f
RIMAR — Revista Interdisciplinar de Marketing | UEM

ARTIGO

Doi: 10.4025/rimar.v11i2.57036
Recebido: 10/12/2020
Revisado: 23/06/2021
Aprovado: 17/08/2021

Double blind review, SEER/OJS
Editor: Francisco Vieira

ANTECEDENTES DA CONTINUIDADE E DESEMPENHO DOS
RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS ENTRE
FORNECEDORES E ORGANIZACOES DE SERVICOS

Antecedents of continuity and performance of interorganizational relationships of
suppliersin service organizations

Cid Gongalves Filhd
0000-0002-2454-9546
X cid@fumec.br

Thiago Silveira Lima®
= thiagosl@cemig.com.br

Wagner Macedd
=1 wmacedo@cemig.com.br

Flavia Braga Chinelatc’
0000-0002-7885-8037
=1 fchinelato@pucp.edu.pe

! Universidade FUMEC, 2 CEMIG, * Universidade FUMEC, ® PUC del Peru
RESUMO

A terceirizag8o de servicos em cadeias de suprortent crescido sistematicamente a medida que aesasptendem a
focar em seu core-business. Porém, apesar dos eshsmecursos envolvidos, pouco se sabe sobretesedentes do
desempenho financeiro e operacional das empresasitealas, em um cendrio de prestacéo de serNeste sentido, foi
elaborada esta pesquisa, que visa compreender aDweriaveis relacionais podem afetar e contripaia a longevidade
dos relacionamentos e para o desempenho destaszagzes. Um modelo integrativo foi criado, queteoipla as teorias
de comprometimento-confianga, dependéncia, custosathisacdo e normas relacionais. Para verificdipgeses, foi
realizado um levantamento com 154 empresas forneggdmajoritariamente de servigos. Os resultageslam que o
desempenho financeiro depende do investimento adora, confianca e comprometimento do fornecestayuanto o
desempenho operacional depende do investimentordecedor e de seu comprometimento. Em outrasrpalaem uma
relacdo assimétrica (tomadora de grande porterelgnaimero de fornecedores), o investimento dadoraze suas acdes
acionam confianca na relagdo e no comprometimédtdesempenho operacional é impactado pelos invastis do
fornecedor, que é por sua vez influenciado sigatifiamente pelas normas relacionais. O artigo itwitpara o
entendimento do fendmeno, posto que descreve cemariveis relacionais séo antecedentes do desbmpeeracional
e financeiro de fornecedores de uma empresa deagrv

PALAVRAS-CHAVE : Marketing de relacionamento, desempenho, cadeia si@rimentos,
relacionamento inter organizacional

ABSTRACT

The outsourcing of services in supply chains hasvgrsystematically as companies tend to focus eir tore-business.
However, despite the voluminous resources involiigtd is known about the background of the finahand operational

performance of the contracted companies. In thisesethis research was developed, which aims terstahd how

relational variables can affect and contributenmlbngevity of relationships and to the performeaatthese organizations.
An integrative model was created, which integrdtestheories of commitment-trust, dependence, &t costs and
relational norms. To verify the hypotheses, a symwas carried out with 154 suppliers. The resudtgeal that financial

performance depends on the borrower's investmapplier's trust and commitment, while the operalgmerformance

depends on the supplier's investment and its camenit. In other words, in an asymmetric relationgapge borrower

and large number of suppliers), the borrower'sstment and its actions trigger trust in the refesdtdp and commitment.
Operational performance will depend more on thegbepand its investments, which are dependenterrelational rules

operating in a regulated market (competitive bidd price quotes). The article contributes to thdewstanding of the
phenomenon, being the only work that describes redational variables are antecedents of its opmratiand financial

performance of suppliers of a service organization.

KEYWORDS:: Relationship marketing, performance, supply chaitgriorganizational relationship.
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1 Introducdo

Em um cenério competitivo, as empresas tém priorizado, cada vez mais, iniciativas
para melhoria de processos e foco no core business, sendo a terceirizacdo uma prética
crescente com intensificacdo na ultima década. O processo de terceirizacdo pode ser visto
como complexo e desafiador, em razdo dos esforcos necessarios para a gestdo de uma
relacdo business-to-business (B2B) com numerosos fornecedores. Por exemplo, no setor
elétrico especificamente algumas concessionarias terceirizam mais de 50% de seus servigcos
a consumidores. Porém, estas empresas observam grande instabilidade no desempenho de
fornecedores, seja de cunho operacional (aumentando custos ou gerando servicos
ineficientes) ou financeiro, que acarreta queda de qualidade ou até faléncia de fornecedores,
prejuizos financeiros e paralisacdo dos servicos prestados aos consumidores, entre outras
consequéncias (Degani 2014).

Por conseguinte, com o objetivo de compreender melhor o0s ambientes
interorganizacionais, surgiu a abordagem do marketing de relacionamento, que foca na
relacdo de longo prazo entre compradores e vendedores, seus antecedentes e
consequentes. Cabe ressaltar que se tem observado um crescente interesse na
compreensdo dos determinantes do fortalecimento destes lagos interorganizacionais,
principalmente associados aos resultados decorrentes destas relagbes (Ulaga e Eggert
2006). Neste sentido, o foco das pesquisas tem se voltado primordialmente para explicar
como as variaveis relacionais impactam no desempenho financeiro das organizacfes
envolvidas como se observa em Davlyatov et.al. (2020), Zhang et.al. (2016), Fiala et. al.
(2013) e Palmatier, Dant e Grewal (2007). Estes estudos focam em compreender como as
variaveis relacionais sdo relevantes para compradores e seu desempenho, com foco em
especial na industria (Prahinski e Benton, 2004; Enes et.al. 2021). Deste modo, deixam uma
relevante lacuna, que € estudar como os fornecedores de empresas de servi¢os, sdo
afetados por estas variaveis, e como o relacionamento afeta seu desempenho.

Por outro lado, o desempenho operacional se refere a capacidade da empresa usar
bem os recursos e entregar servicos de forma eficiente e esta relacionado aos aspectos
mensuraveis dos resultados dos processos de uma organizagdo, como confiabilidade,
producéo tempo de ciclo e giro de estoque. O desempenho operacional, por sua vez, pode
afetar medidas de desempenho de negdcios, como participacdo de mercado e satisfacao do
cliente (Voss, Ahlstrom & Blackmon, 1997:; Liu et.al., 2020). De acordo com Zhang,
Lawrence e Anderson (2015), empresas com altos niveis de desempenho operacional
devem se beneficiar em nivel de lucros e receitas, pois a demanda de servigos eficientes
devem aumentar o poder de precificacdo. Em outras palavras, maior nivel de servico leva a
maior valor percebido e, consequentemente, maior poder de preco e receita. Neste sentido,
uma maior eficiéncia em uso de recursos decorrente de exceléncia em operacoes,
conduziria a reducdo de custos e presteza, o que contribui para os resultados globais da
empresa (Pineda et. al., 2018). Porém, apesar da importancia do desempenho operacional
para as organizagbes, o0s estudos existentes referentes aos relacionamentos
interorganizacionais ndo consideram este constructo, deixando uma relevante lacuna.

Neste sentido, este estudo visa verificar como o relacionamento interorganizacional
afeta 0 desempenho operacional, financeiro e a propensdo ao término do relacionamento de
fornecedores de uma empresa de servigos, concessionaria de servigos publicos,integrando
as perspectivas tedricas do comprometimento-confianca, dependéncia, custos de transacédo
e normas relacionais.

Deste modo, este estudo apresenta as seguintes contribuicdes: (1) revela
antecedentes da propensédo de término do relacionamento de fornecedores (2) demonstra
antecedentes dos desempenhos financeiro e operacional; (3) possui resultados especificos,
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que diferem de estudos anteriores focando em fornecedores (vs clientes) de uma empresa
de servicos (vs industria) (4) integra quatro abordagens teéricas de forma integrada para
explicacdo do fenébmeno.

2 Referencial Tebrico

2.1 Antecedentes dos relacionamentos interorganizac ionais

Os relacionamentos inteorganizacionais tem sido foco de estudos, especialmente a
partir da década de 90. Watson, Rainer e Houdeshel (1982) reforcam esse entendimento ao
sugerir que a avaliacdo de importancia de determinantes relacionais pela parte de
contratantes e contratados € ponto chave para sua gestdo. Um estudo classico foi realizado
por Morgan e Hunt (1994), com foco em distribuidores, que propde que confianca e o
comprometimento sdo mediadores chave do relacionamento e seus resultados. Estudos
posteriores, tais como o de Soetomo (2001) suportaram estas hipéteses, o que consiste em
uma perspectiva utilizada para explicar o fendmeno, denominada comprometimento-
confianga.

Palmatier et al. (2006) estende esta perspectiva, propondo modelos mais
abrangentes, incluindo constructos da teoria da dependéncia entre as firmas (Kumar, Scheer
& Stennkamp, 1995) e da teoria de custos de transacdo, tais como comportamento
oportunistico e investimentos da relacdo (Williamson, 1979). Os modelos testados sugerem
que estas duas perspectivas sdo contributivas e complementares a teoria do
comprometimento-confianca, para explicar o fenémeno.

Em estudo complementar, Palmatier, Dant e Grewal (2007) realizam uma pesquisa
longitudinal utilizando dados de quatros anos de uma coleta de dados do relacionamento de
uma grande empresa, sendo considerada sua relagdo com seus distribuidores. O estudo
contemplou quatro modelos assumindo diferentes perspectivas teéricas para as variaveis-
chaves mediadoras de relacionamento: comprometimento-confianca; dependéncia; normas
relacionais e a perspectiva baseada nos custos de transa¢éo.Os resultados culminaram em
uma abordagem que integra os quatro estagios de relacionamento, destacando o0s
mediadores mais significativos, em especial investimentos no relacionamento, 0
comprometimento e a confianga, como teoria central para explicar o fenémeno.

Esforcos posteriores para associar 0 relacionamento interorganizacional a
desempenho tem sido recorrentes, porém o0s modelos propostos ndo abordam as
dimensdes financeiras e operacionais de forma integrada. Davlyatov et.al. (2020), busca
mensurar a producdo de prestadores de servicos pelo nimero de servigcos prestados,
apontando sobre a importancia de mensurar resultados das operacdes e suas relacdes com
variaveis relacionais. Por outro lado, Zhang er.al. (2016) realizam um extensivo estudo
longitudinal, porém similarmente aos demais, se restringe em analisar o desempenho
financeiro.

2.2 Modelo conceitual de pesquisa

Para a proposi¢cdo do modelo hipotético e suas hipéteses, foi realizado um trabalho
em buscar criar um modelo integrativo dos relacionamentos interorganizacionais, integrando
a proposta de Palmatier, Dant e Grewal (2007), e demonstrada por Enes et.al. (2021), que
sugerem abordagens que associem as teorias de comprometimento-confianca,
dependéncia,custos de transacdo e normas relacionais com o objetivo de explicar o
fenbmeno. A teoria do comprometimento-confianca (Morgan e Hunt, 1994; Wisker 2020),
prega que estes construtos possuem papel central ao mediar os antecedentes dos
relacionamentos interorganizacionais, em especial seus impactos em propensdo de término
do relacionamento. Ja a teoria da dependéncia (Kumar, Scheer & Stennkamp, 1995; Zhang,
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2016), sugere que comprometimento e investimento no relacionamento sdo impactados pela
interdependéncia, ou seja, o nivel de dependéncia financeira do fornecedor para com a
contratante. Ja no que se refere a teoria de custos de transacdo (Williamson, 1979),
contribui sugerindo que investimentos do fornecedores da tomadora podem mediar e
impactar desempenho em modelos relacionais, bem como o comportamento oportunistico.
Por fim, o modelo inclui a abordagem das normas relacionais (Lush & Brown 1996;
Davlyatov et.al., 2020), que sugerem que relacionamentos podem ser regulados por normas
formais (contratos, licitacOes, leis) e informais, estabelecidas de forma subjetiva.
Dependendo da rigidez destas normas e sua capacidade de regular o relacionamento,
podem afetar de forma significativa os relacionamentos interorganizacioanais. O modelo
integrativo proposto foi testado com uma amostra de distribuidores de produtos fisicos, e €
apresentado na Figura 1.
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Figura 1: Modelo de Relacionamento BtoB segundo proposta integrativa RBV.
Fonte: Pamatier et.al. (2007); Enes et.al. (2021)

Este modelo consiste em base para proposta das hipGteses que se seguem e suas
relacées desta pesquisa, porém cabe ressaltar uma representativa diferenca entre os dois
estudos. A maior parte dos estudos sobre relacionamentos interorganizacionais, tais como
Zhang et.al. (2016), Palmatier et.al. (2007), Morgan e Hunt (1994), tratam da cadeia de
saida de produtos (compradores/distribuidores), para os quais a empresa focal € uma
industria de porte vendedora, e 0s construtos avaliados pelos compradores/clientes destas
indastrias (Enes et.al., 2021). De forma distinta, esta pesquisa trata do relacionamento com
a cadeia de suprimentos de entrada, ou seja, estuda o relacionamento com fornecedores
(unidade de observacdo) de empresas de servicos, 0 que indica uma abordagem
diferenciada. A elaboracdo das hipéteses foi estruturada de forma a seguir as linhas
tedricas, que sdo descritas nas se¢des a segulir.
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2.2.1 Perspectiva das normas relacionais

A teoria da troca relacional (Kaufmann e Dant 1992), concentra-se em normas de
contratacdo ou expectativas compartilhadas em relacdo ao comportamento transacional,
variando de uma Unica vez (discretas) a trocas relacionais continuas. A Ultima categoria
envolve percep¢des aumentadas de normas relacionais, que contribuem para o intercambio
estratégico dos parceiros, capacidade de desenvolver associacdes de longo prazo,
comprometidas, confiaveis e de criacdo de valor que sao dificeis e caras para imitar. Com
base nesta l6gica, os pesquisadores propdem que forte relacionamento as normas afetam
positivamente o desempenho do relacionamento (Cannon, Achrol & Gundlach, 2000; Lusch
& Brown, 1996; Palmatier et.al., 2007).

Os contratos formais, tratados normalmente na literatura de relacionamento como
contratos explicitos tém sido utilizados como um dos mecanismos de controle para
comportamentos oportunistas. Portanto, em relagcbes que envolvem risco de perda de
valores consideraveis, as empresas preferem negociar contratos mais complexos, que nao
servem somente como seguro contra descumprimentos, mas como mecanismos de
tratamentos de problemas (Yaqub2009). Palmatier, Dant e Grewal (2007) demonstraram
gue os contratos explicitos, podem proporcionar uma relacdo positiva entre as normas
relacionais e os mediadores confianca, comprometimento e investimento no relacionamento.
Pesquisa empirica de Avila et.al. (2018) segue neste sentido, demonstrando que normas
relacionais impactam no comprometimento das partes em um relacionamento. Portanto,
acredita-se que, com normas de relacionamento bem estruturadas e claras, as empresas
tendem a confiar mais no relacionamento e se comprometer com ele. Neste sentido, foi
proposta a seguinte hipotese:

H1: Normas relacionais afetam positivamente o comprometimento dos fornecedores de
empresas de servicos

Segundo a teoria das trocas relacionais (Kaufmann & Dant 1992), as normas afetam
positivamente o desempenho e confianca entre as partes, servindo de orientacdo para o
relacionamento focado no longo prazo, fornecendo estabilidade a relacdo. A relacdo entre
normas relacionais e confianga também foi tema abordado por Miller, Munoz e Mallin (2020).
Para estes autores nas interagdes baseadas em relacdes (diferente de transacoes isoladas),
a confianca reduz os esforcos de aplicacdo contratual e a relevancia das normas, sugerindo
uma interacdo entre ambos os constructos. Similarmente, Palmatier, Dant e Grewal (2007),
os efeitos das normas relacionais no desempenho e consequentes sdo mediados por
comprometimento e confianca, exercendo influéncia no comportamento cooperativo
(Cannon et. al. 2000) e reduzindo o conflito das relacdes (Jap e Ganesan2000). Neste
sentido foi proposta a Hip6tese H2:

H2: Normas relacionais formais podem influenciar positivamente a confianca da empresa
fornecedora.

Normas relacionais permitem que o0s parceiros de relacionamento respondam de
forma mais eficaz as contingéncias ambientais, e estendam o horizonte de tempo utilizado
para avaliar os resultados de seus relacionamentos e, por fim, evitar comportamentos
prejudiciais (Kaufmann & Stern 1992). Em outras palavras, desempenham um papel
significativo na estruturacdo economicamente eficiente das relacdes de troca sob condi¢cdes
de incerteza e ambiguidade e, portanto, podem conduzir a uma melhoria do desempenho
(Palmatier et.al., 2007). Por outro lado, investimentos no relacionamento traduzem a
importancia que um parceiro atribui a parceria, e pode apresentar um impacto positivo nos
custos de mudanca aumentando seus esforgcos para manté-lo (Anderson, Erin & Weitz,
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1992; Palmatier et.al., 2007). Neste sentido, entende-se que um relacionamento
estabelecido sobre normas adequadas, estaveis e estruturadas, podem gerar bases para
gue hajam maiores investimentos no relacionamento, de forma bilateral, e neste sentido
foram propostas as hipoteses H3 e H4:

H3: Normas relacionais influenciam positivamente investimentos em relacionamento pelos
fornecedores.

H4: Normas relacionais influenciam positivamente investimentos em relacionamento pelos
tomadores

2.2.2 Perspectiva da dependéncia

A dependéncia tem sido amplamente estudada como um determinante critico do
desempenho do relacionamento em termos de resultados financeiros, cooperacéo e conflito.
A maioria das pesquisas aceita a premissa de que a interdependéncia afeta positivamente o
desempenho do relacionamento, porque a dependéncia aumenta o desejo dos parceiros de
manter a relacdo e o nivel de adaptacdo que empreendem (Hibbard, Kumar & Stern 2001,
Palmatier et.al., 2007). Segundo Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007), o aumento do
investimento no relacionamento esta relacionado com a dependéncia. Para esses autores,
guanto maior a dependéncia, maior serd o envolvimento entre as partes para trabalharem
juntas para o alcance de seus objetivos. Hipoteticamente acredita-se que quanto maior a
dependéncia, maior o investimento para manter o relacionamento, devido aos custos de
finalizacdo do mesmo. De acordo com Hibbard, Kumar e Stern (2001), em relacbes de
dependéncia, 0s parceiros necessitam mais uns dos outros, o que pode fomentar com maior
énfase estes investimentos (Klauck, 2012). Por outro lado, segundo Kim e Frazier (1997), os
investimentos em um relacionamento podem aumentar a dependéncia, sugerindo um efeito
reciproco inverso. Neste sentido foi proposta a seguinte hipétese:

H5: Dependéncia das empresas fornecedoras das tomadoras tem influéncia positiva em
investimentos no relacionamento por essas empresas.

2.2.3 Perspectiva dos custos de transacéao

A perspectiva do custo de transacdo (Williamson, 1979), que enfoca os construtos de
investimentos especificos e oportunismo para prever governanca e desempenho do
relacionamento, tem recebido atencdo consistente de pesquisa (Palmatier et.al. 2007). A
analise dos custos de transacdo trabalha com a presuncdo de racionalidade limitada (ou
seja, 0s gerentes sdo restringidos por capacidade cognitiva limitada e informacoes
imperfeitas) e, portanto, postula que a comunicacao eficaz reduz as incertezas associadas
as decisbes relacionadas a governanca e as preocupacfes de oportunismo enquanto
aumenta os investimentos no relacionamento (Rindfleisch & Heide, 1997). Espera-se que
uma comunicacao eficiente, continua e transparente possa contribuir para o relacionamento,
em especial fomentando confianca entre as partes (Anderson e Narus, 1990). No contexto
da relacéo de fornecimento, a comunicacdo favorece a aproximacdo entre as partes (Mohr,
Fisher & Nevin1996). Para Morgan e Hunt (1994), a comunicacdo e o compartilhamento de
informacfes fomentam o desenvolvimento de confianca. Voldnes, Gronhaug e Nilssen
(2012) argumentam que a comunicacdo melhora a confianca por favorecer a solucdo de
disputas e mal-entendidos, alinhar percepcdes e expectativas. Ja Yongvongphaiboon e
Chantamas (2021) conservam impactos significativos da comunicacdo pessoal e digital na
confianca e engajamento em relacionamentos interorganizacionais. Neste sentido foi
proposta a seguinte hipotese:
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H6: A comunicacao influencia positivamente a confianca do fornecedor.

No que se refere ao oportunistico, observa-se evidéncias empiricas indicam um
impacto negativo no desempenho do relacionamento, porque aumenta significativamente os
custos “ex post” associados ao monitoramento do desempenho e a protecdo dos
investimentos (Palmatier et.al., 2007). O comportamento oportunista pode ser definido como
a tentativa de uma parte apoiar majoritariamente interesses proprios com base em estrutura
de poder (Williamson, 1979), podendo conduzir a outra parte a suspeitar da benevoléncia e
transparéncia de seus atos. Yaqub (2009) cita que muitas tém sido as medidas para controle
de comportamentos oportunistas. Tendo 0s contratos (medidas formais) e as normas
relacionais, sendo utilizadas para minimizar estas situacfes. Neste sentido, acredita-se que
0 comportamento oportunistico possa reduzir a confianca de fornecedores, e afetar a
propenséo a continuidade do relacionamento. Morgan e Hunt (1994), em pesquisa realizada
com compradores/distribuidores, identificaram que os comportamentos oportunistas afetam
negativamente a confianca e a cooperacdo, bem como aumentam os conflitos da relagéo,
resultados analogos a Palmatier, Dant e Grewal (2007). Neste sentido, a seguinte hipGtese
foi proposta:

H7: Comportamentos oportunistas das tomadoras afetam negativamente a confianca dos
fornecedores

Investimentos em relacionamento referem-se a um conjunto de esforcos, recursos e
atencao dedicados ao relacionamento, contribuindo para maior comprometimento das partes
(Ganesan 1994; Gilliand e Bello, 2002). Acredita-se que tanto as empresas contratantes
(tomadoras) e fornecedoras, ao investirem no relacionamento com determinados parceiros,
estdo atribuindo maior relevancia na relacdo, podem agir de modo a elementos de atrito e
abrir caminho para aprimoramento do desempenho. Estudos empiricos tais como de
Rindfleisch e Heide (1997) apoiaram efeitos normativos da andlise de custos de transacdo
de comportamentos oportunistas por parte do parceiro de troca. Nesse sentido, 0s
investimentos de um parceiro sinalizam simultaneamente sua intencdo e geram a
necessidade de salvaguardar estes investimentos. Como o0s investimentos representam
ativos nao reutilizadveis em uma relacdo de troca, reduzem a motivacao para se comportar
de forma oportunista, o que, por sua vez, minimiza a necessidade (e custos) do parceiro de
monitorar o desempenho ou proteger os ativos (Palmatier et. al., 2007). Com menos
preocupagfes com o oportunismo e menores custos de monitoramento e protecéo, a troca
se torna mais eficiente e mais propensa a acéo conjunta e inclui maiores expectativas de
continuidade, o que contribui para melhorar o desempenho (Parkhe, 1993; Palmatier et.al.,
2007). Assim, a perspectiva do custo de transacdo sugere que o desempenho € aprimorado
a medida que a estrutura de governanca reduz a incerteza ou ambiguidade do
relacionamento. Empiricamente observa-se evidencias destas relacdes em Palmatier et.al.
(2006), que constatam que o investimento no relacionamento aumenta o comprometimento,
confianga e a satisfacdo com o relacionamento. J& Palmatier, Dant e Grewal (2007)
observam que investimentos do comprador no relacionamento impactam significativamente
na cooperacao, conflito e as vendas. Ja no que se refere aos investimentos do comprador
(tomadora), Palmatier, Dant e Grewal (2007) observaram que estes impactam mais
significativamente no crescimento de vendas do fornecedor. Considerando o exposto,
entende-se que investimentos do fornecedor afetam seu desempenho, em especial o
operacional, ja que sinaliza ampliacdo de recursos disponiveis, e 0 investimento da
tomadora tem um impacto no desempenho financeiro do fornecedor, ja que sinaliza uma
estratégia deliberada de focar e concentrar recursos no fornecedor. Neste sentido, as
seguintes hipéteses foram propostas:

H8: Investimento no relacionamento pelos fornecedoresinfluencia positivamente
desempenho operacional de fornecedores
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H9: Investimento no relacionamento pelas tomadoras influencia positivamente o
desempenho financeiro dos fornecedores

2.2.4 Perspectiva do comprometimento-confianca

A perspectiva de compromisso-confiangca argumenta a confianga e comprometimento
com parceiro sdo os principais determinantes do desempenho do relacionamento (Morgan e
Hunt, 1994). O comprometimento pode ser definido como uma promessa de continuidade
entre as partes (Dwyer, Schurr & Oh 1987), um desejo de manuteng&o do relacionamento
por meio de interacbes cooperativas (Morgan e Hunt 1994). Moorman, Deshpandé e
Zaltman (1992) definem comprometimento como uma atitude que reflete o desejo de
continuidade do relacionamento. Morgan e Hunt (1994) demonstram que o0
comprometimento afeta negativamente a propensdo de término do relacionamento no
relacionamento entre a industria e seus distribuidores. Palmatier et. al. (2006), observam em
uma meta analise, com 16 estudos, que o comprometimento afeta a expectativa de
continuidade no relacionamento. Neste sentido, a seguinte hipétese foi proposta:

H10: Comprometimento dos fornecedores influencia negativamente a propenséo ao término
do relacionamento.

O comprometimento, por estar associado a uma intencdo de continuidade do
relacionamento no longo prazo, fornece um cenario propicio a cooperacdo e aprimoramento
continuo dos processos de comunicagdo e operacionais. Neste sentido, Palmatier, Dant e
Grewal (2007) verificaram empiricamente que o0 comprometimento apresenta efeitos
significativos no crescimento de vendas dos fornecedores e de sua produtividade. Moorman,
Deshpandé e Zaltman (1992) argumentam que 0 comprometimento afeta negativamente o
término do relacionamento, habilitando maiores investimentos do fornecedor na relacao,
com foco mais significativo no atendimento das necessidades da contratante e por
conseguinte no aumento dos niveis de servicos operacionais prestados. Neste sentido a
seguinte hipo6tese foi proposta:

H11: Comprometimento dos fornecedores influencia positivamente o seu desempenho
operacional.

De acordo com Anderson e Weitz (1992), o comprometimento € importante para
alcancar ganho para as partes do relacionamento, inclusive financeiros (Palmatier, Dant &
Grewal, 2007). Morgan e Hunt (1994) sugerem a influéncia do comprometimento sobre o
desempenho financeiro, devido a sua contribuicdo para duracdo do relacionamento.
Conforme se espera, faz sentido acreditar que empresas mais comprometidas se esforcem
mais e neste sentido obtenham desempenho superior. Palmatier et. al. (2006), observam em
uma meta analise, com 10 estudos, que que o comprometimento afeta o desempenho
objetivo de fornecedores, um resultado analogo a Zhang et.al (2016). Neste sentido foi
proposta a seguinte hipotese:

H12: Comprometimento dos fornecedores influencia positivamente o desempenho financeiro
dos fornecedores de servigos.

A confianca tem sido apontada como relevante antecedente de desempenho em
relacionamentos organizacionais, especialmente apés o estudo de Morgan e Hunt (1994).
Para Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012), a confianca nas relagdes entre empresas pode
ser definida como a medida em que o parceiro acredita que sua parceira de troca é honesta.
Além de mitigar o oportunismo, segundo Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012), a confianca é
considerada como mediadora-chave do relacionamento. Anderson e Narus, (1990) afirmam
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gue altos niveis de confianca reduzem os conflitos e aumentam a satisfacdo com o
relacionamento. A confianca também aumenta o comprometimento e influencia
negativamente o término do relacionamento (Anderson e Weitz, 1989). Similarmente,
Morgan e Hunt (1994) observam que a confianca tem efeito positivo ndo somente no
comprometimento, mas também na cooperacdo entre os pares. Em meta-analise,
Palmatieret,al, (2006) observam que em numero representativo de estudos, a confianca
impacta positivamente a expectativa de continuidade do relacionamento de compradores, o
que contribui para que se suponha que a mesma relacdo seja significativa com fornecedores
de empresas de servicos. Neste sentido foram propostas as seguintes hipoteses:

H13: Confianca influencia positivamente o comprometimento dos fornecedores

H14: Confianca influencia negativamente a propensdo ao término do relacionamento de
fornecedores.

Relacbes confidveis abrem caminho para aprimoramento das relacdes e colaboracdo
e investimentos, sendo razodvel esperar que a mesma abra caminhos para incrementos de
desempenho. Na meta analise de Palmatier et. al. (2006), observou-se a influéncia positiva
da confianca no desempenho financeiro de empresas compradoras, resultado confirmado
por Palmatier, Dant e Grewal (2007). Fiala et al. (2012) observam que a confianca reduz o
conflito e os custos de negociacéo, e desta forma contribui para menor atrito e desempenho
dos pares.Neste sentido foi proposta a seguinte hipotese:

H15: Confianca influencia positivamente o desempenho financeiro de fornecedores.

Segundo Duarte et. al. (2011), os fatores internos nas empresas sao responsaveis
pela variacdo de seu desempenho, e espera-se que as organizacbes facam mudancas com
base nas melhores praticas em sua estrutura e elementos de infraestrutura a fim de atingir
metas de desempenho. O desempenho operacional € uma medida relevante do
desempenho de negdcios, das capacidades da empresa, e pode contribuir para atendimento
da demanda de clientes (Voss, Ahlstrém & Blackmon, 1997; Liu et. al. 2020). Zhang,
Lawrence e Anderson (2015) argumentam que empresas com melhor desempenho pode
obter melhores precgos por seus servicos. Neste sentido, uma maior eficiéncia em uso de
recursos decorrente de exceléncia em operacdes, conduziria a reducdo de custos e
aumento de beneficios, contribuindo assim para um melhor desempenho financeiro da
organizacao (Pineda et. al., 2018). Neste sentido, a seguinte hipétese foi proposta:

H16: O desempenho operacional afeta positivamente o desempenho financeiro de
fornecedores.

O modelo conceitual da pesquisa € exibido na Figura 2:
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Figura 2— Modelo Conceitual de Pesquisa.
Fonte: elaborado pelos autores

3 Método

Foi realizada uma pesquisa quantitativa do tipo descritiva, que teve como unidade de
observacéo fornecedores de servicos de uma grande empresa do setor elétrico. Trés ondas
de envio de solicitacdo de resposta foram realizadas via correio (carta solicitando resposta,
com ID e senha individual por fornecedor para seguranca), sendo que todas as respostas do
questionario em si foram online no SurveyMonkey. A survey fez a coleta entre janeiro e
junho de 2016. A amostra final contou com 154 respostas consideradas vélidas do total de
165 questionarios respondidos, excluidos por critério de dados ausentes, 0 que representou
uma taxa de resposta de 12,29% (doze virgula vinte e nove por cento). Os dados coletados
via questionario foram tratados estatisticamente através da utilizacdo de softwares
especificos, como o SPSS 23.0 e SmartPLS2. Uma duvida frequente em estudos que
adotam a abordagem quantitativa refere-se ao tamanho da amostra. Portanto, os critérios
sugeridos por Hair et al. (2017, p.28) para célculo do tamanho da amostra, para um poder
estatistico de 80%, foi utilizado. Consequentemente, a amostra minima recomendada € de
113 respondentes (nivel de sig. = 5%; min. R2 = 0,1 e ind. Max. = 4). A verificacdo post hoc
da adequacéo do tamanho da amostra foi avaliada por meio do célculo do poder estatistico,
por meio do software G * Power (Prajapati et al., 2010). Seguimos os procedimentos
recomendados por Ringle et al. (2015). A amostra apresentou poder estatistico de 95%,
superior ao limite recomendado de 80% (Cohen, 1992; Hair et al., 2017).

Para as escalas utilizou-se escalas tipo Likert com 11 pontos, com 0s extremos
“discordo totalmente” (0) e “concordo totalmente” (10). Teste de viés de ndo resposta foi
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realizado segundo método de Armstrong e Overton (1977), demonstrando auséncia do viés.
A operacionalizacdo das escalas de mensuracdo baseou-se nos estudos anteriores e pode
ser observada na Tabela 1.

TABELA 1 — Construtos e fontes

Construto Fonte

Confianca do fornecedor Palmatier, Dant e Grewal (2007)
Propenséo de Término do Relacionamento Morgan e Hunt (1994)
Comunicacéo Palmatier, Dant e Grewal (2007)
Comprometimento do fornecedor Morgan e Hunt (1994)
Dependéncia do fornecedor (interdependéncia) Kumar, Scheer e Stennkamp (1995)
Desempenho operacional Devaraj, Krajewski e Wei (2007)
Investimentos do FORNECEDOR no relacionamento Palmatier, Dant e Grewal (2007)
Investimentos da TOMADORA no relacionamento Palmatier, Dant e Grewal (2007)
Comportamentos oportunistas da TOMADORA Palmatier, Dant e Grewal (2007)
Desempenho financeiro Homburg e Pflesser (200)
Normas relacionais Palmatier, Dant e Grewal (2007)

Fonte: os autores.

4 Resultados

Neste topico apresentam-se o0s resultados oriundos do levantamento dos dados
gquantitativos em foco.

4.1 Descricdo da amostra

A empresa foco do estudo é uma grande prestadora de servicos do setor elétrico
(concessionéria de servicos publicos). A pesquisa foi realizada junto a seus fornecedores,
gque atuam majoritariamente no setor de servicos, sendo 94% da amostra. Destaca-se
setores tais como fornecimento de obras e servigos em rede (32%), obras civis / elétricas e
eletromecénicas (21%) e projetos/consultorias (15%). Quanto ao tempo de relacionamento
entre os fornecedores e a tomadora, observou-se que uma média de 12,1 anos (desvio =
13,9). J4 o tempo médio de existéncia das empresas foi de 18,7 anos (desvio = 13,3), o que
de certa forma indica estabilidade relativa nos relacionamentos.

4.2 Analises preliminares e preparacdo de dados

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 dados ausentes em 9,66% das
respostas da base. Cerca de 61% de todos os dados perdidos se encontravam em 11
gquestionarios. Para verificar se poderiamos aplicar um remédio 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). Em primeiro lugar, foram eliminados os
gquestionarios com mais de 50% de dados ausentes, resultando em 154 questionarios
vélidos. Neste sentido, segundo Curley et.al. (2019), a solu¢do de imputagéo por regressao
multipla pode ser adequada, considerando sua aplicacdo conjunto de varidveis teoricamente
suportadas na literatura. Neste sentido, os dados remanescentes foram repostos pelo
procedimento de regressdo mudltipla, considerando que ap6s a exclusdo dos 11
guestionarios a amostra ficou com menos de 5% de dados ausentes, considerando-se assim
na sequencia verificar as validades das mensuracdes e do modelo nomolégico de modo a
observar consisténcia na op¢cao metodoldgica adotada.

A normalidade avaliada pelos testes Z (para assimetria e curtose) e teste Jarque-
Bera relevaram desvios significativos da normalidade, especialmente no que tange a
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assimetria dos dados. Portanto, o presente estudo utilizou métodos de estimacdo robustos
aos desvios da normalidade, como sugerido por Muthen e Kaplan (1985). Identificaram-se
outliers univariados, segundo o procedimento dos limites do intervalo interquartil (Q1-1,5x1Q
ou Q3+1,5xIQ), e outliers multivariados de acordo com a distancia de Mahalanobis (D2),
sendo os 12 casos retidos para comparacdo no teste do modelo. Analises de linearidade e
multicollinearidade n&o revelaram desvios que poderiam ameacar a validade dos
procedimentos de andlise.

4.3 Analise da qualidade geral da mensuracao

No passo subsequente foi feita a avaliacdo da qualidade de mensuracdo do
instrumento, com o0s seguintes passos: unidimensionalidade, validade convergente,
discriminante, confiabilidade/consisténcia, e validade nomologica. A Andlise de
Componentes Principais (ACP) foi empregada para averiguar a unidimensionalidade das
escalas (Dunn, Seaker & Waller1994; Gerbin & Anderson 1988; Nunnally & Berstein, 1994).
Foram mensurados e analisados valores referentes a adequacao do teste de esfericidade de
Bartlett, medida de adequacdo da amostra Kaiser-Meyer-Olkin (superior a 0,7), bem como
das comunalidades (>40%), bem como o percentual de variancia extraida (>50%) e a
magnitude das cargas fatoriais (>0,45), segundo critérios de Hair et al. (2010). Tendo em
vista essas consideracfes, passou-se a analisar a validade convergente e discriminante dos
construtos, bem como verificar os indicadores da qualidade geral da mensuracdo. Bagozzi,
Yi e Phillips (1991) prop6em 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 ((1=0,01) para verificar a validade convergente. Especificamente, os
indicadores apresentaram pesos significativos em seus constructos. Ja para analisar a
validade discriminante, empregou-se o método sugerido por Fornell e Larcker (1981b). Para
todos os fatores principais (desconsiderando dimensdes de fatores de segunda ordem com
suas dimensdes de primeira ordem) obteve-se evidéncia de validade discriminante. Ainda
guanto aos parametros de confiabilidade foram analisados o Alpha de Cronbach (AC), a
Confiabilidade Composta (CC) (>0,70) e AVE (> 0,50) (HAIR et al., 2010). A Tabela 2
apresenta um resumo dessas etapas de validacdo, bem como a correlacdo entre os
construtos e a qualidade geral da mensuracao.

TABELA 2 - Avaliacdo da validade discriminante e qualidade geral da mensuracéo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1. Comp. Oport. Tom. 0,73 -0,15 -0,23 -0,34 0,14 -0,14 -0,03 -0,04 -0,09 -0,10 0,28
2. Comp. fornecedor 0,02 0,71 0,38 0,44 0,32 0,38 0,36 0,27 0,54 0,56 -0,59
3. Comunicagao 0,05 0,14 0,87 0,68 0,10 0,50 0,27 0,36 0,28 0,45 -0,60
4. Confianga 0,12 0,19 0,46 0,85 0,11 0,42 0,23 0,42 0,37 0,51 -0,69
5. Dep. fornecedor 0,02 0,10 0,01 0,01 0,65 0,19 0,08 0,23 0,35 0,31 -0,16
6. Des. Financeiro 0,02 0,14 0,25 0,18 0,04 0,69 0,26 0,41 0,31 0,57 -0,43
7. Des. Operacional 0,00 0,13 0,07 0,05 0,01 0,07 0,77 0,19 0,37 0,33 -0,32
8. Inv. Tomadora 0,00 0,07 0,13 0,18 0,05 0,17 0,04 0,68 0,36 0,46 -0,36
9. Inv. fornecedor 0,01 0,29 0,08 0,13 0,12 0,10 0,24 0,13 0,87 0,57 -0,44
10.Normas Relac. 0,01 0,32 0,20 0,26 0,09 0,32 0,11 0,21 0,32 0,63 -0,56
11.Prop; Término 0,08 0,35 0,36 0,48 0,03 0,19 0,10 0,13 0,20 0,31 0,72

AVE 0,73 0,71 0,87 0,85 0,65 0,69 0,77 0,68 0,87 0,63 0,72

CcC 0,89 0,91 0,96 0,95 0,88 0,87 0,87 0,86 0,96 0,84 0,89

AC 0,82 0,86 0,95 0,91 0,82 0,78 NA* 0,77 0,95 NA* 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 situagdo em que a variancia compartilhada pelos construtos supera a variancia explicada dos
itens, violando a validade discriminante.*Os constructos (2) e (7) foram implementados como reflexivos de
segunda ordem.
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Assim, pode-se atribuir boa qualidade de mensuragcdo aos construtos, permitindo
avancar ao teste do modelo estrutural, ou seja, validade nomologica, conforme os resultados
na apresentacdo do modelo ilustrados na Tabela 3 a seguir.

TABELA 3 — Resultado das hip6teses do modelo proposto

Hipotese Relagbes Amostra DESV T SIG. Resultado
1 Normas Relacionais -> Comp. fornecedor 0,40 0,07 5,71 0,00*** Suportada
2 Normas Relacionais -> Confianca 0,21 0,08 2,85 0,00** Suportada
3 Normas Relacionais -> Inv. fornecedor 0,51 0,06 8,57 0,00%** Suportada
4 Normas Relacionais -> Inv. Tomadora 0,37 0,07 4,98 0,00*** Suportada
5 Dep. fornecedor -> Inv. fornecedor 0,19 0,07 2,89 0,00** Suportada
6 Comunicagéo -> Confianga 0,51 0,06 8,1 0,00%** Suportada
7 Comp. Oport. Tomadora -> Confianga -0,20 0,06 3,47 0,00%** Suportada
8 Inv. fornecedor -> Desempenho operacional 0,25 0,11 2,23 0,03* Suportada
9 Inv. Tomadora -> Des. Financeiro 0,26 0,08 3,23 0,00** Suportada
10 Comp. fornecedor ->Prop. Término -0,36 0,07 5,26 0,00*** Suportada
11 Comp.fornecedor -> Desempenho operacional 0,23 0,1 2,25 0,03 Suportada
12 Comp. fornecedor -> Des. Financeiro 0,21 0,07 3 0,00** Suportada
13 Confianca -> Comp. fornecedor 0,21 0,09 251 0,01* Suportada
14 Confianca ->Prop. Término -0,54 0,07 8,19 0,00*** Suportada
15 Confianga -> Des. Financeiro 0,22 0,07 2,93 0,00** Suportada
16 Des. Operacional -> Des. Financeiro 0,165 0,08 2,11 0,00* Suportada

Fonte: Dados da pesquisa.

Observacdes: a) AMOSTRA é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) DESV é o desvio padrdo da
estimativa; c¢) O erro é o esperado na estimativa; d) O valor t é a razdo entre 0o peso ndo padronizado pelo seu erro

padréo.

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 ¢é 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 e os resultados suportam a validade preditiva dos construtos com
valores de Q2 superando o patamar de 0,00 e o valor de R2. Estes resultados sdo
mostrados na Tabela 4.

TABELA 4 - Validade preditiva dos constructos

Construto endégeno Q° R®
Desempenho Operacional 0,14 0,20
Desempenho Financeiro 0,19 0,29
Propenséo de TérminoRelac. 0,41 0,58
InvestimentoFornecedor 0,36 0,42
Dependéncia Fornecedor 0,16 0,22
Confianca Fornecedor 0,44 0,55
Comprometimento. Fornecedor 0,23 0,38

Fonte: dados da pesquisa.
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O modelo hipotético testado pode ser observado na Figura 3.
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Figura 3 — Teste do Modelo Hipotético de Pesquisa

Fonte: dados da pesquisa. Obs: os valores junto as setas representam as cargas padronizadas.
*** = p<0,001. *=p<0,0l. *=p <0,05. ns = nao significativo.

Como se pode observar, o modelo explica 58% da propensdo ao término do
relacionamento, 29% do desempenho financeiro e 20% do desempenho operacional.

5 Andlise dos Resultados

No que se refere a propensdo ao término do relacionamento, observa-se impactos
significativos da confianga (3=-0,54), seguido do comprometimento ($=-0,36). Como se trata
de relacdo de uma empresa grande (compradora/tomadora) com diversos fornecedores de
portes variados, a confianga toma maior importancia, apesar dos desafios de manter
relacionamentos com maior proximidade, considerando o tamanho do universo de
fornecedores. O peso do comprometimento se alinha perfeitamente com os resultados de
Kingshott et. al. (2020). Por outro lado, na meta andlise de Palmatier et. al. (2006), os
resultados s&o distintos, ja que € o comprometimento que tem maior impacto na lealdade e
ndo a confianga. Porém existem dois motivos possiveis para estas diferencas. A maior parte
absoluta dos estudos foca em clientes como respondentes (ex. distribuidores ou varejistas),
e este estudo trata de fornecedores, O segundo motivo deve-se ao sistema de compra do
setor elétrico, que é mais regulado e sensivel a regras e licitagbes. Neste sentido, a
confiangca no relacionamento pode ser mais importante que o comprometimento.
Comparando os resultados com Gil-Saura et.al. (2009), que trata de uma amostra
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heterogénea de empresas privadas, observa-se mais uma vez que a confianga apresenta
pouco efeito na lealdade. Deste modo, conclui-se que, em se tratando de concorréncia
perfeita, as empresas tendem a se fundamentar no comprometimento até pela sua facilidade
de escolha e troca de fornecedores, mas em mercados altamente regulados como no caso
desta pesquisa (concessfes de servicos publicos), a confianca passa a ter mais importancia
que o comprometimento, sugerindo uma postura distinta na gestdo da relacdo entre
parceiros (Enes et.al., 2021).

Estes resultados ainda sugerem que compradores e vendedores devem manter
comportamentos consistentes durante o relacionamento para aumentar a percepcédo de
confianca e suportar o relacionamento. Isto fica mais claro quando analisamos o0s
antecedentes da confianca, que sdo comunicacao (f=-0,51) e normas relacionais (=-0,37).
A comunicagdo parece como vetor mais relevante da confianca e esta da manutencéo do
relacionamento. Gerencialmente fica aqui descrito o desafio de manter uma boa
comunicacao, quando se tem, como no caso estudado mais de um mil fornecedores no total.
Por outro lado, as normas relacionais também sdo impactantes na confianga, o que significa
gue contratos e rituais confiaveis e estaveis precisam ser fomentados, de modo a que as
duas partes encontrem motivos para investir na relacdo. Comparando com a meta analise
de Palmatier et.al. (2006), o peso da comunicacado é similar, demonstrando sua importancia
tanto para clientes ou fornecedores na cadeia de suprimentos. Em Yongvongphaiboon e
Chantamas (2021), ficou demonstrado a relevancia da comunicacdo para geracdo de
confianca também como pesos proximos em intensidade. Ja em Pamatier et. al. (2007) as
normas relacionais tém um impacto de 3=0.37 na confian¢a, um valor um pouco menor, 0
que faz sentido em se tratando de amostra com clientes em mercado aberto e pouco
regulado.

Ja no que diz respeito ao desempenho financeiro do fornecedor, observa-se que o
mesmo é dependente do investimento da tomadora no relacionamento ($=0,26), da
confianga (B=0,22) e do comprometimento ($=0,21). Em outras palavras, os resultados
sugerem que a tomadora (comprador) tem de investir no relacionamento para aumentar
desempenho financeiro do fornecedor. Quando a tomadora da relevancia ao
relacionamento, cria condigBes para centralizagdo de negdcios dentro de uma relacdo de
confianga e de normas relacionais estruturadas. No que se refere ao impacto do
desempenho operacional no desempenho financeiro, observa-se que o mesmo foi de
B=0,165, ou seja, significativo, mas de valor menos expressivo do que o esperado. Acredita-
se que este resultado pode estar relacionado a heterogeneidade da amostra neste requisito,
considerando os distintos ramos de negocio. Estes resultados diferem significativamente das
pesquisas como foco em clientes. Em Palmatier et. al. (2007), comprometimento e confianca
ndo afetam o desempenho financeiro, mas por outro lado a amostra € majoritariamente de
industria-cliente. Ja nesta pesquisa ambos possuem pesos similares. E de se esperar maior
proximidade de uma empresa de servicos como seus fornecedores (a maior parte de
servigos), ja que o servigo é co-criado por ambas as partes. Por outro lado, no que se refere
ao investimento, ambas as amostras tém pesos similares, sugerindo a importancia deste
constructo para explicar o fenbmeno sob diversas perspectivas. Yongvongphaiboon e
Chantamas (2021) observaram que a confianca impacta no desempenho da firma
contratada, porém com pesos superiores (f=0.75), sugerindo que este impacto pode estar
relacionado com o perfil da amostra, composta de empresas asiaticas privadas.

Por outro lado, observa-se que o desempenho operacional recebeu influéncias do
investimento do fornecedor ($=0,25) e de seu comprometimento (B=0,23). Em outras
palavras, para aumentar o nivel de servico e sua eficiéncia, a tomadora depende dos
investimentos do fornecedor no relacionamento, envolvendo sua estrutura, pessoas e
tecnologia colocados a disposicdo da tomadora. O servico prestado pela tomadora ao
consumidor final depende neste caso direta ou indiretamente do fornecedor. Mas para
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oferecer bom servico, a tomadora precisara aumentar o comprometimento e confianga do
fornecedor, para que, em consequéncia, obtenha seu investimento, conduzindo a niveis
mais elevados de qualidade que podem melhor satisfazer o consumidor final da tomadora.
Por outro lado, o aumento do desempenho operacional pode produzir reducdo de custos do
fornecedor e da tomadora, beneficiando a ambos e fortalecendo os resultados do
relacionamento.

Por fim, observa-se que as normas relacionais afetam de forma significativa o
investimento do fornecedor ($=0,51), que investira com ais énfase em relacdes pautadas por
equilibrio e estabilidade. Ainda cabe ressaltar que as normas afetam de forma relevante o
comprometimento e confianca, sugerindo especial da tomadora com contratos,
formalidades, burocracia e distancia nestas relacbes. O comportamento oportunistico da
tomadora afeta a confiangca negativamente, um resultado esperado e que deve ser evitado.
Ja em Palmatier et.al. (2007), as normas relacionais ndo apresentaram impacto significativo.
Os resultados sdo muito distintos, e demonstram que em mercados regulados, o
relacionamento, se pautado por normas adequadas, pode impulsionar de forma significativa
a cadeia nomologica. Um exame de Zhang et. al (2016), que realizou um estudo
longitudinal, sugere que o investimento de ambas as partes envolvidas no relacionamento,
afeta a transicdo para um estagio mais desenvolvido e avancado do relacionamento,
denominado estagio comunal. Estas evidéncias tém congruéncia com esta pesquisa, que
sugerem que no estado mais avancado, o0 investimento da tomadora influencia o
desempenho financeiro e operacional do fornecedor, sinalizando os caminhos pelos quais o
estagio comunal beneficia o relacionamento.

6 Consideracoes Finais

A crescente de competitividade exige das organizacbes um foco constante nas
necessidades e desejos dos parceiros, adotando abordagens a fim de entregar valor e, a
partir disso, alcancar resultados positivos como lucratividade e posicionamento de mercado.
No topo da agenda, ha trés importantes correntes de pesquisa a serem exploradas: a
necessidade de orientacdo voltada para o cliente, co-criacdo de valor e beneficios
relacionais (Enes et.al. 2021).

Neste sentido, este artigo testou um modelo integrativo de relacionamentos
interorganizacionais, identificando antecedentes da propensdo ao término do
relacionamento, desempenho financeiro e operacional de forma integrada. A pesquisa
comtemplou as teorias de comprometimento-confianca, dependéncia, custos de transacao e
normas relacionais no modelo testado. Observou-se que a propensao ao término da relacéo
esta associada mais a confianga do que ao comprometimento, sugerindo que no Brasil, em
especial em servicos regulados, e um em cenario de grandes empresas relacionando com
multiplos fornecedores de portes variados, existe complexidade no estabelecimento da
confianga, o que de certa forma diferencia a longevidade dos relacionamentos. Por outro
lado, o desempenho financeiro dos fornecedores apresenta-se dependente de investimentos
da tomadora e da confiangca, ou seja, os resultados sugerem que as tomadoras terdo
fornecedores saudaveis financeiramente se estas investirem neste relacionamento.

Ja no que se refere ao desempenho operacional do fornecedor, este é dependente
de seus investimentos e do comprometimento desenvolvido. Em resumo, ele tem de investir
na empresa e em recursos destinados a contratante para aumentar o desempenho. Como o
modelo apresenta a confianca como fator central cabe ainda salientar o papel da
comunicacdo, que se mostra como construtor da confianga e de relevancia para o
investimento do fornecedor (que aumenta o desempenho operacional).
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Considerando o impacto dos fatores preditivos, observa-se que o investimento por
parte da tomadora conjugado as normas relacionais (solidarias e mutuas) explicam a maior
parte do desempenho financeiro. Hoje as relacdes sdo extremamente burocréticas e
reguladas por contratos no setor, e a indicacdo clara de que o incremento de normas
solidarias e mutuas afetam diretamente o desempenho financeiro, sinalizam a necessidade
de rever as relacfes tendo normas solidarias e mutuas como objetivo e modus operandi do
relacionamento entre estas organizagdes.

Observando-se estes resultados, e sabendo-se que existem algumas ineficiéncias
operacionais do sistema, seja de integracdo, seja de procedimentos, verifica-se que quando
a contratada foca em relacdes de longo prazo e investe na relacdo, ocorre um aumento do
desempenho operacional. Tal investimento e comprometimento sdo decorrentes da
confianca e determinacdo de continuar o relacionamento no médio e longo prazo, o que
exige uma gestdo mais eficaz e equilibrada deste relacionamento por parte dos
participantes. Este achado reforca a hipétese de que se aumentar o prazo dos contratos,
aprimorar a relagdo e somar alguma flexibilidade e confianca ao sistema trard beneficios
claros ao desempenho operacional destas empresas.

Os resultados ainda sugerem uma estratégia de procura de empresas orientadas a
relacionamento, em que as contratantes (tomadoras) devem buscar contratadas que sejam
dispostas a investir no relacionamento para assegurar desempenho operacional. Por outro
lado, as contratadas devem buscar contratantes que pretendam investir no relacionamento
com as contratadas (e nao terem excessivo foco transacional), bem como desenvolvam
confiangca mutua, o que gera um fluxo positivo de desempenho financeiro.

Entende-se que as principais contribuicbes deste artigo estdo na sua capacidade de
explicar os impactos do relacionamento interorganizacional na propensao ao término do
relacionamento, do desempenho financeiro e operacional de fornecedores de empresa de
servicos grande porte, sob a tutela de um sistema regulado (concessdo publica). Os
resultados diferem das pesquisas anteriores, focadas na relagéo industria-cliente, revelando
maior importancia das normas relacionais e da confiangca, bem como do investimento dos
parceiros nas duas dimensfGes de desempenho mensuradas. Sob aspectos teoéricos, o
modelo integrativo contribui para compreender melhor o fenbmeno, bem como prové
informacOes para tomada de decisdo gerencial que impacte para que tenhamos
relacionamentos de maior longo prazo, mais rentaveis e eficazes.

Como limitagbes do estudo salienta-se que foi realizado em uma Unica tomadora e
um Unico pais, sendo a amostra um corte transversal Unico. Sugere-se para pesquisas
futuras a inclusédo de mais variaveis culturais, bem como exploracdo dos impactos da cultura
organizacional da tomadora e do fornecedor tanto no desempenho operacional quanto no
desempenho financeiro.
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Apéndice — Escalas utilizadas

Construto

Confianca do
fornecedor

Propenséo de
Término do
Relacionamento

Comunicagéo

Comprometimento
do fornecedor

Dependéncia do
fornecedor
(interdependéncia)

Investimentos do
fornecedor no
relacionamento

Investimentos da
TOMADORA no
relacionamento

Comportamentosop
ortunistas da
TOMADORA

Normasrelacionais
(Solidarias)

Indicadores

A TOMADORA é uma empresa que mantém sua palavra.

Eu acredito que a TOMADORA mantera as promessas que fizeram para mim.
A TOMADORA é sincera nas suas negocia¢des comigo.

Nossa empresa pretende fazer mais negécios com a TOMADORA no futuro

Continuaremos trabalhando com a TOMADORA mesmo que outros clientes
paguem um pouco a mais pelos mesmos produtos/servigos/
Nosso relacionamento com a TOMADORA deveré se fortalecer no futuro

Com base nas comunicag@es realizadas pela TOMADORA, pode-se afirmar que:
As comunicagdes sao rapidas e feitas a tempo.
As comunicagdessaocompletas.

Os canais de comunicagao sdo bem compreendidos.
As comunicag¢desséaoprecisas.

O relacionamento com a TOMADORA é alguma coisa que....
.. alguma coisa com a qual estamos muito comprometidos
.. € alguma coisa que a minha empresa realmente cuida,
.. algo que merece o maximo esforco da minha empresa para manter

.. € de uma importancia muito pequena para nds (inverso).
.. € muito importante para a minha empresa

Se por alguma razdo a TOMADORA terminar com nosso relacionamento...

... a perda prejudicaria nossos servigos/produtos com outras empresas também.

... seria relativamente facil para nds, diversificar (prestar servigos ou fornecedor produtos)
atendendo outras empresas.

... n6s sofreriamos uma perda financeira significativa, apesar dos nossos esforgos

para substitui-la.

... a perda prejudicaria seriamente nossa reputacéo nesta area de prestagdo de servigos
ou fornecedor de produtos.

... hossa empresa teria dificuldades para encontrar clientes equivalentes/alternativos

a TOMADORA.

Investimos tempo e esforgos consideraveis atender as exigéncias da TOMADORA para:

Aprendermos e nos adaptarmos a maneira de realizar os servigos/produtos de
modo a ser fornecedor da TOMADORA

Obter conhecimento especializado sobre os produtos/servigos oferecidos pela TOMADORA.
Adaptar aos procedimentos especiais utilizados pela TOMADORA.

Adaptar as necessidades especiais dos clientes da TOMADORA.
Nossa empresa tem feito investimentos significativos no relacionamento com a TOMADORA.*

A TOMADORA tem feito investimentos significativos em treinamentos para nossa empresa.

A TOMADORA tem feito investimentos significativos para nos fornecer suporte personalizado.
A TOMADORA tem feito investimentos significativos para melhorar nosso relacionamento pessoal.

Ao trabalhar com seus parceiros, a TOMADORA altera os fatos, para satisfazer
suas proprias metas e objetivos.

Ao trabalhar com seus parceiros, a TOMADORA negocia com ma fé,

numa perspectiva de barganha.

Ao trabalhar com seus parceiros, a TOMADORA viola acordos formais e/ou
informais para se beneficiar.

N6s consideramos que a TOMADORA é nossa parceira.

Conscientemente, nds tentamos manter um relacionamento cooperativo com a TOMADORA.

Nosso relacionamento com a TOMADORA é mais importante do que o lucro de
transagdes individuais.
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Normasrelacionais
(matuas)

Normasrelacionais
(flexiveis)

Normasrelacionais
(Rigidas)

Normasrelacionais
(Variabilidade)

Desempenhofinanc
eiro

Desempenhooperac
ional
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Mesmo que o custo/beneficio ndo sejam compartilhados entre nossa empresa e

a TOMADORA durante algum periodo, ao longo do tempo eles serdo balanceados.
Nos alcangamos lucros e beneficios, na propor¢do em que nos esforgamos

para isso na TOMADORA.

Minha empresa geralmente recebe parte das recompensas e economia de custos,
ao fazer negécios com a TOMADORA.

Estamos dispostos a fazer ajustes contratuais para ajudar a TOMADORA, quando
ela estiver com problemas ou circunstancias especiais.

Nossa empresa anularia as clausulas contratuais, de bom grado, para trabalhar
com a TOMADORA, quando ela estiver em situagdes dificeis.

A TOMADORA anularia as clausulas contratuais, de bom grado, para trabalhar
com a nossa empresa, quando estivermos em situagées dificeis.

Os mecanismos comerciais (acordos, contratos, normas, etc.) estabelecidos
com a TOMADORA tornam dificil encerrar o relacionamento com a empresa.*

Os contratos sdo inflexiveis e unilaterais*
Os contratos sé@o impositivos e nos forcam a fazer coisas néo lucrativas*

Os contratos nos levam a muita variagéo no volume de servigos/produtos prestados
e demandas o que nos prejudica*

Em relag&o aos nossos contratos e servigos/produtos prestados &8 TOMADORA,
nosso desempenho tem sido muito elevado em termos de crescimento das vendas,
crescimento do lucro e rentabilidade global.

O lucro que obtemos com os negécios com a TOMADORA s&o satisfatorios**

Nosso desempenho financeiro no que se refere aos contratos com a TOMADORA
sé@o adequados

Ao longo dos ultimos trés anos, qual foi a rentabilidade média anual (%) dos servigos
prestados ou produtos fornecidos pela sua empresa a TOMADORA

Percentual de servigos/produtos rejeitados pela TOMADORA.

Percentual de servicos e produtos com defeitos no processo de produgéo/fornecimento.
Tempo de entrega/execucdo de servigo/produto.

Confiabilidade/garantia de entrega e atendimento.

Custos de execucao e producao.

Tempo entre o pedido e a entrega de um pedido.

Tempo de rotacéo do estoque e tamanho.

A flexibilidade do processo produtivo na programacao de pedidos de servigos
e produtos sem atrasar o atendimento.
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