada pelos Minimos Quadrados Parciais (PLS). Inicialmente avaliou-se o modelo de mensuracao
a partir do algoritmo PLS e, apds, o modelo estrutural por meio do bootstrapping com 5.000
subamostras, intervalo de confianca de bias-corrected and accelerated ao nivel de significancia de
10% e bicaudal, e a acuracia do modelo pelo blindfolding (Hair Jr. et al., 2016). O software SmartPLS
versao 3 foi utilizado nessas etapas.
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4 PRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Modelo de mensuracao

Para analisar a adequacé@o dos construtos examinou-se a confiabilidade interna e composta,
assim como a validade discriminante e convergente, conforme Hair Jr. et al. (2016). Todas as assertivas
apresentaram cargas fatoriais satisfatorias por ser pesquisa exploratoria (>0,6), de acordo com Hair Jr. Et
al. (2016), e foram mantidas no modelo. A Tabela 1 apresenta o modelo de mensuragéo.

Tabela 1
Modelo de mensuracdo.
Alfa de Confiabilidad Validade Discriminante
Construtos Cronbach e Composta AVE SEL MC DR
Critérios de Selegcdo de
Parceiros (SEL) 0,964 0,968 0,702 0,838
Uso de Mecanismos de
Controle (MC) 0,908 0,923 0,857 0,597 0,926
Desempenho da 0,902 0,939 0,837 0,590 0,777 0,915

Relacdo (DR)
Nota: AVE = Variancia Média Extraida.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Observa-se que os pressupostos de confiabilidade foram atendidos, o que indica adequag&o
e auséncia de vieses da amostra (Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta superiores a 0,70),
conforme indicado por Hair Jr. et al. (2016). A validade convergente foi atendida, visto que a AVE esta
acima do limiar de 0,5 (Ringle et al., 2014). Atesta-se, ainda, a validade discriminante conforme
critério de Fornell e Larcker, o que indica a distingéo entre os construtos.

4.2 Modelo estrutural e teste de hip6teses

O modelo estrutural avalia as hipéteses propostas no modelo tedrico. As variaveis de controle ndo
apresentaram resultado significativo, e foram excluidas do modelo. Na Tabela 2 apresenta-se as
relagdes testadas.

Tabela 2
Coeficiente de caminhos e avaliagdo do modelo estrutural.
Hipo6tese B T-value P-value Decisdo
H1 0,196 1,941 0,052* Aceita
H2 0,597 5,939 0,000%** Aceita
H3 0,660 6,164 0,000%** Aceita
H4 0,394 5,004 0,000%** Aceita

Nota: N = 89. Significancia ao nivel de *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01. R? ajustado = Desempenho da relagédo
(0,619); Q2 = Desempenho da Relagé&o (0,506).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados apoiam a H1, ja que h& influéncia positiva e significante da selecdo de
parceiros no desempenho da relacéo, assim aceita-se a hipotese ($=0,196; p<0,1). A H2 também foi
aceita: selecdo de parceiros influencia positivamente no uso de mecanismos de controle (=0,597;
p<0,01). Os resultados indicam ainda aceitac@o da H3, que conjecturou que o uso de mecanismos de
controle influencia positivamente o desempenho da relagdo (f=0,660; p>0,01). Quanto a H4, que
postulava que o uso de mecanismos de controle medeia a relagdo entre critérios de selecdo de
parceiros e desempenho da relagdo, sustenta-se seu aceite (f=0,394; p<0,01). Confirma-se assim
mediacao parcial, ja que o efeito direto também foi significativo (Bido & Silva, 2019).

Quanto a validade preditiva, 0 R? ajustado foi 61,9%, demonstrando que os antecedentes do
desempenho da relagcdo possuem alto poder preditivo para uma pesquisa de ciéncias sociais aplicadas
(Cohen, 1988). A relevancia preditiva do modelo apresenta acuracia ao indicar Q2 de 50,6%.
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Adicionalmente testou-se a estabilidade do modelo pela andlise por subgrupos (ver Frare &
Beuren, 2020; 2021; Monteiro, Rengel, Lunkes & Lavarda, 2020), ja que diferentes setores, tamanhos
de empresa e fornecedores de servicos distintos podem modificar a influéncia dos critérios de selecao
de parceiros e do uso de mecanismos de controle no desempenho da relagdo. A divisdo entre grupos
foi realizada a partir da mediana, para manter proximidade no ndmero de ocorréncias. Os resultados
estéo dispostos na Tabela 3.

Tabela 3
Resultado da andlise por subgrupos.
Idade da organizacéo Namero de funcionérios Tempo de relacéo
<50 anos 250 anos <5.000 25.000 <9anos 29 anos
Hipotese N =43 N =43 N =48 N =41 N =45 N=44
(p-value) (p-value) (p-value) (p-value) (p-value) (p-value)
H1 0,546 -0,009 0,180 0,236 0,165 0,492
(0,001)*** (0,938) (0,339) (0,083)* (0,145) (0,001 )***
H2 0,816 0,425 0,646 0,566 0,475 0,826
(0,000)*** (0,002)** (0,000)*** (0,000)*** (0,001)*** (0,000)***
H3 0,340 0,811 0,688 0,630 0,696 0,381
(0,038)** (0,000)*** (0,000)*** (0,000)*** (0,000)*** (0,020)**
Ha 0,278 0,345 0,445 0,357 0,331 0,315
(0,059)* (0,002)*** (0,000)*** (0,003)*** (0,001)*** (0,025)**

Nota: Entende-se que < € menor que; = é maior ou igual a. Significancia ao nivel de *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Em relagdo a idade da organizacdo, percebe-se que organizagdes mais antigas necessitam
dos mecanismos de controle como complemento aos critérios de selecdo de parceiros para que
impactem no desempenho da relagdo com seus fornecedores de servigo. Isto é, para estas
empresas, a mediagdo dos mecanismos de controle € total, j& que ndo ha efeito direto (Bido & Silva,
2019). A partir destes achados, entende-se que a complementariedade entre elementos ex-ante e ex-
post vai se desenvolvendo com o amadurecimento da organizagdo, e ocorre sinergia entre os
aspectos prévios ao relacionamento e 0 monitoramento durante o relacionamento interorganizacional.

Quanto ao nimero de funcionarios (proxy para tamanho), observa-se que organizacGes
maiores apresentam relac@o direta e significativa entre selecdo de parceiros e desempenho da
relacdo, possivelmente por realizarem selecdo de fornecedores de forma mais criteriosa. Infere-se
gue empresas de maior porte utilizam-se de mais critérios para a sele¢do de parceiros, assim como é
possivel que tenham funcionérios com cargo especifico para esta atividade, o que influencia
positivamente no desempenho da relacdo. Para ambos 0s grupos, observa-se mediagdo dos
mecanismos de controle nesta relagédo, porém, para organiza¢cdes menores € uma mediagéo total, ja
que a selecdo de parceiros ndo apresenta influéncia direta no desempenho da relagéo, o que indica a
importancia de monitorar estes relacionamentos interorganizacionais por meio de mecanismos de
controle.

Verificou-se, ainda, que organizacdes com maior tempo de relacdo com o principal
fornecedor de servicos demonstram influéncia da sele¢cdo de parceiros na melhoria do
desempenho da relagdo. Infere-se portanto, que relacionamentos perduram por mais tempo
quando a selecdo de parceiros resulta em parceiros alinhados entre si, o que leva a melhores
resultados para a relacao.

Apenas o caminho direto entre sele¢do de parceiros e desempenho da relacdo apresentou
diferencas significativas entre os grupos. As demais rela¢des permanecem conforme o modelo tedrico
geral (apresentam significancia estatistica) para ambos os grupos.

4.3 Discussao dos resultados

Os resultados suportam as hipéteses formuladas sobre influéncia dos critérios de sele¢céo de
parceiros e do uso de mecanismos de controle no desempenho da relagcdo. A Figura 2 resume 0s
achados.
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Conforme apresentado nas andlises, infere-se que as organizagdes possuem melhor
desempenho da relagdo com o principal fornecedor de servicos quando os fornecedores séo
selecionados por possuirem alinhamento & organizacdo contratante (H1), resultados que corroboram
os achados de Blumberg (2001), Dekker (2004) e Dekker (2008), ao destacarem que a selecdo de
parceiros cuidadosa € critica para 0 sucesso da parceria. Esta compatibilidade de interesses também
foi destacada por Sarkar et al. (2001) e Tsou et al. (2019), que mostraram a importéncia da sele¢éo
de parceiros para que o relacionamento supere conflitos e que os parceiros trabalhem por objetivos e
metas comuns, o que pode melhorar o desempenho da relacdo (Hitt et al., 2000; Moeller, 2010).
Assim, infere-se que estes controles ex-ante a parceria (na selegdo de fornecedores) alinham
caracteristicas desejadas pela contratante, o que promove melhor desempenho da relacéo.

H4 = 0,354%%=

Use de mecamsmos de
controle

'y

=T

when LG50

Critérios de selecdo de
parceiros

Figura 2 - Resultados da pesquisa
Nota: A linha pontilhada refere-se a mediagéo (efeito indireto). *p<0,10; **p< 0,05; ***p<0,01.

Em relagdo & H2, observa-se que mecanismos de controle sdo complementares a sele¢éo
de parceiros, ja que aqueles que se utilizam da selecéo criteriosa de parceiros (controle ex-ante)
também monitoram suas atividades (controle ex-post), como mencionado por Dekker (2008), Dekker
e Van den Abbeele (2010) e Dekker et al. (2013). Esses achados contrariam Buskens et al. (2003),
qgue afirmam que ao selecionar o parceiro criteriosamente, as organiza¢cdes diminuem suas
preocupacdes sobre comportamentos oportunistas e reduzem o uso de mecanismos de controle.

Também se confirmou a H3, sobre a influéncia do uso de mecanismos de controle
(contratual e relacional) no desempenho da relagdo. Esse achado relaciona o uso de mecanismos de
controle & melhoria no alcance dos objetivos do relacionamento. Assim, corrobora a visdo de
complementariedade do controle contratual e relacional indicada por Poppo e Zenger (2002) e Zhou e
Xu (2012), e de que a atuacdo conjunta proporciona melhoria do desempenho da relagéo, o que se
alinha a discussao de Liu et al. (2009) e Cao e Lumineau (2015).

A H4, que postulava mediacdo do uso de mecanismos de controle na associa¢do entre
selecdo de parceiros e desempenho da relacéo foi positiva, parcial e significante. Como a relagdo
direta também € significante, pode-se dizer que o uso de mecanismos de controle complementa a
selecdo de parceiros, para aumentar o desempenho da relacdo. Esses achados agregam a discussao
sobre os beneficios da atuacdo conjunta da selecdo de parceiros e do uso de mecanismos de
controle para relacionamentos interorganizacionais (Dekker, 2008; Schreiner et al., 2009; Dekker &
Van den Abbeele, 2010; Ding et al.,, 2013). Percebe-se que as empresas gerenciam seus
relacionamentos interorganizacionais para alcancar desempenho satisfatdrio da relacéo, a partir da
selecdo de parceiros alinhados a cultura organizacional, combinado com mecanismos de controle
contratual e relacional no decorrer do relacionamento.
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5 CONCLUSOES -

Este estudo teve por objetivo analisar a influéncia dos critérios de sele¢@o de parceiros e do
uso de mecanismos de controle no desempenho da relac@o entre grandes empresas brasileiras e
seus fornecedores de servicos terceirizados. Os resultados revelam que a selecdo de parceiros
influencia positivamente o desempenho da relagdo, o que indica a importancia da atencdo aos
relacionamentos interorganizacionais mesmo antes do contrato ser firmado. Também foi evidenciada
relac@o positiva do uso de mecanismos de controle sobre o desempenho da relagdo, o que sugere
gue mecanismos de controle contribuem na melhoria do desempenho da relagéo.

Critérios de selecdo de parceiros (ex-ante) e uso de mecanismos de controle (ex-post)
apresentam-se como complementares para a melhoria do desempenho da relagdo. Controles
medeiam a relagdo entre selecdo de parceiros e desempenho da relagéo, por identificar, monitorar e
mitigar situacdes imperceptiveis na selecdo do fornecedor de servigos. A criteriosa selegdo de
parceiros auxilia a organizacdo a compreender caracteristicas, objetivos e aspectos presentes nos

relacionamentos interorganizacionais, logo, o0 monitoramento por mecanismos de controle é mais
assertivo, e resulta em melhor desempenho da relagéo.

Como implicacGes tedricas, apresenta-se a analise conjunta dos construtos critérios de selecéo
de parceiros, uso de mecanismos de controle e desempenho da relacéo, até entdo abordados de forma
isolada. A investigacé@o sobre os efeitos complementares da sele¢do de parceiros e dos mecanismos de
controle sobre o desempenho da relagdo é pouco contemplada na literatura contabil, ja que estudos
prévios focavam a atengdo aos riscos, sem avaliar de fato como isso impactava o desempenho em
relacBes comprador-fornecedor. Os achados do estudo demonstram ndo ha relagdo substituta entre
critérios de selecdo de parceiros e 0 uso de mecanismos de controle para relacionamentos com
fornecedores de servico. Mesmo que o uso de critérios de selecdo mitigue futuras preocupagdes, os
mecanismos de controle asseguram que tal escolha foi adequada, bem como pode identificar eventuais
inconsisténcias entre a avaliagéo prévia e a execugao do relacionamento interorganizacional.

Como implicagdes praticas aos gestores, os resultados demonstram a importancia da gestao
de relacionamentos com fornecedores de servigos se iniciar previamente ao contrato, pois a utilizagdo
de critérios de sele¢édo do parceiro possibilita melhor desempenho, devido ao alinhamento de cultura
e interesses das organiza¢des. Mesmo com critérios de sele¢do dos parceiros, 0 uso de mecanismos
de controle no decorrer do relacionamento influencia positivamente o desempenho e monitora a
relacdo com o fornecedor de servi¢os, o que indica complementariedade entre elementos ex-ante e
ex-post ao relacionamento interorganizacional. Destaca-se ainda que a pratica de terceirizar
determinados servigcos permite suprir restricbes de competéncias da organiza¢do contratante, e a
partir desta exposi¢éo a recursos complementares, ambas as partes se desenvolvem.

Por fim, esta pesquisa nédo esta livre de limitagdes. Os resultados devem ser analisados com
parcimébnia e cautela quanto a generalizacbes. Como sugestdo para pesquisas futuras, poderia ser
investigada a perspectiva dos fornecedores dos servigos sobre mecanismos de controle e desempenho da
relacdo. Sugere-se, ainda, investigar aspectos como dependéncia do parceiro e poder na relacdo como
possiveis moderadores nas relagdes investigadas. Seria valido investigar o efeito dos critérios de sele¢do
de parceiros e uso de mecanismos de controle nos riscos interorganizacionais, ou seja, tanto na
perspectiva de risco relacional, derivado de comportamentos oportunistas do parceiro, quanto do risco de
desempenho, em que h& presenca de colaboragdo entre as partes, mas a performance esta abaixo dos
objetivos do relacionamento. Para isso, a utilizacdo de lentes tedricas pertinentes a relacionamentos
interorganizacionais podem ser caminhos frutiferos de pesquisa, como a Teoria da Dependéncia de
Recursos, Teoria dos Custos de Transacdo, Teoria do Capital Social e Teoria da Imersdo Social. A
aplicacdo de outros métodos de andlise também seria interessante. Pesquisas qualitativas longitudinais
poderiam observar como ocorre essa complementariedade entre selecdo de parceiros e mecanismos de
controle e experimentos podem indicar relacéo causal entre as variaveis observadas.
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Apéndice A - Instrumento de pesquisa

Para responder o questionario, considere o PRINCIPAL fornecedor de servigos com o qual
sua empresa possui relacionamento.

Desempenho darelagéo

Indique em que medida as assertivas a seguir representam a sua percepcdo sobre o
desempenho da relagdo COM ESTE PRINCIPAL FORNECEDOR DE SERVICOS, considerando uma
escala de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

DR1. No geral, estamos satisfeitos com o desempenho desta cooperagéo
DR2. A cooperacdo alcangou 0s objetivos que estabelecemos
DR3. A cooperacdo contribuiu para nossas principais competéncias e vantagens competitivas

Mecanismos de controle

Indique em que medida as assertivas a seguir representam a sua percepcao sobre os
controles utilizados na relagdo COM ESTE PRINCIPAL FORNECEDOR DE SERVICOS,
considerando uma escala de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

MCL1. Temos acordos especificos e bem detalhados com a empresa parceira

MC2. Temos acordos personalizados que detalham as obrigacdes de ambas as empresas

MC3. Temos acordos contratuais detalhados, projetados especificamente com a empresa
parceira

MC4. A flexibilidade em resposta as solicitacdes de alteracBes € uma caracteristica desse
relacionamento

MC5. Espera-se que nos mantenhamos informados um ao outro sobre eventos ou mudancas
gue possam afetar a outra empresa

MCB6. A troca de informacdes nesse relacionamento ocorre com frequéncia

MC7. Ambas as empresas estdo comprometidas com melhorias que possam beneficiar o
relacionamento como um todo, e ndo apenas as empresas individualmente

Selecédo de parceiros

Indigue em que medida as assertivas a seguir representam seus critérios na sele¢do do
parceiro (DESTE PRINCIPAL FORNECEDOR DE SERVICOS), considerando uma escala de 1
(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

SEL1. Este parceiro pode ser confiavel

SEL2. Este parceiro tem capacidade de gerenciar continuamente as condi¢cdes de trabalho
SEL3. Este parceiro tem capacidade de gerenciar as condi¢des de trabalho de forma eficaz
SELA4. Este parceiro se envolve em comportamento reciproco / de troca

SELS. Este parceiro deve ser capaz de fazer andlises competitivas, formulagdo de estratégias e
desenvolvimento de novos produtos/servicos

SEL6. Este parceiro deve possuir o dominio de competéncias relevantes na prestagcdo de
Servigcos

SEL7. Este parceiro tem condi¢bes de fornecer informacgdes precisas e relevantes

SEL8. Este parceiro esta alinhado & nossa filosofia organizacional

SEL9. Este parceiro esté alinhado aos nossos objetivos

SEL10. Este parceiro esta alinhado aos nossos valores

SEL11. Este parceiro estd alinhado as nossas capacidades técnicas

SEL12. Este parceiro estd alinhado as nossas capacidades procedimentais

SEL13. Este parceiro possui sistemas operacionais compativeis com o da minha empresa
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