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RESUMO

Considerando a importancia de se ofertar valor mtenaelacdes comerciais duradouras, este
trabalho parte de dois modelos da literatura - &lgggert (2006a); Ribeiat al. (2009) - e

de construtos comdependénciavalor do relacionament@ comprometimentoPropde a
inclusdo do construtarientacdo estratégicalda empresa cliente) na investigacdo da
obtencdo de comprometimento. Dois modelos sao reldbs e testados, mediante o uso de
equacdes estruturais. Revela-se que, eml@wpendénciae orientacdo estratégica
influenciem positivamenteomprometimentoo modelo que melhor explica € aquele que
utiliza valor do relacionamentoomo mediador. A partir dos resultados sdo sugermaitras
pesquisas para superar as limitagbes encontradgés estudo e para oferecer uma maior

consisténcia ao modelo proposto.

Palavras-chave:Valor. Relacionamento. Orientagcéo estratégicakitarg.



ABSTRACT

This paper takes into account how important it asoffer value and maintain lasting
commercial relations. It is thus based on two medeliterature - Ulaga and Eggert (2006a);
Ribeiro et al. (2009) — and on constructs such @dependencerelationship valueand
commitment It proposes including thatrategic orientation construct (of the customer
company) when investigating obtaining commitmemoTmodels were prepared and tested
by using structural equations. They show that alifnalependencandstrategicorientation
positively influencecommitmentit is the model that useglationship valueas a mediator
that better explains it. Based on the results aelieve suggest that other research should be
carried out to overcome the limitations of the presstudy and offer greater consistency to
the proposed model.

Keywords: Value. Relationship. Strategic orientation. Mankgt
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e justificativa

O mercado organizacional € caracterizado por refacdque visam a
complementaridades ou trocas, o0 que envolve mereadoideias, competéncias,
conhecimentos ou outros recursos que contribuana pargeracdo de valor para o0s
stakeholdersEsse mercado é desafiante pelos volumes conieacias e pela complexidade
do processo de decisdo de compras e das relacfiesespresas. Essas relacbes envolvem
varias dimensdes do negocio e se configuram ensreadiancas ou estratégias comerciais,
gue podem ser mais transacionais ou relacionais.

Nesse contexto, é de fundamental importancia &stres relacionamentos entre
cliente e fornecedor, para o que diversas altetamtile estratégias e de servicos podem ser
empregadas. Entretanto, o desafio consiste emifidantas estratégias criticas capazes de
aumentar o relacionamento e de agregar valor madientes ou segmentos especificos do
mercado.

A literatura de marketing tem apresentado muitagriuicoes no sentido de avaliar
as condi¢cdes que propiciem relacionamentos colabosa(a qualidade do relacionamento),
bem como os beneficios percebidos provenientes alacionamento (o valor do
relacionamento). Entretanto, existem aspectos godao explorados, como a influéncia da
orientacdo estratégica adotada pela empresa chiandeia avaliagdo do valor percebido e na
continuidade da relacdo. O construependéncia embora ja possua varios trabalhos
discutindo sua influéncia na continuidade da relgg#éssibilidade de troca por fornecedores
alternativos e poder na relagdo), é discutido ngatelho em razdo de sua influéncia na
percepcéao de valor da oferta e na continuidadelda&o.

Marketing de relacionamento representa uma muddecparadigma nas relacdes
comerciais. E uma estratégia corporativa, em quenfatiza a importancia da construcéo de
relacionamentos de longo prazo no mercado em dattorde praticas transacionais de curto
prazo, caracterizando um esforco para alcancar rn@@mpetitividade. Sustenta-se uma
crenca de que em relagdes de longo prazo e carad@&s pela interdependéncia, obtém-se
beneficios matuos superiores aos que seriam obéidpselacdes transacionais. Acredita-se

em “cooperar para competir” e que “juntos fazemsm# que separados”’. Atualmente,
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compreende-se que as trocas transacionais e r@aciazem parte de um mesguntinuum
(GRONROOS, 1991), podendo mesmo serem praticadasasju como abordagens
concorrentes (COVIELL@t al, 1997, 2002).

1.2 Definicdo do problema

Considerando o cenario descrito, é relevante paengresas compreenderem como
melhor trabalhar estsontinuumde forma a atender seus clientes com o valor atkiguado.
A contribuicdo deste trabalho pode ser compreenuitia empenho em responder a seguinte
pergunta: Qual é o papel dependénciadeorientacdo estratégica devalor percebido no

relacionamentgara a obtencao a®mprometiment®

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Propor e avaliar uma modelagem que permita expéicaglacdo entre os construtos
orientacao estratégica, dependéneigalor do relacionamentona continuidade e expanséo
do relacionamento entre comprador e fabricante,inidef neste trabalho como
comprometimento Buscar-se-4, nesse sentido, mediante uma modelgge equacdes
estruturais, estimar os parametros de uma caderldgica (cadeia de relacionamentos
causais envolvendo, de forma simultanea, uma redeomstrutos) capaz de retratar o

processo mediante o qual o comprometimento € abtido
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1.3.2. Objetivos especificos

a) Identificar a relacdo deientacéo estratégicda empresa cliente com sua percepc¢ao de
valor do fornecedor, e 0 impacto na intencado dabestcer futuras trocas comerciais
com o fornecedor.

b) Identificar a interferéncia déependéncialo fornecedor na percepcéo de valor que o
cliente tem da oferta do fornecedor e o impactmtemcéo de estabelecer futuras trocas
comerciais com ele.

c) Identificar a importancia do construtalor do relacionamenteomo mediador para a

construcdo deomprometimento

Este trabalho esta estruturado da seguinte fornmaepo, realiza-se uma revisao dos
principais construtos envolvidoszalor, relacionamento, comprometimento e lealdade,
dependéncia e orientacdo estratégis®gundo, abordam-se dois modelos que analisam a
geracao de valor: modelo de Ulaga e Eggert (2006a)o modelo de Ribeiro et al. (20Q9)
terceiro, propdem-se um modelo e um modelo rivedram testados, utilizando-se o método
de equacdes estruturais; quarto, faz-se a desatiw@oétodo e apresentam-se os resultados,
procedendo-se sua discusséao; por fim, formulansseoaclusdes e as sugestdes de futuros
estudos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Valor

Valor € um elemento basico da teoria de marketithfGREEN e WYNSTRA,
2005; GRAF e MAAS, 2008), essencial para o futueo einpresa e fonte de vantagem
competitiva (PAYNE e HOLT, 2001; ULAGA, 2001) e detorno superior para o acionista
(LINDGREEN e WYNSTRA, 2005). Ha na literatura powmmsenso e diferentes defini¢des,
modelos e forma de mensuracdo (PAYNE e HOLT, 2000AGA, 2001; SMITH e
COLGATE, 2007; GRAF e MAAS, 2008) sobre valor, esia a sua pesquisa em relacéo a
‘valor para o cliente’ ainda em seus primeiros gieta de desenvolvimento conceitual
(SMITH e COLGATE, 2007; GRAF e MAAS, 2008). E nes@so, pois, ampliar o
conhecimento sobre o0 construto e sua operaciogabza&specialmente no contekigsiness-
to-business(ULAGA, 2001). Apresentam-se seguir alguns trabsllgue oferecem uma
organizacao da discussao sobre valor.

Payne e Holt (1999; 2001) categorizam as pesqsidase valor em nove correntes,
divididas em trés grupos: a) Influéncias chave;PeYyspectivas recentes; e c) Ultimos
desenvolvimentos (Quadro 1). Os autores destacamesga categorizacdo nao implica uma
evolucéo suave de um foco a outro, mas que taisrdes se complementam, se sobrepdem

ou, mesmo, competem entre si.

» valores do consumidor e valor para o consumidor
» andlise de valor e engenharia

INFLUENCIAS CHAVE « conceito de produto ampliado

» satisfacdo do cliente e qualidade de servico

» cadeia de valor

» criacdo e entrega de valor superior ao cliente

» valor do cliente para a empresa / valor econbmao d
cliente

» valor percebido pelo cliente

PERSPECTIVAS RECENTES

» valor para o cliente e valor para o acionista

ULTIMOS DESENVOLVIMENTOS )
* valor do relacionamento

Quadro 1- Desenvolvimento da literatura sobrervalo
Fonte: adaptado de Payne e Holt (2001), Lindgreatyestra (2005)



15

O grupo Influéncias-chave é composto de cinco ntesede estudo sobre valor. Payne
e Holt (2001) diferenciarmalores do consumidd(critérios sob os quais os julgamentos sao

feitos, crencas e como afetam o comportamento dsucoidor)de valor para o consumidor

(julgamento preferencial). Sugerem que “o entendimeéos valores do consumidor pode ser
importante na determinagcédo do contexto e resultddosvento de consumo”(p. 163). Valor
para o consumidor compreende “a no¢do de preferéqae € resultado deadeoff (por
exemplo, entre beneficios e sacrificios) e umaragéo (por exemplo, entre um cliente e o
produto/servico)”(p. 163). Eles destacam o conadét@alor em uso, resultado da experiéncia
de consumo. As criticas a esta corrente prendera-seeu foco predominante nos
consumidores, e ndo nas organizacdes (forneced@es)ndo consideracdo do contexto
business-to-business

Conforme Lindgreen e Wynstra (2005), o trabalhdviles (1961) sobreanalise de

valor e engenharia@ um dos primeiros e mais populares sobre valg@rdduto e do cliente.

Miles enfatizava a importancia de continuamentetafea melhor relacao valor / prego para
vencer a concorréncia. Segundo ele, € a concoar@ue da o direcionamento do valor a ser
ofertado para que os servicos e produtos queaadisi dada necessidade sejam competitivos.
Assim, valor tem diferentes significados para mézedor e o comprador, e um mesmo item
pode ter diferentes valores para o usuario, depeloddo tempo, do lugar e do uso: valor de
uso, valor de estima, valor do custo (de prodeziralor de troca. Os trabalhos desta corrente
entendiam valor como 0 menor custo para produrreecer determinado produto atendendo
adequadamente os fatores de uso e de estima. Alegénfase no valor do produto com
relagdo a concorréncia levou ao desenvolvimentouti®s trabalhos que visam detalhar os
aspectos do produto que poderiam ampliar o valoa pa cliente (LINDGREEN e
WYNSTRA, 2005).

A corrente que se apoia monceito de produto ampliadderiva dos trabalhos de

Levitt (1969, 1980, 1981), como o modelo de prodgemérico, esperado, ampliado e
potencial, os intangiveis do produto e valor adiado ao produto. De acordo com Payne e
Holt (2001), o valor para o cliente € visto comoauparte intrinseca do produto/servico,
permitindo reconciliar a visdo tradicional de prmduprocessos produtivos) com a
perspectiva do cliente (oferta como conjunto dec@s e beneficios de suporte). Reconhece
0 impacto que os elementos adicionados ao prodaisac no valor adicionado para o
cliente, porém nédo oferece um sistema de mensupagaadentificar quais desses elementos

tém maior probabilidade de impactar o cliente.
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Com relacdo &orrentesatisfacdo do cliente e gualidade de seryviBayne e Holt

(2001) destacam que as pesquisas focam na aval@igtoompra, incluem a nocgdo de
alguma forma ddrade-off e visam a identificacdo de critérios-chave de pranou de
elementos-chave de servi¢o (atributos preferidosiesejados). Em geral, o foco esta no
produto / servico que a organizagdo ja oferece,surando o impacto da oferta total
(incorporando conceito de produto ampliado) ncentds.

De acordo com Graf e Maas (2008), ha na literataressenso entre a maioria dos
pesquisadores de geatisfacace valor sdo dois construtos diferentes, sendowgler para o
cliente seria um antecedente shtisfacdo Swaddling e Miller (2002) consideram o valor
percebido pelo cliente como uma alternativa mettoogue medidas de satisfacao do cliente
para a tomada de decisdes da empresa com relagdesa de suas posicOes e ao crescimento
futuro. Autores como Ulaga e Chacour (2001), Swaddé Miller (2002) e Graf e Maas
(2008) destacam que a pesquisa em satisfacdo Btaolée para as caracteristicas do
produto/servico, focando geralmente nos clientegaist (pés-compra), enquanto a
investigacao sobre valor para o cliente pode abdeddo clientes atuais como potenciais e
comparar beneficios esperados e sacrificios emedifes estagios do processo de compra.
Ressaltam, também, que a satisfacéo é relativapestativas e que é Util para a melhoria de
processos, enquanto o valor percebido é relativaltéshativas (concorréncia) e € Util para a
previsdo do comportamento do cliente. Para SwagldinMiller (2002), académicos e
consultores falharam em provar correlacao entisfagéio do cliente e lealdade.

No grupo Influéncias-chave, tém-se as abordagensedaais que fazem parte da

corrente denominadzadeia de valgrque inclui o trabalho de Porter (1985) sobre @ade

valor e outras abordagens, como o ciclo de ati@dimcliente, o sistema de entrega de valor
(ou a sequéncia de entrega de valor), a perspalgisgistema de valor, a gestdo da cadeia de
relacionamentos e a constelagcdo de valor. Conedli@m#e aqui tratados sdo também
considerados nas correntes valor percebido pelatelie valor do relacionamento.

O grupo Perspectivas recentes € composto de almmslagentadas ao cliente, em que
se destaca o papel de “valor’ na criacdo de vamtagempetitiva. A correnteriacdo e

entrega de valor superior ao clienanfatiza também a relacdo entre o valor paraemteli

(superior a concorréncia) e a lucratividade e deseimo organizacional em uma cultura
market-drivergue reforce as capacidades necessérias a essssproce

As pesquisas emalor percebido pelo clientenfatizam o ponto de vista do cliente,

considerando o que gera valor para o alcance desivas e propdsitos dos clientes, ao

relacionar o desempenho ou atributos desejadoprddsitos/servicos com as consequéncias
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desejadas (modelo de hierarquia de valor paraeatel. H4, também, utnade-offentre os
beneficios percebidos e os sacrificios percebi@sYNE e HOLT, 2001). Para Ulaga e
Chacour (2001), drade-off — no mercado industrial — ocorre entre multiplesddficios e
sacrificios, em que os tomadores de decisdo naesaptiente comparam as alternativas de
fornecimento disponiveis para a aplicacdo em détedo uso. Swaddling e Miller (2002)
afirmam que é ter como ponto de referéncia asnaltieas concorrentes (como em uma
compra no momento presente) que torna o valor pigl@epelo cliente relacionado a sua
lealdade.

No grupo Perspectivas recentes tem-se a corvatde do cliente para a empresque

estuda o valor obtido pela empresa ao fornecetregar valor superior ao cliente, como 0s
trabalhos entustomer lifetime valu¢CLV) e em retencao de clientes (PAYNE e HOLT,

2001). Lindgreen e Wynstra (2005) denominam edtealcorrente deralor econdmico do

clientee destacam a retencéo de clientes que apresergi@mvalor presente liquido.
A ampliagdo dos trabalhos citados levou ao surgionde duas novas correntes, as

quais levam em consideracdo outsiakeholdersValor para o cliente e valor para o

acionista € a corrente que discute a relacdo entre a gerdedwalor para esses dois
stakeholderse investiga que outras condicbes além da geragdwatbr para o cliente
maximizam o valor para o acionista. Payne e Holil0{2 destacam que o papel dos
empregados e dos processos internos nao tem sidbderado nessa discussdo. A outra
corrente que faz parte dos ultimos desenvolvimemao#eratura sobre valor € a que estuda o
valor do relacionamento

Os estudos sobrgalor do relacionamentgprocuram compreender os elementos

antecedentes e consequentes da qualidade per@edlialaliente) do relacionamento de longo
prazo. Consideram que o relacionamento gera va ps parceiros envolvidos e que o
relacionamento em si impacta o valor total recelgdim cliente (PAYNE e HOLT, 2001;
ULAGA e CHACOUR, 2001). Em uma relacdo de longozpradistingue-se o valor do
relacionamento do valor de um episodio (uma traisagpecifica dentro do relacionamento).
Ou seja, a percepcdo positiva do relacionamentoocom todo pode contrabalancar um
episodio pobre em valor entregue ao cliente (PAY&NHOLT, 2001). Os estudos desta
abordagem diferenciam-se de abordagens transaziopela inclusdo de dimensodes
relacionais da percepcédo de valor pelo clientede somente aspectos concernentes ao
produto (ULAGA e EGGERT, 2003).

Tem sido discutido nesta corrente a cocriacao e eaa criacdo de valor ao longo do

tempo (PAYNE e HOLT, 2001). Autores sugerem a redase de ampliar o estudo sob a
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perspectiva de ambos o0s envolvidos na diade, aeste redes e os estudos longitudinais
(PAYNE e HOLT, 2001; MOLLERet al, 2002; MENONet al, 2005; HOMBURGet al,
2005; ULAGA e EGGERT, 2006a).

Lindgreen e Wynstra (2005) entendem que os trababubre valor podem ser
agrupados em duas grandes correntes: a) valor dns b servicos; e b) valor dos
relacionamentos entre comprador e fornecedor. iGeramdo os relacionamentos, além dos
beneficios intrinsecos a oferta, eles apontam aquae aver fatores relativos a empresa
fornecedora que tornam sua oferta mais atrativguio as da concorréncia (por exemplo,
reputacdo, localizacdo, capacidade de inovacamjaajue tais caracteristicas ndo estejam
diretamente associadas com a oferta em tela, e@mpossibilidades de desenvolvimentos
futuros.

Lindgreen e Wynstra (2005) identificam na literaturabalhos com enfoque na
criacao de valor por meio dos relacionamentos msuwfue consideram o valor (resultante) do
relacionamento. Com relagéo aos primeiros, alguwsspbntos importantes levantados por
eles sdo: o papel do fornecedor mudou de proveslbeds e servicos padasignde sistema
de atividades, em que os clientes podem criar sgurip valor; o vendedor e o comprador
produzem valor em um processo de cocriacdo; e @aaa inovacao aconteca as empresas
devem estar abertas a realizar combinac¢des coapasidades das outras empresas.

O estudo sobre valor do relacionamento pode sérada sob diferentes pontos de
vista. Ulaga (2001) identifica trés diferentes perdivas sobre valor: a) do comprador; b) do

vendedor e c¢) do comprador-vendedor. A perspedtiveendedofoca na gestdo dmustomer

equity — atracdo, desenvolvimento e retencéo de cliecw@so um importante ativo da
empresa. A perspectiva do compradorestiga como os fornecedores criam valor para os

clientes e como estes percebem valor superior era datda oferta em comparacdo a

concorréncia. A perspectiva comprador-vendettmrsidera as redes de empresas e analisa

como, juntas, as empresas criam valor por meieldeionamentos, parcerias e aliangas.
Smith e Colgate (2007) e Graf e Maas (2008) destaleas abordagens tedricas sobre

valor: a perspectiva da empresa; e a perspectivdieltte. Do_ponto de vista da empresa

objetivo € avaliar a atratividade de cada cliertigstomer life-time valjeou grupos de
clientes ¢ustomer equily visando ao desenvolvimento e a manutencdo deioeamento

lucrativo com os clientes selecionados. Na pers@edp cliente avalia-se a percepgéo que

este tem do valor gerado pelo produto/servico doefedor ou do atendimento dos objetivos

e desejos do cliente pela oferta do fornecedor.
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Graf e Maas (2008) diferenciam “valor percebidampdiente” de “valor desejado pelo
cliente”. De acordo com estes autores, os modadogatbr percebido pelo clientefinem

valor para o cliente comdrade-off entre beneficios e sacrificios com foco no desaimpe
concreto das caracteristicas dos produtos e sefvi{po 4). A abordagem sobre o valor
percebido pelo cliente pode ser mais orientadaradupo (enfatiza qualidade percebida e
preco, e diferenciacdo entre indicadores intrirsegoextrinsecos ao produto) ou mais
orientada ao relacionamento (inclui componentesralacionamento, processo e risco,
reducdo de custos, e beneficios e custos de disretapas do processo de compra — por
exemplo, servico pds-compra).

O valor desejado pelo clienéeentendido como parte do sistema de valor datelie

com foco “nas dimensdes abstratas de valor, oveqoi@sicias derivadas de caracteristicas de
performance especificas” (GRAF e MAAS, 2008, p.Ad .pesquisas procuram “explicar que
necessidades, desejos e valores (dimensdes) oseslieuscam preencher ao adquirir e/ou
usar certo produto ou servico” (GRAF e MAAS, 20087). Conforme Graf e Maas (2008), o
valor desejado pelo cliente possui diversas aberdagom relacdo ao consumidor final,
explorando dimensdes genéricas de valor e focando individuos. No contexto
organizacional (B2B), estes autores apontam somerttabalho desenvolvido por Ulaga
(2003) e destacam que “o objetivo desta correntpedquisa € desenvolver um conceito de
valor para o cliente orientado a préatica tendo @apénfase nos aspectos relacionais” (p. 8).

Valor é compreendido, de modo recorrente, como: um donsebjetivo, relativo e
comparado com ofertas concorrentes e/ou expergaageriores; dinamico (sofre mudancas
ao longo do tempo); composto de mdultiplas dimensdediversos niveis de abstracao;
considerarade-offs(por exemplo, entre beneficio e sacrificio); eadicional ou contextual
(depende do individuo, situacdo ou produto) (ULA@AQN3; SMITH e COLGATE, 2007,
GRAF e MAAS, 2008).

2.2. Valor e Relacionamento

Graf e Maas (2008) explicam que as abordagens sobador percebido pelo cliente
podem ser divididas entre aquelas mais orientades @ produto e aquelas mais orientadas
para o relacionamento. Em geral, valor percebido pléeente € definido como urimade-off

entre beneficios e sacrificios, que na abordagem wadtada para o produto ocorre entre a



20

qualidade percebida do produto/servico e o seuopdga abordagem mais relacional, sdo
acrescentados atributos de relacionamento, processo (GRAF e MAAS, 2008).

O relacionamento entre cliente e fornecedor temdganfluéncia no valor percebido
pelo cliente, sendo a oferta um “portador” do vadara o alcance de vantagem competitiva
sustentavel (RAVALD e GRONROOQOS, 1996). Para Graflams (2008), quanto mais este
relacionamento durar e for mais intenso, mais odoedor serd avaliado com base nos
atributos do relacionamento do que com relacaol@sjuelativos ao produto/servi¢co. Assim,
a questdo passa a ser ndo a oferta em si, mas detielacionamento que a empresa é capaz
de manter (RAVALD e GRONROOS, 1996).

Ha trés perspectivas quanto ao marketing de relagiento. A primeira compreende-
0 como o acréscimo da dimensgslacionamentoa tradicional abordagem gerencial do
marketing, referida como a perspectiva “marketing-pius” (PELS, 1999). Outra
perspectiva sugere uma mudanca de paradigma, sdmdoarketing transacional para o
marketing relacional, e discute sobre a relevadeiaabordagem transacional (WEBSTER,
1992; GUMMESSON, 1994). Uma terceira perspectivangp que as trocas transacionais e
relacionais sdo extremos opostos de um memmbnuum(GRONROOS, 1991). Coviellet
al. (1997, 2002) reconhecem as limitagcbes dessasqutitsgs. Em seus estudos sobre as
diferentes formas como o marketing é praticadombi@nte contemporaneo, propdem que o
marketing transacional e o marketing relacionalgnoder praticados juntos. Ha na proposta
desses autores (COVIELL®t al, 1997) uma mudanca no modo de ver a abordagem
transacional — ou seja, ndo mais como uma abordaigareta e separada do marketing de
relacionamento, mas sim como uma abordagem com¢eres em umcontinuumcom o
marketing de relacionamento, como parte de um megaradigma que permite a sua
coexisténcia.

Coviello et al. (1997) desenvolveram um esquema de classificag@ootpaniza as
varias visbes com base nas trocas relacionais questdes gerenciais. Identificaram duas
perspectivas gerais: as trocas transacionais; teoeas relacionais. Compreendidos nessas
perspectivas estdo quatro tipos distintos de marketada um com suas caracteristicas
Gnicas e mais ou menos apropriado ou aplicavetexrrdaado contexto industria/mercado:
marketing transacional, database marketing, maudkatiterativo e network marketing. Os
autores propéem que o marketing de relacionamesite dbranger estes trés ultimos tipos
mencionados.

O marketing transacioném seu foco na transacdo econdmica, ou trocsattamal,

e pode ser definido como a atragao e satisfac@om@radores potenciais mediante a gestéao
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eficaz do marketing mix. Embora tais transacdesrelidgs possam continuar a ocorrer ao
longo do tempo, sao tratadas isoladamente, em mbtexto impessoal, formal e distante, em
gue os compradores sdo passivos e 0s vendedoresraxeapel ativo no processo de troca, o
que se reflete na comunicacédo e nos demais aspgmtesciais (COVIELLCet al, 1997;
COVIELLO et al, 2002; BRODIEet al., 2008).

O database marketintem seu foco ainda na transacdo de mercado (@isere

continua), porém considerando as trocas econdmicde einformacédo, empregando
ferramentas e tecnologia para desenvolver e garergliacdes com os clientes, que ainda
permanecem com uma postura passiva. A competi¢ére diaquela do mercado de massa
pela intencdo de reter ao longo do tempo os chdadentificados, porém na analise deste tipo
de marketing Coviellet al. (1997) destacam que aspectos como comunicacagpesl de
poder e duracdo assemelham-se as trocas transacidesim, embora a literatura tenda a
tratar database marketing como uma ferramenta dstrogdo de relacionamento, esta
abordagem parece se encaixar melhor no campoatas tiransacionais do que no das trocas
relacionais, sendo, talvez, uma forma de marketnagsacional mais intenso ou mais
proximo, ou ainda um processo de comunicacao atitizoara realcar a oferta do fornecedor
(COVIELLO et al, 1997; COVIELLOet al, 2002; BRODIEet al, 2008).

O marketing interativgoressupde um relacionamento interativo entre cadgsre

vendedor, formando uma relacdo diadica, continudlamente ativa e adaptativa, em que ha
trocas formais e informais nos niveis social e @gonios. Também se diz que as rela¢des sao
interdependentes e reciprocas, e que as parteavdbgan relacionamentos interpessoais
com a intencdo de gerar cooperacdo mutua e vatar tpdas as partes, compreendendo
negociacédo e planejamento conjunto. Por todos easpsctos, difere de um simples
relacionamento de longo prazo. Compreende tardthadades de marketing/vendas como as
de compras, tendo o seu foco gerencial marcadandifeaeente daqueles relativos ao
marketing de transacéo e de database. (COVIEEL@I, 1997; COVIELLOet al, 2002;
BRODIE et al, 2008).

No network marketingas empresas compartilham atividades e processnsseus

clientes e outras partes envolvidas (varios nigleiselacionamento entre empresas), visando
obter a troca de recursos e resultados. Em termbsldnco de poder, todas as empresas sao
ativas e adaptativas. Compreende as relacfes weis imdividual e empresarial, formal e
informal, e com transacdes sociais e de negoOcimstr®tar-se de relacionamentos em uma
rede mais ampla, ha muita variedade com relacao iaterpessoal / impessoal e ha diferentes

niveis de poder e dependéncia, e diferentes grausrhunicacdo e de niveis hierarquicos
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envolvidos. Network marketing emerge como uma vigélstica do marketing interativo,

saindo-se de uma analise diadica para uma perpabtivrelacionamentos mdultiplos e inter-

relacionados (um conjunto de relacionamentos diretoindiretos interconectados). Sua

orientacdo é mais estratégica em comparacao corarketimg transacional e de database.
(COVIELLO et al, 1997; COVIELLOet al, 2002; BRODIEet al, 2008).
O Quadro 2 mostra as dimensdes de troca e gereneaada um desses quatro tipos

de marketing.

DIMENSOES DE
TROCA E
GERENCIAIS

PERSPECTIVA

PERSPECTIVA

TRANSACIONAL

RELACIONAL

Marketing de
Transacéo

Database Marketing

Marketing Interativo

Network Maeting

Propésito da troca

Transag&o econdmica

Transagéo econdmica e
informacé&o

leRelacionamentos
interativos entre
vendedores e compradore!

Relacionamentos
conectados entre empresg

Natureza da
comunicagao

Da empresa para mercadd
de massa

sDa empresa para segmento

alvo ou individuos

s De individuos para
individuos (através de
organizacoes)

De empresas para
empresas (envolvendo
individuos)

Tipo de contato

Impessoal, distante

Personalizado
(ainda distante)

Frente a frente, interpesso
(préximo, baseado em
comprometimento,
confianca e cooperagao)

alImpessoal ou interpessoal
(variando entre distante e
proximo)

Duragéo da troca

Discreta (porém, talvez
repetida)

Discreta e repetida

Continua (em andament
mutuamente adaptativa,
podendo ser de curto ou
longo prazo)

b €ontinua (estavel, porém
dindmica, podendo ser de
curto ou longo prazo)

Formalidade na
troca

Formal

Formal (personalizada
através da tecnologia)

Formal e informal (em
ambos os niveis: social e d
negocios)

Formal e informal (em
eambos 0s niveis: social e
de negdcios)

Intuito gerencial

Atracéo de clientes
(satisfazer o cliente,
mantendo determinado
nivel de rentabilidade)

Retencéo de clientes
(satisfazer o cliente,
aumentar a lucratividade e
atingir outros objetivos

como aumento da lealdade,

reducéo do risco do cliente
outros).

Interacao (estabelecer,
desenvolver e facilitar um
relacionamento cooperativ:
para beneficio mutuo)

Coordenacéo (interacao
entre vendedores,

b compradores e outras
partes entre mdultiplas
empresas para beneficio
mutuo, troca de recursos,
de ativos de marketing e
outros)

Foco gerencial

Produto ou marca

Produto / marca e cliente
(nos mercados alvo)

Relacionamentos entre
individuos

Relacionamentos
conectados entre empresg
(em uma rede)

Investimento

Ativos internos de
marketing (focando no

Ativos internos de marketing

(foco na comunicacao,

Ativos externos de
marketing (focando em

Ativos externos de
marketing (focando em

gerencial marketing mix e em informac&o, tecnologia e estabelecer e desenvolver| desenvolver a posicédo da
competéncias) competéncia) um relacionamento com empresa em uma rede de
outros individuos) empresas)
Funcional Especialistas em marketing| Gerentes de diversos niveis Gerente geral

Nivel gerencial

(por exemplo, gerente de
desenvolvimento de

produto)

(por exemplo, gerente de

servigo ao cliente, gerente d

fidelizacéo/ lealdade)

e fungbes na empresa

0]

Quadro 2 — As quatro énfases do marketing, claasifis em funcdo das dimensdes de troca e gerenciais
Fonte: elaborado a partir de Coviedibal. (1997, 2002).
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Moller e outros coautores (MOLLER e SVAHN, 2003; MER e TORRONEN,
2003; MOLLERet al, 2005) também propdem uoontinuumqgue expressa relagdes mais
transacionais ou relacionais, considerando a imtads da relacdo como complexidade e

acrescentando o horizonte de tempo dessa relagao.

Oferta basica Oferta de valor agregacdo Valor orientaclo para futuro
Relacionamento orientado Valorrelacional Relacionamento de parceria
paratransacao

. 4
Baixa complexidaderelacional Alta complexidade relacional
Orientacéo de tempo atual Orientacao futura

Figura 1 - Ccontinuumde valor relacional
Fonte: Moéller e Térrénen, 2003, p. 113.

Ao estudar as mudancas nas relagdes entre comgrdaiorecedor, Méller e Torronen
(2003) identificam que as empresas estdo cada aeézga concentrando em suas atividades
centrais €ore) e exteriorizando outras atividades tradicional®emportantes, como
manufatura, design e logistica. Isso s6 é posaiyartir da criagcdo de fortes parcerias com
fornecedores em areas de relevancia estratégi@ @aiiente, inclusive parcerias mais
complexas, relacionadas ao desenvolvimento de medunovadores, servicos ou
solugbes/sistemas por meio de um processo conflentriacdo de valor. Tais projetos sao
orientados para o futuro, sem um mercagwiori para acessar o valor econémico tgmits
dos fornecedores. A empresa precisa, entdo, avaltencial de criacdo de valor de seus
fornecedores e identificar quais parcerias podevarl@ um maior sucesso no mercado,
considerando as conexdes com outros atores dadeedeie fazem parte — por exemplo, a
parceria com o fornecedor proporcionar a empresaruista de clientes importantes
(MOLLER e TORRONEN, 2003).

No continuumproposto (MOLLER e TORRONEN, 2003), o extremo esda refere-
se ao valor da oferta basicue néo precisa de maiores adaptagfes por petendolvidos
nem da criacdo de recursos. O objetivo é alcangaéxdma eficiéncia dos recursos e das
tecnologias atuais. Ha uma maior facilidade dersmrmrar fornecedores alternativos, e o

cliente possui uma idéia dos ganhos e custos paienentre as ofertas concorrentes.
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Entretanto, isso nao significa que os relacionacgeabm os fornecedores no nivel de oferta
basica nido sejam relevantes (MOLLER e TORRONEN3R00

A parte central deontinuumdescreve valor relacional e as ofertas de valmgaglo

Difere-se da oferta basica por meio dos investiogeet adaptacoes mutuos, da criacdo de
produtos e solu¢des de processos que sejam ma®efgue os j4 existentes e das melhorias
na eficiéncia do relacionamento cliente-forneceéisses desenvolvimentos agregam valor a
oferta disponivel. Quanto maior a novidade dess® agregado, mais distante a oferta ficara
de comparacdo com alternativas. Entretanto, a raail@ste tipo de valor ocorre de modo
incremental e em relacionamentos relativamentédelsteidos, o que possibilita aos clientes
estimarem o valor econdmico e funcional da ofegavdlor agregado. A medida que as
inovagdes incrementais sdo imitadas, elas se tramam em oferta basica (MOLLER e
TORRONEN, 2003).

O extremo direito d@ontinuumesta relacionado a inovacgdes radicais que seaeali

no futuro. E dificil precisar o_“valor orientadorpeo futurd, pois este depende da evolugéo

dos campos em questdo, da sociedade e de muitoss dtderconectados para a sua
realizacdo. O valor futuro é estimado em termosridoss potenciais e dos ganhos potenciais.
Para Moller e Térronen (2003), somente o valor fdata basica pode ser suficientemente
estimado em termos de custos e beneficios. Quaai® em direcdo ao valor futuro, mais
problematica essa avaliacéo se torna(MOLLER e TORRX) 2003).

Os autores pressupdem que a natureza da geragabodearacteriza o desempenho
de certas atividades geradoras daquele valor,egbaseiam nas competéncias ou capacidades
da organizacdo, as quais permitem a coordenacdatiddades, o uso de ativos e o
aprendizado continuo com vistas a um cenario edpemo futuro. A gestdo do
relacionamento com os fornecedores € diferente qgata tipo de valor ofertado. Na gestéo
dos fornecedores de oferta basica, pode-se adwoiarestratégia tradicional de dois ou trés
fornecedores-chave ou construir um sistematitier de fornecimento. Para os fornecedores
de valor futuro, cada caso deve ser examinado dim ke vista de rede e da complexidade da
criacdo de valor em questdo. O relacionamento corforoecedores de valor agregado esta
entre essas duas situacdes, e a forma de gest@oegloeninara depende da complexidade ou
do nimero de dimensdes envolvidas, assim como skibjlalade de haver fortes efeitos de
rede (MOLLER e SVAHN, 2003; MOLLER e TORRONEN, 20080LLER et al, 2005).

Ainda sobrevalor e a relacdo entre os atores, Prahalad e Ramasy2Doy)
assinalam que o significado de valor e de procdsstriacdo de valor esta mudando de uma

perspectiva centrada no produto e na firma paraperspectiva centrada nas experiéncias do



25

cliente, em que ocorre a cocriagcao de valor. Segwsdes autores, a interacdo torna-se o
locusde cocriacdo e de coextracao de valor — ndo metsceito de cadeia de valor com o
papel unilateral do fornecedor na criacao de va®@im a cocriacdo com foco em interacdes
personalizadas. Este tipo de interacéo difere dwaito do cliente como inovador, em que,
por exemplo, o cliente utiliza ferramentas e infagdo do fabricante para desenvolver
alguma solucéo / produto e assume o esforco eco diesse empreendimento. Ou seja, esta
ainda centrada no produto e na empresa. Na experi@le cocriacdo de valor, ha uma
convergéncia entre o papel do comprador e o doedsnd Ambos sédo colaboradores e
concorrentes em criar e extrair valor econdbmicazeih 0s ajustes necessarios a cada lado
para que tal processo ocorra.

Ulaga e Eggert (2006b) investigaram como o valtd eslacionado a qualidade do
relacionamento e aos resultados comportamentaisp @ antecipacdo de expansdo ou a
intencdo de sair do negdcio. Os resultados obtidesionstraram que o valor do

relacionamentadem um impacto positivo direto na intencdo de agpanegdcios com o

parceiro. Para Barry e Terry (2008), o conceitovdéor do relacionamento € definido
considerando as dimensdes transacional e relac@rsala natureza subjetiva, a comparacéo
com alternativas e osade-offs entre beneficios e sacrificios. Salientam que lorvdo
relacionamento pode ser medido em funcdo de unddipisliscreto ou de uma perspectiva
relacional. Valor do relacionamento também podecsenpreendido como os resultados de
um relacionamento cooperativo que ampliam a conmngdtde do parceiro, podendo ser
categorizado em trés dimenséesondmica estratégicae comportamental(WILSON e
JANTRANIA, 1994). Conforme Woodruff (1997), compnele a avaliacdo dos atributos do
produto, dos atributos geerformancee das consequéncias do uso.

2.3. Comprometimento e Lealdade

Prado e Santos (2003) e Vieira e Slongo (2008)naegtam que 0S conceitos de
lealdadee comprometimentgao, de fato, um Unico conceito, apoiados no lewaento que
realizaram na literatura e nos resultados que efaia em suas pesquisas de campo, que
comprovaram que ambos 0s construtos convergenmfente para um mesmo conceito. Nas
definicbes conceituais desses dois construtos a&oicordancia sobre a distingdo entre eles,

podendocomprometimentoser considerado como uma dimensdao lelddade (lealdade
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atitudinal) (PRADO e SANTOS, 2003); ser tratadofdema independente (MORGAN e
HUNT, 1994); e mesclar-se comealdade em suas definicdes e/ou operacionalizacdes
(CHAUDHURI e HOLBROOK, 2001). Podem, ainda, ambas amnceitos apresentar-se
como funcgdes intercambiaveis (JACOBY e KYNER, 19@%]VER, 1999), indicando ser
apenas um.

Comprometimentoé a varidvel dependente mais comum nos estudos do
relacionamento entre comprador e vendedor (WILSO285 p. 337), sendo essencial ao
sucesso do relacionamento no longo prazo e a aeabzde trabalhos cooperativos entre
empresas (GARBARINO e JOHNSON, 1999; PRADO e SANT2I®3; SHARMAEet al,
2006). Refere-se a extensdo em que a empresa-gedicam relacionamento duradouro com
outra empresa (KIM e FRAZIER, 1997) e é compreemdidmo uma fonte de vantagem
competitiva (SHARMAet al, 2006). Dwyetret al. (1987) afirmam que o comprometimento é
0 mais alto estagio de um vinculo relacional.

A intencdo ou expectativa de continuidade ("comdade relacional”), juntamente
com o desejo de fortalecer o relacionamento, € asradpectos mais importantes do conceito
de comprometimento (ANDALEEB, 1996; O'MALLEY e TYNM 1997). Além desses
aspectos, Kim e Frazier (1997) identificam outregemo: disponibilidade para fazer
sacrificios no curto prazo, confianca na estaldédalo relacionamento, importancia do
relacionamento, identificagéo e internalizagdordasas e valores do parceiro.

Brown et al. (1995) e Tuominen (1997) identificam dois compdesndo
comprometimento: comportamento e atitude. Relaaoeste Gltimo a orientacdo (de A) para
o longo prazo em dado relacionamento (com B). Pawaminen (1997), o aspecto
comportamental do comprometimento esta relaciorado as acdes e escolhas ao longo do
tempo. Isto €, o nivel de investimentos influenuéaintensidade do comprometimento. E
possivel inferir que uma definicdo de comprometimeateve considerar a continuidade do
relacionamento no longo prazo e o esforgo, interessinvestimento para a realizagdo desse
relacionamento no longo prazo.

Morgan e Hunt (1994, p. 23) definem comprometimesdmo “a crenca de que o
relacionamento estabelecido com o outro € impatasto é, ha um esforco para que o
relacionamento dure indefinidamente”. O'Malley endly (1997, p. 492) definem
comprometimento como "uma intengcdo comportamem@licita ou explicita de uma ou
mais partes em um relacionamento, para manteretationamento”, com base em uma
revisdo dos principais artigos sobre o tema, alérdastacarem qusmprometimentpode

ser um construto bilateral ou unilateral (uma ousrpartes).
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Comprometimentoindica a preferéncia em continuar a relacdo naydoprazo

(PRADO e SANTOS, 2003). E o desejo de um relaci@mm estavel e a tendéncia de

realizar sacrificios de curto prazo para manttANIPERSON e WEITZ, 1992). Caracteriza-

se pela congruéncia de valores, intencdo de peoaam® relacionamento e interesse no
bem-estar da outra parte (BETTENCOURT, 1997).

Prado e Santos (2003) e Vieira e Slongo (2008)tifttearam na literatura algumas

dimensdes do construt@mmprometimento

a)

b)

d)

f)

Comprometimento normative € uma obrigacdo moral, baseada em normas e/ou

regras internalizadas, por vezes, preestabelepalas atores do relacionamento.

Comprometimento de continuidade / calculativa dimenséao continuidade é definida

como o desejo de continuar o relacionamento, casa ha autointeresse da relacéo e
nos custos percebidos em deixar o relacionamentoor@prometimento calculativo
ocorre quando o cliente sente que deve manter atioebmento, pois ndo ha
alternativas de compra, os custos de troca sdadideve/ou os beneficios dos
fornecedores alternativos ndo substituem aquetgsaitios pelo atual fornecedor.

Comprometimento afetive refere-se ao senso de individualidade no trattoneéo

parceiro, ao desejo de manter-se na relacdo, deaadgostar e a uma ligacdo
psicoldgica baseada em um sentimento favoraveksmparceiro.

Comprometimento instrumentalcontém aspectos associados a estimulos extgsec

para permanecer na relacdo, como prémios e puni€d@éstem outras opcdes de

fornecedores, e 0s custos de mudanca sao baixos.

hY

Comprometimento comportamental refere-se a percep¢do de que o fornecedor

oferece ajuda ao parceiro em caso de necessidadg@camento de auxilio ao
parceiro).

Comprometimento de resisténcia / psicolégicé um comprometimento psicolégico

bY

relacionado a tendéncia de resistir a mudanca efergncia, em resposta a uma
informacé&o conflitante (por exemplo, ambigua) axperiéncia, devido a necessidade
de manter relagdes consistentes entre preferéneispectos salientes da estrutura
cognitiva, e valores importantes e autoimagen®éigtados a preferéncia, criando um

estado positivo de envolvimento.

Vieira e Slongo (2008) explicam gquemprometiment@ o construto chave para a

formacao da lealdade, para a intencdo comportamdat@ontinuar comprando e para o
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esforco de superar obstaculos/sacrificios paranapen E este construto que distingue a
lealdade de outras formas de compra repetida (JACOBKYNER, 1973). A verdadeira
lealdade s6 existe quando estéo salientes o ematd com a compra e 0 comprometimento
com a marca (CROSBY e TAYLOR, 1983). Segundo OIl{a97, 1999), lealdade € um
comprometimento profundo de continuar comprandoune dado fornecedor, apesar da
ocorréncia de influéncias situacionais e de esfom® marketing que poderiam causar o
comportamento de mudanca.

Conforme Day (1969), a compra repetida € uma mezigaria de lealdade, pois esta
repeticdo pode se dar por falta de alternativdse enitras razdes, levando a necessidade de se
avaliar a lealdade considerando critérios atitudieacomportamentais. Dick e Basu (1994)
propdem um modelo que considera antecedentes iognitafetivos e conativos para a
lealdade, bem como a atitude relativa (comparaddteanativas) para com determinada
marca/fornecedor, que levam a continuidade de camipssa estrutura cognicao—afeto—
conacao foi utilizada e ampliada por Oliver (1999.acordo com este autor, “consumidores
se tornam leais em um senso cognitivo primeirament&o em um senso afetivo e depois em
um conativo e, por fim, de modo comportamental” (ER, 1999, p. 35). As quatro etapas

da lealdade, proposta por Oliver (1999) sao aptadas a seguir:

a) Lealdade cognitiva- € associada com determinantes informacionamsp@s crengas

sobre as marcas (DICK e BASU, 1994). Tais inforneagcaseadas em conhecimento
prévio ou em informacbes de experiéncia recenteverde indicar que a
marcal/fornecedor € preferivel as alternativas, ndesse em consideracdo as
percepcdes dos niveis de desempenho dos atrilibtdgER, 1999). Por sua ligacdo
com os custos e beneficios percebidos, essa lealdach ocorrer de fato, requer que
haja o processamento da satisfacdo, dando infcagas afetivos (OLIVER, 1999).

b) Lealdade afetiva- € associada a estados afetivos com relagdo G mapresentados

pela combinacdo de emocdes, estados de humors aféttéarios e satisfacdo (DICK e
BASU, 1994). Nesta fase, comprometimento é compglidencomo um gostar da
marca ou atitude positiva para com ela, um afetorgio é facilmente derrubado pela
contra-argumentacdo, porém ainda sujeito a trocana@ea (mesmo que haja uma
satisfacdo prévia com a marca) (OLIVER, 1999).

c) Lealdade conativa é aquela relacionada as disposi¢cdes comportarseom relacao

a marca (DICK e BASU, 1994), influenciada por reget episédios de afeto positivo
a tal marca (OLIVER, 1999). E a antecipacdo de umgdo, um profundo
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comprometimento (intengdo) de recomprar uma maspadéfica, mais similar a uma
motivagao (OLIVER, 1999).

d) Lealdade de acéae Oliver (1999) introduz o controle da acdo naudsta tedrica de

cognicdo—afeto—conacdo, em que a intencdo motivacialo estagio anterior
transforma-se em prontiddo para agir, compreenderdiEsejo de superar obstaculos
gue poderiam evitar a realizacdo do ato. A repetdEsses estados de engajamento

leva a uma inércia de acao, que facilita a recompra

Prado e Santos (2003, p. 3) explicam que podeatmllrar com a perpectiva de
comprometiment@proximando-se diealdade em que ambos os construtos se referem a
predisposicdo a uma avaliacdo positiva do fornede@oca, com tendéncia a continuidade
do relacionamento e com a possibilidade de realmasacrificios no curto prazo para o
alcance deste objetivo. Palmatietrr al. (2007) considerantealdade como a intencéo de
desempenhar diversos comportamentos que sinalizateresse na continuidade da relacgéo.
Estes autores relacionam geracao/oferta de vatruroa maior lealdade por parte do cliente,
em especial nas interacbes entre empresas cujagapras de selecdo de fornecedor
procuram maximizar o valor obtido e minimizar o amfp de lealdades anteriores ao
fornecedor — “a medida que os beneficios excedeoust®s, um cliente que visa maximizar
valor aumentara as compras atuais, buscard nowokitps deste fornecedor, e sera mais
predisposto a pagar preco prémio para fazer neg@cm o fornecedor’. (PALMATIERt
al., 2007, p. 187).

2.4. Valor e Dependéncia

A gestdo da cadeia de suprimentos jast-in-time entre outras praticas gerenciais,
promoveram a tendéncia de estabelecer relacionamardis proximos e colaborativos entre
fornecedores e clientes, resultando na reducdoada He fornecedores, no aumento de
fornecedores exclusivos e na elevagcdo dos nivedegendéncia com relagdo a um menor
namero de fornecedores (GELDERMAN e WEELE, 2004AGIA e EGGERT, 2006a).

Dependéncia& um importante conceito no entendimento das@ekaentre empresas,
muito utilizado para determinar a existéncia deegpat relacionamento (GELDERMAN e

WEELE, 2004). Emerson (1962) afirma que a dependé&etativa entre dois atores em um
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relacionamento de troca determina o poder relatales. Consequentemente, a dependéncia
restringe suas acdes e escolhas. Nas relacOetedlenecedor, hd uma tensdo entre o desejo
de independéncia e o depender de outros paraizagga de objetivos comuns (YOUNG e
WILKINSON, 1997; GELDERMAN e WEELE, 2004).

Dependéncia é funcao de: a) atratividade do relacrento atual; e b) disponibilidade
de alternativas (DANT e SCHUL, 1992). Ganesan (},.994ide e John (1988) e Keiéh al.

(2004) identificam na literatura os fatores que antam a dependéncia de A em B:

A importancia e a valorizacdo dos resultados obtjdato a B e a alta magnitude da
troca (ou seja, a dependéncia de A aumenta quandm\& uma grande fatia do

negocio de A).

e Ha investimento em ativos que ndo se transferemimi@cte para outro

relacionamento.

e Os resultados obtidos com B superam os resultatpordbilizados pelo melhor

fornecedor alternativo.

» Existem poucas fontes alternativas (concentracdtrata, medida pelo nimero de
parceiro de troca e/ou pela fragao correspondetéteaminado parceiro).

« Existem poucas potenciais fontes de troca (difedédem substituir B).

De acordo com Gelderman e Weele (2004), estudosettamis apontam que
dependéncia funcao da importancia do recurso e da facilidélsubstituicdo da fonte de
fornecimento. O alto valor percebido e/ou o desempesuperior direcionam o grau de
dependéncia da empresa cliente e dificultam a isuigdb do fornecedor (KEITHet al,
2004). A intencdo de realizar negécios com a emprs futuro € influenciada pela
dependéncia, pois, de acordo com Keitlal. (2004, p. 14), “clientes que sado dependentes de
um fornecedor de servicos percebem o valor do @emmtregue como superior aquele dos
fornecedores alternativos. Consequentemente, @l difibstituir o fornecedor de servico e
obter um (alto) nivel similar de valor percebido &rturos encontros de servi¢o”. Alguns
estudos utilizam o numero de alternativas e/oucdidade de substituir o fornecedor como
medidas de dependéncia (EL-ANSARY e STERN, 1972Di#e JOHN, 1988; KEITHet
al., 1990; YOUNG e WILKINSON, 1997; KEITIdt al, 2004).
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2.5. Orientacéo Estratégica

Orientacdo estratégica refere-se a determinadd@patt comportamento ou postura
competitiva, de modo de responder ao ambienteleyaea diferentes énfases em aspectos de
gestao, como tecnoldgicos, inovacdo, desenho a@e@onal e gestdo de pessoas, 0s quais
irdo determinar o desempenho e a eficiéncia doaed8AHAEE, 1992; ENGELLAND e
SUMMEY, 1999; ARAGON-SANCHEZ e SANCHEZ-MARIN, 2005)A orientac&o
estratégica também fornece acesso ao modelo nueggaitivo dos principais estrategistas da
empresa, caracterizando como esta percebe o pooceskorrencial e aborda a arena
competitiva (ENGELLAND e SUMMEY, 1999).

Dentre as tipologias de orientacdo estratégicdacas-se: os tipos estratégicos de
Miles e Snow (1978), as estratégias genéricas aerR@980; 1985) e as disciplinas de valor
de Treacy e Wiersema (1993) (BAHAEE, 1992; MATSUBI®ENTZER, 2000; ARAGON-
SANCHEZ e SANCHEZ-MARIN, 2005; BENDOLYet al, 2006; PLESHKO e
NICKERSON, 2008; TOLEDGCet al, 2008). Essas tipologias caracterizam 0s objetias
empresa, categorizando-as em grupos estratégicentamos a objetivos similares
(BENDOLY et al, 2006).

O modelo de Miles e Snow propde trés tipos viavaisfensorexploradore analista
— e o tiporeativo, que, de acordo com os proprios autores (MIEESI, 1978) e com outros
pesquisadores que testaram o modelo (MATSUNO e NHEIRI, 2000), ndo apresenta um
padrdo consistente de resposta ao ambiente. Cadi@stipos representa um padréo proprio
de resposta e adequacdo as condigcbes ambientasiderando-se o alinhamento entre
estratégia, tecnologia, estrutura e processos.

O tipo defensorprocura se posicionar ofertando uma gama limitdeaprodutos
voltados para um segmento especifico, dentro dbcguapetem agressivamente em preco ou
gualidade, e preocupa-se com eficiéncia de custseendesenvolvimento de tecnologia e em
seu planejamento. Seu sucesso vem de servir ééniente a um dominio estavel.

O tipo ploradorfoca em inovacéo de produto e desenvolvimento deade e esta
continuamente em busca de novas oportunidades,ep muitas vezes, leva-o a criar a
mudanca e a incerteza no ambiente de sua indUStreapalavra-chave féexibilidade — em
suas tecnologias, gestao e processos.

O tipo Analista posiciona-se entre os tipos defensor e exploradmmbinando a

atuacdo em um ambito dindmico e outro estavel déupo-mercado. A palavra que melhor
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descreveria este tipoeguilibrio — equilibrio entre a exploragdo de novos produtosrcados
e a manutencdo de um nucleo de produtos e cliratiisionais (MILESet al, 1978).

O tipo reativo atua de modo inconsistente e instavel. Resporag@apiadamente as
incertezas e mudancas ambientais, podendo ser eentdo como uma estratégia residual
que surge quando as outras trés sdo mal empre@tdsS et al, 1978). De acordo com
Matsuno e Mentzer (2000), do ponto de vista gee¢n@do pode ser entendido como uma
estratégia, pela falta de acbes planejadas e dedgsadobservaveis de resposta,
impossibilitando realizar-se previsdes ou hipotegesto as suas intencdes estratégicas. Nao
€ um tipo claramente identificado em estudos amtsi Assim, neste estudo este tipo nao
serd utilizado.

Porter (1980) propde trés estratégias genéricdarainca em custo; diferenciacéo; e
foco (que, por sua vez, pode ser no custo ou eaedifiacdo). Essas estratégias combinam a
vantagem competitiva (custo ou diferenciacdo) coesampo competitivo (amplo ou restrito).
Lideranca em custgignifica que a empresa objetiva ser aquela d® euais baixo em sua
indUstria, procurando explorar cada oportunidade otbéer uma vantagem de custo.
Diferenciacaoimplica a busca por ser Unica, por destacar-saramou mais qualidades que
o cliente considera importante, o que faz com guerodutos/servicos sejam capazes de
comandar um nivel de precos mais akoco € uma estratégia baseada na escolha de um
segmento especifico de clientes e na busca porlsette modo mais eficiente do que a
concorréncia, quer seja com uma vantagem de cusie diferenciacao.

Treacy e Wiersema (1993) sugerem que a empresagperdar valor por meio de trés
disciplinas: Exceléncia operacional, Lideranca awdpto e Intimidade com o cliente. A
Exceléncia operacionakfere-se a oferta de produtos/servigcos na médiaatcado, a precos
competitivos e entregues com o minimo de dificuddad incoveniéncia. Demanda que a
empresa seja eficiente em custos, rapida e cohfi@vadministracdo dos pediddsderanca
em produtamplica a capacidade de desenvolver (e ofertgiflaanente produtos e servigos
inovadores que superem o desempenho dos concarmerais avancados. Esta disciplina
requer a capacidade de identificar e comerciatipartunidades emergentes, bem como de ter
processos para responder rapidamente ao cligntenidade com o clienteenvolve
relacionamento profundo (e duradouro) com os @geetatendimento personalizado, visando
oferecer uma solucdo completa e total as necessidadcas de cada empresa. Esta disciplina
coloca énfase na segmentacdo, customizacdo, cordrdoi detalhado sobre o cliente e
flexibilidade operacional para responder rapidamastsolicitacdes especificas.

O Quadro 3 sintetiza essas diferentes abordagens.
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ESTUDO GRUPOS ESTRATEGICOS
Miles e Snow (1978) Defensor Analista Explorador
Porter (1980) Lideranca em custo Diferenciacéo Foco
;I'reacg/ e  Wiersema Exceléncia operacional Intimidade com o cliente ek&ohca em produto
1993

Quadro 3 — Tipologias — Orientagdo estratégica
Fonte: adaptado de Benddayal, 2006.

Gurau (2007) propde uma revisdao do modelo de Rortgrando-o com 0S novos
paradigmas de negdcio, considerando a perspeas/aethcionamentos de mercado, em que
os relacionamentos de longo prazo tornam-se aipainfonte de vantagem competitiva. Ser
lider em custo ou diferenciacdo ndo é mais sutiejed necessario alavancar as vantagens
estratégicas no desenvolvimento de relacdes durasloA Figura 2 ilustra a proposta de
Gurau (2007).

Liderem Difcrenciacdo Diferenciacdo Marketing Cacriacao
custo bascadana bascada nos perscnalizado devalor

qualidadedo servigos de (cstratégiade

prod.ato suporte nicha)

>

FRACO FORTE
Relacionamento Rclacionamento
como cliente como cliente

Figura 2 — A progressao das varias forcas compasitem relacéo a forca do relacionamento com o
cliente
Fonte: adaptado de Gurau, 2007, p. 376.

Segundo Gurau (2007),ideranca em custaferece um beneficio genérico, nao
distingue os clientes individualmente e coloca &mfa@a concorréncia e na oferta de produto.
Também, ndo obtém uma lealdade a marca (produtgpresa), os clientes seguem o menor
preco e a posicao competitiva do lider em custoagoece. O relacionamento é fortalecido
com adiferenciacdo baseada na qualidade superior do ptadpois h4 o desenvolvimento
de reputacdo de marca (representando garantiaatidayle e confiabilidade do produto) e o
desenvolvimento de lealdade com relacdo a marcaeen@resa. Porém, ainda se esta

concentrado nas necessidades do segmento e nairspdmda satisfacdo da experiéncia de
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consumo. O foco ainda estd no produto, em sua caatieacao, ficando a comunicagcdo com
o cliente limitada a pesquisa de mercado, sentabegcimento de um didlogo permanente
(GURAU, 2007).

A transicdo para um relacionamento personalisadar@ccom a estratégia de
diferenciagdo baseada nos servicos de supoetd que hd a combinacdo do didlogo
personalizado (que leva ao conhecimento matuo) &oratureza flexivel de varios servigos
de suporte, os quais podem ser adaptados as desnesygecificas de cada cliente. Gurau
(2007, p. 377) destaca que “a implementacdo de igteng| de servicos de suporte nao
determina automaticamente o desenvolvimento deastnatégia baseada em relacionamento.
Em algumas organizacdes o sistema de servico segaelogica de marketing de massa,
baseada em alta padronizacao, abordagem de batmecmodularizacao rigida”.

O marketing personalizadaoloca o cliente no centro da estratégia orgaiumat
pois ocorrem o dialogo interativo e individualizadatratamento de necessidades especificas
e 0 acompanhamento ao longo do tempo. H4 a adapdagdstratégias do mix de marketing
as especificidades de cada cliente, o uso de tmgiasl avancadas de comunicacdo e
informacédo, e a implantacdo de sistensdf-service que flexibilizam a selecdo de
produtos/servicos por parte do cliente. Esta egjiatequivale a estratégia de nicho ou foco,
proposta por Porter, e constrdi a oferta a parér abnceitos de produtos existentes
(combinacdo de elementos padronizados do marketing. A integracdo total entre
fornecedor e cliente s6 ocorre oacriacdo de valgrem que se vai além da adaptacédo de
elementos existentes as necessidades individussgndolvendo-se também ofertas Unicas
para cada cliente, mediante a colaboracdo condndieeta entre as empresas. O foco é no
desenvolvimento e manutencédo de relacionamentasameinte benéficos (GURAU, 2007).

2.6. Modelo de Ulaga e Eggert (2006a)

O propésito do relacionamento € trabalhar em cdéojute modo a gerar valor para
ambas as partes: o comprador beneficia-se da @udzere o fornecedor distingue-se em
dimensdes intangiveis dificeis de imitar (BARRY ERRY, 2008). Essa busca por distingéo
intensifica-se com a consolidacédo das bases dededores e a implantacdo de programas de
fornecedores preferenciais, com a reducdo da idpce de produto e preco como

diferenciadores (ULAGA e EGGERT, 2006a), e comescente poder dos compradores, via
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abertura de fronteiras, desregulamentacdoes e @ttg§BARRY e TERRY, 2008). Os
fornecedores de produtos/servigcos comprados rcamente buscam, entéo, novas formas de
se diferenciar, de modo a contribuir para geraorygbor meio quer do oferecimento de
beneficios ao cliente, quer da reducdo dos cusics @ cliente, tornando-se necessario o
entendimento das dimensdes que direcionam valaelagao entre empresas (ULAGA e
EGGERT, 2006a). De acordo com Barry e Terry (20@®gsar do crescente niumero de
pesquisas sobre valor do relacionamento, poucaseitoalizacdes emergiram. Uma das
excecOes € o trabalho de Ulaga e Eggert (2006&),0fgrece uma estrutura estensiva a
servigos e diferentes culturas, enquanto outraglestvoltados ao setor industrial examinam
valor no nivel transacional ou com a intencdo dentificar os critérios de selecdo de
fornecedores.

Ulaga e Eggert (2006a) partem da categorizacdo cdstos do relacionamento
proposta por Cannon e Homburg (2001) e desenvolrarframeworkintegrado de valor no
relacionamento. Cannon e Homburg (2001) identificatrés fontes de criacao de valor por
meio de reducdo de custos — custos diretos, cdstaquisicdo e custos de operacdo — e
sugerem que a reducdo de custos nessas trés @dgua a expansao de negdocios com o
fornecedor e que se ganharia maior compreensaorsiderar custos e beneficios além dos
custos econémicos. Ulaga e Eggert (2006a) demoastrque esta categorizagdo também se
aplica as dimensdes de beneficios, e ndo someantst@s. Em geral, estudos de valor focam
no produto fisico, negligenciando as dimensdescimais do valor percebido. Ulaga e
Eggert (2006a) trabalham valor do relacionamentmccaum conceito multidimensional,
distinguindo entre duas dimensdes fundamentaigidedo de valor (beneficios e custos) e
trés niveis nos quais esses direcionadores opeerta basica, processo de fornecimento e
operacdes internas da empresa cliente — geranagodi@cionadores de valor como pode ser

visto no Quadro 4.

FONTES DE CRIAGAO DE DIMENSOES DE VALOR DO RELACIONAMENTO
VALOR BENEFICIOS CUSTOS

Qualidade do produto

Custos diretos
Desempenho da entrega

Oferta basica

Servigos de suporte

~ . Custos de aquisicdo
Intera¢Bes pessoais

Processo de fornecimento

Conhecimento do fornecedor

. Custos de operacao
Time to market perac

Operacdes do cliente

Quadro 4 — Direcionadores de valor em relacionaosecdm fornecedores chave
Fonte: Ulaga e Eggert, 2006a, p. 122
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Qualidade do produto e desempenho da entrega, menséobeneficio e custos
diretos, na dimensaoustq constituem aferta basicapara se obter o status de fornecedor-

chave._Qualidade do produtnfatiza o desempenho e a confiabilidade, a agéquas

especificacdes técnicas, a consisténcia dos rdeaisialidade entregues ao longo do tempo e,
dada a crescente dificuldade dos forenedores erpetowm com base apenas em qualidade,
inclui também a extens&do na qual o produto do tmder atende as especificagbes do cliente.
O estudo realizado por Ulaga e Eggert (2006a) ouoafio potencial para diferenciacdo com

base na qualidade superior, embora seu papel rsestimitado._Desempenho da entrega

apresenta trés aspectos de criacdo de valairega on time(consisténcia em cumprir
cronograma)entrega flexive(ajustar-se as mudancas de cronograma deviderages na
demanda ou no marketing mix — a responsividadetr@gas emergenciais € valorizada) e
exatiddo da entregalcapacidade de entregar as partes corretas aoisistente, pois
minimizar perdas ou partes erradas nos envios etaadempo e esfor¢o para o cliente). Em
custos diretos do prodyto precgo real cobrado pelo fornecedor é o diredon basico dos

custos de relacionamento, e sdo valorizados o guesto e 0 compromisso com reducéo
continua de precos (ULAGA e EGGERT, 2006a).

O processo de fornecimentdem como direcionadores de valor servicos de $eigor
interacdo pessoal para a dimens@&neficioe custos de aquisicdo para a dimensdsio
Servicos de suportdde valor agregado) € uma dimensdo importante alor vdo

relacionamento, em que se destacarasponsividade (boa-vontade em atender as
preocupacdes do cliente em um relacionamento amjtigerenciamento da informacao
(capacidade do fornecedor de gerenciar as trocagatenacéo), eutsourcing de atividades
(capacidade do fornecedor de assumir a respordadelide determinadas atividades do
cliente, por exemplo, entregar sistemas integramosnvés de partes isoladas). Interacao
pessoaltambém € um importante direcionador de valor, cealhmente considerado o
relacionamento no nivel individual. O desenvolvitoede lagos interpessoais melhora a
solugéo de problemas e a comunicagéo, levando meihror entendimento dos objetivos de
cada parte, além de contribuir para o crescimentaethcionamento como um todo. O

fornecedor pode retirar do processo de fornecimalgions_custos de aquisic&mmo custos

relativos a:gestdo de estoque, manuseio do pedidevido a reducdo das equipes de
compradores) especdes da entregg@ossivel a medida que os fornecedores atendem com
consisténcia aos requerimentos) (ULAGA e EGGERDGA).

A criacdo de valor na®peracdes dos clientedem na dimensadeneficio o

conhecimentoknow-howy do fornecedor e a sua capacidade de melhaiareoto marketlo
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cliente e na dimens&o custo a importancia dos su#ooperacbes do cliente. E altamente
valorizado o conhecimento do fornecedmun seja, 0 acesso a seertisetécnica, que pode

traduzir em:novas alternativas de fornecimertportunidades de agregar valor por meio de
melhorias nos produtos existeni{@sconsiderando o conhecimento que tem do cliemtes
produtos) e apoio ndesenvolvimento de novos produtdsreducdo ddime to marke€ um
importante direcionador de valor, pois as empresdem uma crescente pressao para

desenvolver produtos cada vez mais rapidamentedédcéo de custos da operacdo do cliente

pode ocorrer mediante a retiradaadstos dos produtos existentascontribuicdo com idéias
para amelhoria dos custos do processo falwila redugédo deustos com garantia e com
ferramentas

Ulaga e Eggert (2006a) procuram ofereiosightsde como as diferentes dimensdes

podem ser desdobradas em uma medida geral den@l@iacionamentdOs resultados de

sua pesquisa indicam que a causalidade flui dasidagdhara o construto e que 0s
direcionadores de valor ndo precisam ser altanwmtelacionados entre si (por exemplo, ao
avaliar o fornecedor, o cliente pode dar uma paénalta em qualidade do produto e baixa
em performance da entrega ou, ainda, o fornecextte per excelente no nivel do processo de
fornecimento e ndo se diferenciar na area de opesago cliente). Os direcionadores de
valor, portanto, podem se correlacionar, mas n&@cigam se correlacionar. Os autores
identificaram também que os clientes frequentemiaziemtrade-offsentre as dimensdes de

valor. Eles definem a percepcdo de valor pelo w@i¢malor do relacionamento) em um

relacionamento com fornecedor-chave como sendocmstruto formativo de nivel superior
que representa trade-off entre 0s beneficios e 0s custos percebidos néadbdsica do
fornecedor, no processo de fornecimento e no dakloperacdes do cliente, considerando 0s
relacionamentos com os fornecedores alternativ@sodiveis’(ULAGA e EGGERT, 2006a,

p. 128).

2.7. Modelo de Ribeiroet al. (2009)

Ribeiro et al. (2009) sustentam que, apesar de a expansdo deigasseobre
relacionamento ter criado a crenca de que as @gitnatrelacionais predominariam sobre as
estratégias transacionais e nao obstante o mownant direcdo a relacionamentos mais

cooperativos, muitas empresas que atuam no meroaganizacional operam como
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fornecedores deommoditieou utilizam uma combinagéo de varias estratégiesdie et al.
(2008) encontraram evidéncias de que o marketimgpsacional e o marketing de
relacionamento coexistem, havendo, igualmente, @aprcuja pratica pode ser identificada
como sendo predominantemente transacional ou oekd¢ci ou um  hibrido
transacional/relacional.

Ribeiro et al. (2009) propdem um modelo para identificar as &gras de valor que
reflete a intensidade do relacionamento com o teljesom base em um continuo estruturado
em quatro estagios que representam essas estsategas capacidades de marketing
requeridas para realiza-las. O primeiro estagioofesta basica owommodity O segundo
estagio € a oferta de valor adicionado, ou exc&éi@ terceiro estagio adiciona valor de
performance. O quarto estagio é o da cocriacaalbe,\com forte orientacéo para o futuro. O
valor é resultante divade-offpercebido entre beneficios e sacrificios da ofdstéornecedor
em comparacdo as ofertas de fornecedores altesaattdOLLER e TORRONEN, 2003;
RIBEIRO et al, 2009).

As organizagfes interagem para terem acesso aassgecdas outras empresas.
Entretanto, as trocas de recursos basicos requggreras clientes os transformem no valor de
gue precisam. Os processos de relacionamento,, dot@@am-se importantes por meio de
processos de aquisicao e transformacao, em quepeaideiro emprega suas competéncias
para transformar tais recursos em valor para amoheste e fornecedor (RIBEIR®@t al,
2009). Diferentes formas de gerar valor servemase las estratégias das empresas: valor de
troca, valor adicionado, valor de performance eiag@o de valor. O modelo de Ribegbal.
(2009) tem como base os trabalhos de Coviellal. (1997), Moller e Torronen (2003),
Moller, Rajala e Svahn (2005), Prahalad e Ramaswgf4) e Eggert, Ulaga e Shultz

(2006) para discutir essas diferentes formas da gaior e propor urnontinuum(Quadro 5).
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INTENSIDADE DA RELACAO
OFERTA - COGERACAO
BASICA EXCELENCIA PERFORMANCE DE VALOR
Retencao de Interacbes para Coordenacao de
Atrair e satisfazer clientes (implicito: | estabelecer, relacdes entre
INTENCAO clientes para a satisfagéo, desenvolver e facilitar | empresas em rede
GERENCIAL > P lealdade, lucro, | o relacionamento em busca de novos
obtencao de lucro ~ . : -
reducédo de risco, | cooperativo e beneficiprecursos e novas
etc) mutuo) redes de valor
Continua, mas Continua e contratos cé:ontinua, contratos
DURACAO Discreta contratacdes | de cooperacéo
di ongo prazo .,
iscretas mutua
. Pouca ou nehumal| Adaptacées de Adaptacbes de Adaptacles e
ADAPTAGAO adaptacao processos processos criacdo de negdcigs
“Os cliente,
fornecedores e
“Temos produtos “Temos “NG@s customizamos, gggct)rsoﬂigglrrno;é
O QUE DIZEMOS | bhons e _p_re(;o”s exceléncia” fazemos_espe”clalmenteaqui € VAO NoS
competitivos para o cliente .
conduzir para onde
for necessario para
gerar valor”
ESTRUTURA: Processos e
RESPONSABILI- | Hierarquica funcdes do tipo: | Gestores de clientes e Gestores de
DADE PELO funcional: mkt, gerente de servicg mercados / perpassarn nedbcios
CLIENTE/ vendas. P&D etc |ao cliente. Gerentefuncdes e niveis 9
MERCADO de CRM,;
Producéo
Delivery
Rrocdo - Comunicagao
Incremento em processos
Relacionamento
COMPETENCIAS Dominio elntegragdo
no modelo de negécio do cliente
inovacao radjcal
Formacaoreldes

Quadro 5 — Capacidades de marketing e estratégiealor relacionadas a intensidade da relagdompsesas
Fonte: Adaptado por RIBEIR@t al., 2009, de: Covielleet al, 1997; Modller e Torronnen, 2003; Prahalad e
Ramaswamy, 2004; Méller, Rajala e Svahn, 2005; &J&gggert, 2006a.

O valor de troca, ou a oferta basiéaum conceito econdmico de valor e intrinseco as
commoditiesdefinido por seu custo ou raridade. Neste caaor € o que pode ser obtido de
um item. Ao fornecedor compete incrementar suaafsym valor adicionado percebido pelo
cliente (por exemplo, servicos que reduzam o us® m@eoursos do cliente, tais como
treinamento, entrega etc.). Passa-se a ter umapropasta de valor, que amplia o valor de
troca e a competitividade da oferta. Essa ofema calor adicionado explora o uso adicional
de competéncias do fornecedor e € referenciadaouelo de Ribeircet al. (2009) como

excelénciaO proximo nivel de oferta € denominado_de valopedormance ou valor em

uso. Trata do valor que é criado na inter-relaciente-fabricante, ou seja, gerado no
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relacionamento entre as empresas. Pressupfe vatao rea compartilhamento de recursos e
beneficios, englobando praticas como o desenvohtimeonjunto de produtos e a melhoria
de processos de negdcio. Por fim, a estratégiaamarsgada de criacdo e inovacao de valor é
a cocriacapespecialmente importante para ambientes carzaties por incerteza e mudanca,
gue demandam o desenvolvimento conjunto de novagpet@ncias nos relacionamentos

cliente-fornecedor no contexto de redes (RIBEKR@I, 2009).
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3. MODELO PROPOSTO

Em uma troca relacional os parceiros estdo mutu@meomprometidos em
desenvolver e manter um relacionamento duradoudT( et al., 2004)Comprometimento
€ 0 construto central nos estudos das relagfes emtnprador e vendedor (WILSON, 1995;
PRADO e SANTOS, 2003). Barry e Terry (2008) destacge comprometimentoou a
intencdo de manter o relacionamento, é influencatosalor do relacionamentoEste, por
sua vez, é apresentado como a pedra fundamengaistiio de marketing, pois é por meio da
criacao e da oferta de valor superior ao client @@mpresa alcanga sucesso e longevidade
(ULAGA e EGGERT, 2006a).

Ulaga e Eggert (2006a) assinalam que, apesar denpoatancia, as pesquisas sobre
valor para o cliente efnusines-to-businessinda estdo em seus estagios iniciais e, em geral,
focam aspectos relativos ao produto fisico, negtigando as dimensdes relacionais de valor
percebido pelo cliente. Conforme esses autoreslogda da perspectiva de marketing de
relacionamento € recent¥alor do relacionamentoem um contexto de negoécios, é um
conceito multidimensional formado a partir de diveadores de valor (fontes de beneficios e
custos) que operam em diferentes nivaite(sidade da relacdo(ULAGA e EGGERT,
2006a; RIBEIRCet al, 2009). Ulaga e Eggert (2006a) propdem a formaghoma medida
geral de valor do relacionamento que representeads-offsrealizados nos diversos niveis
de intensidade da relacéo e que considere osaréanientos com fornecedores alternativos.

Valor é percebido subjetivamente pelos clientediferentes segmentos de clientes
podem perceber diferentes valores para uma mestna KORTGE e OKONKWO, 1993;
ULAGA e CHACOUR, 2001). De acordo com Helander ell&6(2008), ha uma forte
interdependéncia entre a estratégia do clientpapel que o fornecedor representa para ele.

Cousins (2005) analisa os tipos de colaboragcdopgaem ocorrer entre cliente e
fornecedor, e o impacto nos resultados do negéoitsiderando como o foco estratégico da
empresa cliente influencia a natureza do suprimest@tégico. O autor argumenta que as
empresas cujarientacdo estratégica mais focada em custo veem seus fornecedore® com
papel de minimizar custos e utilizam-se de abomisgee colaboragcdo em operacoes
padronizadas (por exemplo, compartilhar informag8ebre planejamento operacional,
previsao de vendas e compartilhar sistema depdido). Ja nas empresas que possuem uma
abordagem de diferenciagcdo em seus negocios predao foco colaborativo, abrangendo

abordagens de colaboracdo mercadologica (por eremprchandising;o-brandinge venda
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conjunta), assim como colaboracdo estratégica ¢gemplo, compartilhar tecnologias e
desenvolvimento conjunto de novos produtos e degsg em novos mercados).
A partir das consideracfes acima e da revisdoopitdfica realizada, propde-se o

modelo a segquir.

Dependéncia

Geracdode Valore
intensidadeda

relacdo Valor d

. alor do .
-Oferti;l be_uswa > relacionamento — Comprometimento
-Excelencia

-Performance
-Cogeracdode valor

Orientacdoestratégica
docliente

Figura 3 — Modelo proposto

E consenso que a modelagem de equacdes estruemaisr que os pesquisadores
comparem modelos rivais, e ndo apenas analisem anelmproposto (BOLLEN e LONG,
1992). Assim, propde-se um modelo rival, que inoliéntacdo estratégica dependéncia

como variaveis independentes e influentes tambéoomprometimento.



Dependéncia

Geracdode Valore
intensidadeda
relacido

-Ofcrta basica
-kxceléncia
-Performance

-Cogcracdc de valor

Valor do
relacionamenta

Comprometimento

Orientacdoestrateégica
docliente

Figura 4 — Modelo rival

Remetendo aos objetivos do presente estudo e atepra de pesquisa, com base no

referencial tedrico anteriormente descrito e nodetas proposto e rival, pretende-se testar as

seguintes hipoteses:

H1 — Orientacdo estratégicado influencia positivamentecomprometimento

H2 — Dependénciando influencia positivamentecomprometimento

43

H3 — A inclusdo dos construto®rientacdo estratégica dependénciecomo variaveis

independentes para a explicagdo deomprometimentoaumenta o poder de

explicacéo deste construto.
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4. METODOLOGIA

Este capitulo contempla a definicho da estratégiairvestigacdo e todos os
procedimentos efetivados para a obtencdo da badadies apropriada para a comprovagao,
ou ndo, do modelo proposto. Portando, trata-se mdésdos utilizados, das fases de

elaboracéo do questionario e da coleta de dados.

4.1. Percurso metodoldgico

Babbie (1999) afirma que usurveyse constitui, basicamente, da aplicacdo — por
amostragem — de questionarios estruturados, cdogppsr questdes fechadas. Essa técnica
proporciona um conhecimento amplo dos objetivoenjte uma avaliacdo estatistica segura
e possibilita o cruzamento de variaveis componetesstudo. Este método é frequentemente
realizado para permitir enunciados descritivos esallguma populacéo, isto é, descobrir a
distribuicdo de certos tragos e atributos.

Neste trabalho, trata-se de wurveytransversal, pois os elementos serdo observados
em um unico periodo de tempo e com caracteristoalgsiva descritiva, apresentando as
relacdes entre as variaveis, mas sem afirmar qggaseelacdes uma variavel é causadora de
efeito sobre a outra; apenas que a variagdo enpuodaz uma variagdo em outra, ndo sendo
ela a Unica responséavel por isso (MALHOTRA, 2001).

4.2. Analise dos dados

Para a analise dos dados, utilizou a técnica declageim de equacdes estruturais,
seguindo as recomendacfes de Haietlal. (2005). Esta técnica, que tem sido amplamente
empregada em estudos da area de Marketing, apresemio vantagem a possibilidade de
trazer flexibilidade para o pesquisador, ao fawilia ligacdo entre a teoria e os dados
empiricos. Além disso, permite examinar multiplesacionamentos entre o conjunto de

variaveis de forma simultdnea, ao contrario da nemidas técnicas estatisticas de andlise



45

multivariada (HAIR JR.et al, 2005). Os mesmos autores destacam que a modeldgem
equacdes estruturais propicia ao pesquisador tédgpeteses de relacionamentos entre
variaveis latentes e observaveis.

Para permitir o uso de técnicas apropriadas desanadotando-se a modelagem de
equacdes estruturais, o dimensionamento da amesggaiu 0 numero de indicadores
inseridos em cada construto do questionario, cordanunciado por Hair Jet al. (2005, p.
484):

O tamanho minimo da amostra deve ser pelo menosrmae o numero de
covariancias ou correlacées na matriz de dadosnttada. No entanto, o mais
tipico é uma propor¢cdo minima de pelo menos cirespandentes por cada
pardmetro estimado, sendo considerada mais adequadaproporcdo de dez
respondentes por parametro.

Portanto, a estimativa da amostra adequada somentieeu apos a operacionalizacao
dos construtos e a efetivacdo da fase qualitapvacedimentos que serdo relatados nos

proximos topicos.

4.3. Elaboracéo do questionario

O processo de elaboracdo do questionario foi ef@divpor meio de duas etapas
distintas: a) revisao tedrica das variaveis matateque compdem cada construto do modelo
proposto; e b) pré-teste para verificacdo de hggm e entendimento do significado das

variaveis utilizadas no instrumento de pesquisa.
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CODIGO QUESTAO MEDIDA FATOR FONTE
OPERACIONAL

Qualidade / desempenho dos| Qualidade do L Ulaga e Eggert, 2006a
OBQUALP produtos. produto Oferta basica Ribeiroet al, 2009

Disponibilidade, pontualidade|, Qualidade da Ulaga e Eggert, 2006a
OBQUALE1 | cordialidade e rapidez nas Oferta basica | Ribeiroet al, 2009

) ~ o entrega

informacdes solicitadas.
OBQUALE? Fstabi!idade e garantia de Qualidade da Oferta basica U!aga e Eggert, 2006a

ornecimento. entrega Ribeiroet al, 2009

Padréo de seguranca Ulaga e Eggert, 2006a
OBQUALES3 estabelecido em todos 0s Qualidade da Oferta basica Ribeiroet al, 2009

processos de responsabilidadeentrega

do fornecedor.

Reputacdo, comportamento L Ulaga e Eggert, 2006a
OBBRAND ético e legal. Marca Oferta basica Ribeiroet al, 2009

Qualidade das informactes Ulaga e Eggert, 2006a
EXCSERV1 | técnicas e treinamentos sobre Servicos de suporte  Exceléncia Ribeiroet al, 2009

0s produtos/servigos ofertados.

Qualidade dos servicos e . A Ulaga e Eggert, 2006a
EXCSERV2 suporte pésvenda. Servicos de suportg  Exceléncia Ribeiroet al, 2009

Produtog /_servi(;os.c?lm | Qualidade de U!ggg e Eglgezr;[),029006a
EXCQUAL1 caracteristicas que in uenCIamprodutos e servicos|  Exceléncia Ribeiroet al,

positivamente naerformance | © ampliado

de seus processos.

Oferta de produtos com Qualidade de Ulaga e Eggert, 2006a
EXCQUAL2 | diferentes especificagdes. produtos e servicos  Exceléncia Ribeiroet al, 2009

- ampliado

Flexibilidade em negociar e Ulaga e Eggert, 2006a
EXCINTP1 buscar solugdes visando InteragBes pessoais  Exceléncia Ribeiroet al, 2009

beneficios matuos.

Atendimento especial e Ulaga e Eggert, 2006a
EXCINTPy | PolMica comercial dierenciads o aqges pessoaiy  Excelencia | RIPSOet l- 2009

pelo fornecedor.

Conhecimento das minhas Know-howdos Ulaga e Eggert, 2006a
PRFKNOW1 necgs_&dades e domeu fornecedores Performance | Ribeiroet al, 2009

negocio.

Servicos, apoio e consultoria Ulaga e Eggert, 2006a
PREKNOW? visando melhqres resultados g Know-howdos Performance Ribeiroet al, 2009

sucesso de minha empresa npfornecedores

mercado.

Orientacdo de longo prazo do Orientacdo de longo Ulaga e Eggert, 2006a
PRFOLPZ fornecedor, buscando ganhos Performance | Ribeiroet al, 2009

, prazo

mutuos.

Capacidade de nos ajudar a Ulaga e Eggert, 2006a
COCINOV inovar e ofertar servicos e Inovaco conjunta Cocriacdo Ribeiroet al, 2009

processos diferenciados de

atendimento ao mercado.

(continua)
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(concluséo)

CODIGO QUESTAO MEDIDA FATOR FONTE
OPERACIONAL
OECLICT1 Minha empresa € o fornecedor deOrientacédo para Orientacdo Gurau, 2007
custo mais baixo da indUstria. custo Estratégica Porter, 1980
Minha empresa enfatiza a Orientagéo para Orientacdo Gurau, 2007
OECLICT2 TN ~ | L
eficiéncia em todas as operag¢des.custo Estratégica Porter, 1980
Minha empresa procura sempre Orientaco para Orientacso Gurau, 2007
OECLICT3 trabalhar com altos volumes para a0 p G Porter, 1980
o custo Estratégica
diluir os custos.
Minha empresa oferta produtos e . . ~ Gurau, 2007
X ) . Orientacgdo para
servicos diferenciados, com di S . . Porter, 1980
s iferenciagdo — Orientagéo
OECLIDIF1 caracteristicas que nos ualidade Estratégica
diferenciam em relacéo as ofertas) . 9
produto/servico
concorrentes.
Minha empresa oferta produtos e Orientacédo para Gurau, 2007
servigos inovadores. diferenciagéo — Orientacdo Porter, 1980
OECLIDIF2 gualidade Estratégica
produto/servico
Minha empresa oferta servicos Orientacio para o Gurau, 2007
que impactam de forma efetiva g . Gaop . ~ Porter, 1980
. cliente — Orientagédo
OECLICLI mensuravel a . o L2
| diferenciac¢éo por Estratégica
performancéesultados de nossos servicos de suportel
clientes. ¢ P
Minha empresa € mais focada emOrientacdo para Orientacio Gurau, 2007
OECLIFOC1 | algumas linhas de produtos do quéco — estratégia de G Porter, 1980
. Estratégica
0S NOSSO0S concorrentes. nicho
Minha empresa busca atender | Orientacéo para Orientacio Gurau, 2007
OECLIFOC2 | segmentos de mercado especiais ®co — estratégia de Estraté gica Porter, 1980
de maior valor agregado. nicho 9
Substituiria a com Keith et al,
facilidade por outro fornecedor 2004
DEPEND com os mesmos padrdes de Dependéncia Dependéncia Gelderman e
qualidade de produto e de servigo. Weele, 2004
(Reverso)
A relagdo custo/ beneficio que Ulaga e
VLRREL1 obtemos em nosso relacionament®alor do Valor do Eggert, 2006a
comercial com a é relacionamento relacionamento
superior aos demais fornecedores.
O envolvimento mais intenso com Ulaga e
a contribui para o Valor do Valor do Eggert, 2006a
VLRREL2 . : ;
sucesso da minha empresa no | relacionamento relacionamento
mercado.
Nos préximos anos, nossa Palmatieret
empresa tem maior intencao de al., 2007
RESULT1 expandir negdcios com a | Comprometimento | Comprometimento
do que com os demais
fornecedores.
A € a nossa escolha Palmatieret
RESULT2 prioritaria de fornecedor nas Comprometimento | Comprometimento al., 2007

categorias de produtos que

atualmente adquirimos dela.

Quadro 6 - Operacionalizacao dos construtos
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4.3.2. Coleta de dados

Utilizou-se ainternetpara contato com os respondentes e a coleta @s.daé-mail
de convite a participacdo fornecia um link paraagipaweb da pesquisa e uma senha que
permitia 0 acesso ao questionario estruturado (&pérA). Esta pagina estava hospedada no
sistema dee-surveyda Fundacdo Dom Cabral. A opcdo de usantixnetse justifica pela
facilidade da coleta de dados, por ser uma formeodeunicacdo comum entre empresas e
pela conveniéncia que proporciona ao respondente¢eemos de tempo e do envio da
resposta. Além disso, também foram consideradasressolha a adequacdo do questionario
a midia utilizada, a facilidade de uso e a posddille de tratamento, para evitar que uma
pessoa responda mais de uma vez a pesquisa (FAWBHITTEN e GREEN JR., 2004).

Empregou-se neste estudo a base de dados de péssamfornecedoras, o que levou
a diferencas no envio da primeira remessa de esmfaprimeira onda ocorreu entre 0s meses
de outubro e novembro de 2008 e a segunda ondaidaede reforco por telefone) entre

janeiro e fevereiro de 2009, totalizando 161 qoestiios respondidos.

4.4. Amostragem

Os questionarios foram enviados a clientes dassbhdsedados fornecidas pelas
empresas Alpha, Beta e Gama, as quais atuam rmeseke energia (Alpha e Beta) e de
embalagem (Gama). Foram realizadas 161 entrevistaacterizando uma amostragem por
conveniéncia, que, segundo Malhotra (2001), é @étisida de amostragem nao probabilistica
gue procura obter uma amostra de elementos comiegieAs unidades amostrais foram as
empresas e pessoas de contato disponibilizadas eelpresas fornecedoras. A amostragem
atendeu aos principios de Hairgtral. (2005) de cinco respondentes por critério ou auttc

utilizado.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1. Perfil da amostra

Neste item, descreve-se o perfil da amostra, arpdat variaveis:pretensao de
crescimento em capacidade instaladquantidade de empregadogarticipacdo do
fornecedor no volume de compras nos ultimos dois aquantidade de fornecedores
percentual de compras no fornecedor sobre o tatad@mpras

Né&o Crescer
4%,

Acima de 50%
8%

30a 50%
23%

Figura 5 — Pretenséo de crescimento em capacidsta¢ada

Dos entrevistados, 37% afirmaram que pretendenceresté 15% em capacidade
instalada.
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Até 10

12% De 11 a 50

7%

De 51 a 100
7%
Mais de 100
74%

Figura 6 — Quantidade de empregados

Dos entrevistados, 74% afirmaram que a empresan&@sde 100 empregados.

Cincoou mais.
Quatro. 7% Um

Dois.
15%

Figura 7 — Quantidade de fornecedores

Dos entrevistados, 60% afirmaram que a empresd temmecedor.
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Aumentou um Reduziuum
pouco.
pgggjﬁo. 6% Reduziu muito.

4%

Aumentou = ———

muito . Permaneceu
% constante.
24% sl

Figura 8 — Participacéo do fornecedor no volumeadepras nos Ultimos dois anos

Dos entrevistados, 45% afirmaram que a participalgidornecedor no volume de

compras reduziu um pouco.

Entre 30% e
Menos de 30%. 500,

5% 8% Entre 50% e

70%.
o 11 4%

Mais de 70%.
35%

Figura 9 — Percentual de compras no fornecedoesmbutal de compras

Dos entrevistados, 53% afirmaram que o percenteatamnpras no fornecedor é de
30% do total de compras.
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5.2. Estatistica univariada

Expdem-se aqui as estatisticas univariadas dosaiolies formadores dos construtos
do modelo proposto.

Tabela 1 — Estatisticas univariadas

. o . N Ausente Extremos (a,t
Indicador N Média | Desvio padrdo -
Num. % Baixa Alto

COCINOV 10t 6,12 2,11¢ 5€ 34,¢ 0 0
DEPEND 158 4,09 1,698 3 1,9 0 0
EXCINTP1 120 6,06 2,155 41 25,5 0 0
EXCINTP2 106 6,08 2,066 55 34,2 0 0
EXCQUAL1 117 6,34 1,858 44 27,3 0 0
EXCQUAL2 113 6,15 2,054 48 29,8 0 0
EXCSERV1 119 6,21 2,099 42 26,1 0 0
EXCSERV2 117 6,11 1,977 44 27,3 0 0
OBBRAND 122 6,91 1,854 39 24,2 0 0
OBQUALE1 122 6,44 2,025 39 24,2 0 0
OBQUALE?2 120 6,62 1,783 41 25,5 0 0
OBQUALE3 120 6,93 1,776 41 25,5 1 0
OBQUALP 120 6,42 1,718 41 25,5 0 0
OECLICLI 143 5,72 1,484 18 11,2 6 0
OECLICT1 143 4,49 1,644 18 11,2 14 0
OECLICT2 143 6,01 1,184 18 11,2 2 0
OECLICT3 143 5,70 1,429 18 11,2 6 0
OECLIDIF1 143 5,38 1,538 18 11,2 0 0
OECLIDIF2 143 5,40 1,619 18 11,2 10 0
OECLIFOC1 143 5,36 1,549 18 11,2 0 0
OECLIFOC2 143 571 1,392 18 11,2 6 0
PRFKNOW1 122 6,34 2,024 39 24,2 0 0
PRFKNOW2 120 6,16 2,090 41 25,5 0 0
PRFOLPZ 117 6,10 1,967 44 27,3 6 0
RESULT1 158 5,09 1,617 3 19 6 1
RESULT2 158 5,39 1,571 3 1,9 0 0
VLRREL1 158 4,81 1,540 3 19 8 0
VLRREL2 158 5,44 1,529 3 19 9 0

a. Numero de casos fora da amplitude
b. Indica que a amplitude interquartil &€ zero
Fonte: Elaborado pela autora
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Os resultados explicitados na Tabela 1 mostramoguEs1l casos da amostra original
passaram por tratamento especifico para a avalideddados ausentes. Também, foram
extraidos a média e o desvio padréo das variavéigaas que compdem cada dimensédo do
modelo.

Observa-se a presenca de dados ausentes em une gnameéro de variaveis. Em
funcéo disso, foram eliminados os casos que ageesen grande numero de respostas em

branco, sendo a amostra original de 161 resporsldintenuida para 107 casos.

Tabela 2 — Estatistica multivariada

_ L ) N Ausente Extremos (a,t
Indicador N Média | Desvio padrao -
Num. % Baixa Alto

COCINCV 104 6,125( 2,1256: 3 2,8 0 0
DEPEND 107 4,2897 1,80152 0 0,0 0 0
EXCINTP1 106 5,9811 2,23812 1 0,9 0 0
EXCINTP2 105 6,1048 2,06586 2 1,9 0 0
EXCQUAL1 105 6,2667 1,87733 2 1,9 0 0
EXCQUAL2 103 6,1068 2,10933 4 3,7 0 0
EXCSERV1 106 6,1415 2,17535 1 0,9 0 0
EXCSERV2 104 6,1058 2,00929 3 2,8 0 0
OBBRAND 107 6,8785 1,91178 0 0,0 0 0
OBQUALE1 107 6,4019 2,10507 0 0,0 0 0
OBQUALE?2 106 6,6981 1,80565 1 0,9 0 0
OBQUALE3 106 6,9717 1,79129 1 0,9 1 0
OBQUALP 106 6,3962 1,75488 1 0,9 0 0
OECLICLI 107 5,7383 1,42971 0 0,0 4 0
OECLICT1 107 4,5140 1,71213 0 0,0 11 0
OECLICT2 107 6,0000 1,14924 0 0,0 1 0
OECLICT3 107 5,7290 1,41801 0 0,0 4 0
OECLIDIF1 107 5,5514 1,40909 0 0,0 4 0
OECLIDIF2 107 5,5607 1,49324 0 0,0 4 0
OECLIFOC1 107 5,4206 1,54820 0 0,0 7 0
OECLIFOC2 107 5,7757 1,31972 0 0,0 3 0
PRFKNOW1 107 6,2804 2,08677 0 0,0 0 0
PRFKNOW2 106 6,0943 2,18448 1 0,9 0 0
PRFOLPZ 105 6,0667 2,02516 2 1,9 6 0
RESULT1 107 5,1402 1,68483 0 0,0 5 1
RESULT?2 107 5,4860 1,56835 0 0,0 8 0
VLRREL1 107 4,8785 1,54621 0 0,0 5 0
VLRREL2 107 5,6729 1,41272 0 0,0 4 0

a. Namero de casos fora da amplitude
b. Indica que a amplitude interquartil & zero
Fonte: Elaborado pela autora
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A andlise dos dados ausentes da amostra de 1Ghdespies apontou a presenca de
22 dados ausentes, o que representa menos de 1dadliss Para atestar a aleatoriedade dos
dados ausentes, fez-se uma série de testes MEASIigs Completely At Randprde
aleatoriedade dos dados ausentes, ndo sendo edmomenhum resultado significativo.
Assim, procedeu-se a substituicdo dos dados asgspatas médias dos indicadores (HAIR
JR.et al, 2005).

Antes de realizar procedimentos de validacdo daetagdm de equacdes estruturais,
faz-se necessario verificar a influéncia dos redpotes, tratados de maneira isolada, no
resultado da pesquisa como um todo. Haiet al. (2005) destacam que caso seja conhecida a
distribuicdo dos dados é possivel descobrir quagerwacdes sdoutliers Esses valores
extremos podem causar problemas na analise, de quejd@m geral, sdo excluidos do banco
de dados. Com o intuito de identificar possimitliers, realizou-se uma verificacao gréafica
por meio dodoxplots Assim, alguns valores extremos univariados fodatectados. Porém,

a priori, esses individuos ndo foram excluidos, pelo fatmelehum entrevistado ter dado
uma nota muito improvavel, ja que a escala varia d®.

Logo, a decisao de exclusao de individuo do baoc@mta como base os resultados
obtidos por meio da analise detliers multivariados, mais apropriada no caso de modidos
equacao estrutural.

Segundo Hair Jr.et al. (2005), uma importante perspectiva para identificar
observacoes atipicas envolve uma avaliagdo mulil@de cada observacdo em um conjunto
de variaveis. A medidB®? de Mahalanobis pode ser usada para esse propdsiistancia de
MahalanobidD? é uma generalizagcdo para o caso multivariadosiardiia “estudentizada” de
uma observacédo univariada em relacdo a sua médid/¢) quando a distancia € medida em
nameros de desvios padrdo acima ou abaixo da mkdia.no caso multivariado, se as
variaveis forem correlacionadas, o procedimentosgtesume apenas a somar as distancias
“estudentizadas” de uma observacdo multivariadaredatdo a suas médias, pois ha de se
considerar as covariancias entre as variaveis.

Dessa forma, a distancia quadratica D2 ={X-1 (X-u)T| é calculada para cada uma
das observacfGes multivariadas do banco de dadoguenx € um vetor coluna contendo as
observacbes de todas as varidvgi€ o vetor coluna de média dessas variaveis:leé
inversa da matriz de covariancia estimada com deda

Caso as variaveis possuam distribuicdo normal vawitida, a estatistidd? possui

distribuicdo Qui-quadrado com p graus de liberdade) p sendo o niumero de variaveis.
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Como neste caso as varidveis ndo possuem dis&duigrmal multivariada, optou-se por
construir empiricamente, via simulagéo por reanagsetm, a distribuicdo dg2.

A reamostragem seguiu 0S seguintes passos: a)laeyae cada variavel foram
sorteados, sem reposi¢cao da amostra original, amavel independentemente das outras; b)
calculou-se a estatistid® para cada observacdo e repetiu-se o processoek@3;\e c) a
partir dessa distribuicdo estimada da estatigd&averificou-se, para cada observacédo do
banco de dados original, a proporcéao de estaidiitdas reamostras que eram maiores que
suas propriab2.

Essa proporcdo é, portanto, o p-valor de cada wis®s. Caso alguma observacao
possua um p-valor menor ou igual a determinador\aitico, ela pode ser considerada um
outlier. O valor critico escolhido foi de 0,001, uma vezega amostra contém 107
observacdes. Utilizando um valor maior, por exentplid, haveria o risco de detectar falsos
outliersna amostra.

Com base este critério (0,001), encontraram-seoaddliers no banco de dados —
casos 54, 41, 27, 99 e 44. Decidiu-se comparanslgesultados considerando o banco de
dados original e o banco excluido destes dois iddos. O resultado foi praticamente o
mesmo em todas as estatisticas. Logo, como néa Justificativa para a exclusao, optou-se
por manter essas observacoes e trabalhar com o arados completo.
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Tabela 3 — Distancia de Mahalanobis

Observacdo| BMahalanobis| p valor
54 69,151 0,000
41 66,156 0,000
27 60,918 0,000
99 60,062 0,000
44 57,427 0,000
45 56,399 0,001
95 55,604 0,001
94 54,381 0,001
51 54,360 0,001
25 51,375 0,002
83 50,693 0,003
32 49,826 0,003
62 48,910 0,004
26 46,512 0,008
70 46,275 0,008
68 45,214 0,011
74 44,954 0,012
65 43,136 0,019
13 42,924 0,020

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS
Obs: Sé foram mostrados os casos em que o p-vatenér que 0,021

5.3. Andlise da unidimensionalidade dos construtos

Unidimensionalidade de uma medida refere-se a henedade dos itens que a
compdem. Uma medida é unidimensional quando os igg® a constituem refletem uma
tnica dimenséao do construto. Assim, um conjuntoindiécadores € dito unidimensional
quando se pode indicar uma unica causa comum cqoeaaque os reflete (NETEMEYER
et al, 2003).

Em termos operacionais, a unidimensionalidade de comunto de indicadores
implica o fato de as correlacdes encontradas esté® serem provenientes de um Unico
construto latente. Em outros termos, um Unico faabjacente € capaz de representar
adequadamente a matriz de correlacfes entre caduies.

A verificacdo da unidimensionalidade da escalaegquentemente feita por meio da
analise fatorial exploratéria (AFE), para examisaros indicadores, de fato, agrupam-se em

torno de um unico fator. A escala sera unidimeradige um fator Unico, obtido a partir da
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utilizagdo do método de extracdo por componentéscipais (CP), responder pelas
correlagbes entre os indicadores (NETEMEYERal, 2003; ANDERSON e GERBING,
1988, DUNNet al, 1994).

Para avaliar se ocorre a adequacao da soluca@afatdgs critérios foram utilizados:

a) Verificar se a variancia explicada da solucao fat@ superior a 50% (HAIR JRt.
al., 2005).
b) Comparar a medida KMO com o minimo adequado de 0,7.

c) Aceitar cargas fatoriais acima de 0,5 e comunadidéel cada indicador superior a 0,4
(DUNN et al, 1994).

Explicam Hair Jret al. (2005, p. 94):

Ainda que as técnicas multivariadas tenham siderdedvidas para acomodar
miltiplas varidveis, o pesquisador estda sempre upaodo O conjunto mais
parcimonioso de variaveis para incluir na anallsenalise fatorial fornece a base

empirica para selecionar um subconjunto de vasanepresentativas para andlise
posterior.

Logo, o pesquisador pode utilizar o conjunto maisopriado de indicadores para
analisar o problema em questdo. Partindo dessatagéo, adotou-se um procedimento
sistematico para construir um conjunto de variavegss representativo de cada construto.
Primeiramente, calcularam-se as cargas fatoriaigriancia extraida, o KMO e a variancia

explicada do total de variaveis que compunham quotmde construtos.



Tabela 4 - Andlise de dimensionalidade dos comstrut

Indicadores

Componente

4

COCINOV 1
DEPEND_1
EXCINTP1_1
EXCINTP2_1
EXCQUALL_1
EXCQUAL2_1
EXCSERV1_1
EXCSERV2_1
OBBRAND_1
OBQUALE1_1
OBQUALE2_1
OBQUALE3_1
OBQUALP_1
OECLICLI_1
OECLICT1_1
OECLICT2_1
OECLICT3_ 1
OECLIDIF1_1
OECLIDIF2_1
OECLIFOC1_1
OECLIFOC2_1
PRFKNOW1_1
PRFKNOW2_1
PRFOLPZ_1
RESULT1_1
RESULT2_1
VLRREL1_1
VLRREL2_1

0,85¢

0,837
0,772
0,756
0,783
0,789
0,829

0,577

0,757
0,549
0,739
0,637
0,786
0,830
0,703
0,760

0,775
0,744

0,684

0,629
0,452
0,720
0,583
0,684

0,814
0,893
0,885

0,648
0,557

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS

Tabela 5 — Medidas de adequacdo da amostra

Medida de adequacdo amostral de Kaiser-Meyer-Olkit 0,901
Prova de esfericidade de |Chi-quadrado aproximado| 2851,040
Bartlett gl 378
Sig. 0,000
Variancia explicada 71,47%

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS

58
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A analise da totalidade de variaveis dos constridgoeadores do modelo analisado
mostra que eles tém unidimensionalidade adequadaggcecao deferta basicaem que o
indicador OBQUALE1_1 apresenta divisdo pertencendois componentes diferentes.

Os testes de esfericidade de Bartlett, aléem dreg@itaram a hipdtese nula de que a
matriz de correlacdo populacional € uma identidadéicando que existem correlages
significativas entre as varidveis empregadas nac8ol fatorial. O teste de esfericidade de
Bartlett é utilizado para verificar se os dadostéonsuficiente evidéncia a favor da hipotese
de que a matriz de correlacdo ndo é uma matrizdeetidade, isto €, uma matriz com
diagonal composta pelo algarismo 1 e os termosdardiagonal compostos por zero. Caso
nao se possa rejeitar a hipotese de que a matdardsEacéo da populagdo é uma identidade,

a utilizacdo da analise fatorial perderia o senffdlORUSIS, 1999).

5.4. Andlise da normalidade e da linearidade

Seguindo as orientagcbes de Norusis (1999), o testeado para verificar a
normalidade foi o de Kolmogorov Smirnov. Paraéské, um p-valor inferior a 5% indica n&o
haver normalidade da variavel em questdo. A Tabelpresenta os resultados obtidos. Como
visto, a normalidade foi rejeitada em quase todasdaveis em estudo, o que também indica

a rejeicao de normalidade multivariada.
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Tabela 6 — Teste Kolmogorov-Smirnov para Normalkdad

_ Zde Sig
Indicador n Kolmogorov-| ,, .~ 2"
Smirnov (bilateral)
OECLICLI_1 107 2,733 0,000
OECLIFOC2_ 1f 107 2,680 0,000
OECLICT3 1 107 2,669 0,000
RESULT2 1 107 2,634 0,000
OECLICT2 1 107 2,556 0,000
OECLIFOC1_1f 107 2,428 0,000
OECLIDIF2_1 107 2,212 0,000
RESULT1 1 107 2,163 0,000
OECLIDIF1 1 107 2,017 0,001
OECLICT1 1 107 1,921 0,001
OBQUALE1 1 107 1,785 0,003
OBBRAND 1 107 1,757 0,004
OBQUALE2 1 107 1,608 0,011
VLRREL1 1 107 1,594 0,012
EXCQUAL2 1 107 1,583 0,013
EXCINTP1 1 107 1,582 0,013
OBQUALE3 1 107 1,530 0,019
PRFKNOW1 1] 107 1,457 0,029
EXCSERV1 1 107 1,449 0,030
OBQUALP 1 107 1,420 0,035
DEPEND 1 107 1,418 0,036
EXCSERV2 1 107 1,339 0,055
PRFKNOW2 1 107 1,332 0,057
EXCINTP2 1 107 1,287 0,073
PRFOLPZ 1 107 1,265 0,082
COCINOV 1 107 1,252 0,087
EXCQUALL 1 107 1,114 0,167

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS

Uma suposicdo implicita em todas as técnicas nawifitlas baseadas em medidas
correlacionais de associacao, incluindo regressétipta, regressao logistica, analise fatorial
e modelagem de equacdes estruturais, € a linearidammo as correlacdes representam
apenas a associacao linear entre variaveis, de®f@o lineares ndo serdo representados no
valor de correlacgdo. Isso resulta em uma subesiinda forca real de relagdo. E sempre
prudente examinar todas as relagdes para identdjcaisquer desvios de linearidade que
possam causar impacto na correlacao.

De acordo com Hair Jet. al (2005), o modo mais comum de avaliar a lineagdad
consiste em examinar diagramas de dispersdo diaseiare identificar padrbes nao lineares
nos dados. Dessa forma, a linearidade foi avatiadseguinte maneira: primeiro, calcularam-
se as matrizes de correlacdo de Spearman (Tabelsard) cada construto, ja que a

normalidade foi descartada (para as correlacdesigadicativas, o grafico de disperséo foi
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“plotado”); depois, fez-se um diagndstico para avade ha uma relacdo néo linear entre as

duas variaveis.

Tabela 7 — Matriz de correlacdo entre os construtos

. VALOR DO
COCINOV_1 | DEPEND_1 Ei?\lFCOER EXCELENCIA g,’z‘;fg: EOSRT'EﬁIE\gﬁ% RELACIO- Mgﬁmgﬁ%
NAMENTO
COCINOV_1 1
DEPEND_1 0,000 1
PERFOR
MANCE 0,000 0,000 1
EXCELENCIA 0,000 0,000 0,000 1
OFERTA
BASICA 0,000 0,000 0,000 0,000 1
ORIENTACAO
ESTRATEGICA 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1
VALOR DO
RELACIO 0,213 0,015 0,027 0,197 0,245 0,122 1
NAMENTO
COMPRO
METIMENTO 0,149 0,054 0,019 0,138 0,171 0,366 0,734 1

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no AMOS 16.0

De acordo com os graficos de dispersdo avaliadixs,emiste nenhuma relacdo nao
linear entre as variaveis “plotadas”. Dessa fonpaale-se dizer que ou ha relacéo linear entre
variaveis ou ndo ha relacéo alguma.

Seguindo as orientacdes de Hairelral (2005), quando ndo ha normalidade deve-se
escolher um método de estimacéo dos parametrosnpamaretar as relacdes existentes entre
eles. No caso em analise, optou-se por utilizarttodo Minimos Quadrados Generalizados
(GLS), que pressupde normalidade multivariada es@gdstar o modelo contra as violagbes
dos pressupostos de analises multivariadas. Persaas dados foram tratados no software
Amos 16.0. Os resultados serdo detalhados nos npodxitopicos, que tratam da

confiabilidade, validade convergente e validaderdrgnante.
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5.5. Confiabilidade simples e confiabilidade comptes

Outra propriedade a ser analisada é a confiabdidixs construtos. Consiste no grau
de consisténcia interna entre os multiplos esadeasma variavel, referindo-se a extensao na
gual um mesmo instrumento de medidas produz re®dtacoerentes em diversas
mensuracdes (DILLONet al, 1994; MALHOTRA, 2001). Assim, o0s construtos desta
pesquisa foram submetidos a testes de confiabdidamdples e de confiabilidade composta.

O coeficiente de confiabilidade simples avalia aststéncia de escala inteira. O alfa
de Cronbach é a medida mais utilizada para essePfara Hair Jret al. (2005), o limite
inferior para o alfa de Cronbach geralmente aceitie 0,70, apesar de poder diminuir para
0,60 em pesquisa exploratéria. Uma questao a diseuaivaliacdo do alfa de Cronbach é sua
relagdo positiva com o nimero de itens na escalaisBo, com o aumento do numero de
itens, mesmo com grau equivalente de intercorrejagdendéncia é aumentar o valor de
confiabilidade. Assim, os pesquisadores devem faxgéncias mais severas para escalas
com muitos itens. Nesse sentido, a analise fatoaafirmatoria tem sido um procedimento
muito empregado por académicos (COSTA, 2002; GOG6L.IR004; RAMALHO, 2006;
OLIVEIRA, 2006; MONTEIRO, 2006).

Segundo Hair Jret al. (2005), a andlise fatorial se concentra na eaplw dos
padrbes de relacdes entre algumas variaveis. Quessls variaveis apresentam elevadas
cargas sobre um fator, elas se tornam descritardgkensao inerente. Somente com o0 exame
das cargas das variaveis sobre os fatores é gesquipador identifica o carater da dimenséo
inerente.

Como resultado da analise fatorial confirmatéréanise medidas de confiabilidade
composta (CC) e variancia extraida (AVE), que levam conta erros existentes nos
indicadores. Hair Jet al (2005) sugerem que os indices devem ser superaode/ para CC
e 0,5 para AVE.
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Tabela 8 — Calculos da confiabilidade dos conss$ruto

Construtos Cargas Padronizadasconfiabilidade Variancia Confiabilidade
tem?® | item 2 Compostd | Extraidd Simple$
Orientacdo Estrategica do cliente 0,866 0,861 0,907| 0,586 0,888
Oferta basica 0,969 0,934 0,932 0,811 0,940
Exceléncia 0,900 0,883 0,966 0,742 0,935
Performance 0,936 0,903 0,888 0,827 0,934
Valor do relacionamento 0,999 0,561 0,757 0,656 1®,7
Comprometimento 0,999 0,789 0,781 0,810 0,880

Fonte: Dados da pesquisa.

NOTA: Observacdes: a) cargas padronizadas estimadaandlise fatorial confirmatdria; b) carga fatbri
padronizada do primeiro indicador do construto;ceyga fatorial padronizada do segundo indicador do
construto; d) confiabilidade composta do consto#iculada conforme Hair Jet al. (2005); e) variancia média
extraida calculada conforme Hair étral. (2005); e f) confiabilidade simples = alfa de Grach

Conforme mostra a Tabela 8, todos os construtoS§ajugam o modelo apresentam
indices aceitaveis, ou seja, confiabilidade simple®nfiabilidade composta acima de 0,7 e
variancia extraida acima de 0,5 ao nivel de sicaniitia de 0,01. Por conseguinte, optou-se
por ndo realizar nenhum ajuste nesta etapa, puaissieg para a analise de validade

convergente, procedimento a ser explicado no présuatitem.

5.6. Validade convergente

Também por meio da andlise fatorial confirmatoripossivel verificar a validade
convergente dos construtos. Segundo Netemetyat (2003), existe validade convergente
qguando os indicadores estdo correlacionados sutigcreente para justificar que, em conjunto
ou separadamente, sdo medi¢Bes validas do meseto.dbair Jret al (2005) sugerem um
critério de verificacdo das cargas fatoriais dosstroitos ao nivel de 5% e 1%, utilizando
tested unicaudais, com bcritico correspondente a 1,96 (p = 0,05) ou 2,976 0,01). Para
efetivar o teste, utilizou-se o software AMOS 1@@nforme destacado anteriormente.

Primeiramente, empregou-se o método de minimosradesl generalizados (GLS)
como fator de estimagéo. Depois, seguindo os gnoentos realizados por Ramalho (2006),
preferiu-se fixar a variancia dos construtos ermooln a finalidade de obter todas as cargas e
parametros dos indicadores. Salienta-se que cax@ndéo passou por tratamento isolado,

mas seguindo as mesmas praticas descritas acimas@sdos encontram-se na Tabela 9.
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Tabela 9 — Validade convergente

Indicador Carg_a Carga.néo Estatistica Erro~
Padronizad@Padronizada T Padréo
OECLIDIF1_1 0,866 1,230 0,150 8,170
OECLIDIF2_1 0,861 1,296 0,156 8,309
OECLICLI_1 0,793 1,158 0,147 7,885
OECLIFOC2_1 0,757 1,000
OECLICT2_1 0,742 0,857 0,110 7,819
OECLIFOC1_1 0,699 1,079 0,151 7,142
OECLICT3 1 0,606 0,822 0,131 6,284
OBBRAND_1 0,969 1,298 0,101 12,787
OBQUALE3_1 0,934 1,165 0,096 12,143
OBQUALE2_1 0,863 1,073 0,090 11,991
OBQUALP_1 0,829 1,000
EXCSERV2_1 0,900 1,000
EXCINTP2_1 0,883 0,995 0,076 13,129
EXCINTP1_1 0,873 1,086 0,085 12,715
EXCQUAL1_1 0,864 0,887 0,073 12,095
EXCSERV1_1 0,822 0,974 0,086 11,363
EXCQUAL2_1 0,822 0,934 0,087 10,693
PRFKNOW2_1 0,936 1,124 0,075 15,061
PRFOLPZ_1 0,903 1,000
PRFKNOW1 1 0,889 1,024 0,075 13,715
VLRREL1 1 0,999 1,949 0,280 6,966
VLRREL2 1 0,561 1,000
RESULT1_1 0,999 1,361 0,103 13,177
RESULT2_1 0,789 1,000

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no AMOS

A partir dos resultados da Tabela 9, conclui-se tp#as as cargas fatoriais
apresentam um valor critico superior a 2,576, alesignificancia ao nivel de 1%. Todas as
variaveis tiveram carga padronizada acima de Ogfieondo justifica sua exclusdo do modelo

em andlise.

5.7. Validade discriminante

Os indicadores de um instrumento de coleta de daai@suma pesquisa devem ter a
capacidade de explicar as dimensdes que os compi®entanto, de acordo com Malhotra
(2001), os construtos devem captar aspectos diésyeda realidade; ou seja, assumir
conceitos distintos, afastando-se da redundanceargeca. Assim, a validade convergente
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tem a ver com as relagbes dentro dos construtosvaidade divergente (discriminante)
refere-se a magnitude das relagdes entre const(B&ECTOR, 1992, citado por
RAMALHO, 2006, p. 168).

Para operacionalizar o calculo da validade discramie no software Amos 16.0,
formaram-se pares de construtos com o intuito tebelecer as diferencas das estatisticas
qui-quadrado. Essa diferenca é obtida ao fixar melagdo entre dois construtos em 1
(correlacao perfeita), inicialmente, deixando ar@lacdo livre em um segundo momento.
Apos calculados os dois valores qui-quadrado, ida@ discriminante é constatada quando a
subtracdo entre esses € maior que 3,841, levandom®a a significancia de 0,05 (BAGOZZI

et al. 1991) Seguem os resultados aferidos na Tabela 10.

Tabela 10 — Validade discriminante

Construto A Construto B Colr_ri\ellrzgao Correlacdo=1| Diferenca| Sig.
Valor do relacionamentp 39,800 40,900 1,100 0,294
Orientacao Comprometimento 31,500 32,900 1,400 0,237
Estratégica do | Exceléncia 95,600 100,900 5,300 0,021
cliente Oferta basica 58,285 66,900 8,615 0,003
Performance 45,400 49,500 4,100 0,294
Comprometimento 1,300 4,900 3,600 0,439
Valor do Exceléncia 30,400 36,500 6,100 0,294
relacionamentq Oferta basica 15,700 15,700 0,000 1,000
Performance 3,800 3,800 0,000 1,000
Exceléncia 34,900 36,400 1,500 0,221
%‘;mgto Oferta basica 10,200 11,400 1,200| 0,273
Performance 3,600 3,700 0,100 0,752
Exceléncia Oferta basica 87,500 88,900 1,400 0,237
Performance 46,300 61,400 15,100 0,000
Oferta basica | Performance 20,000 23,200 3,200 0,074

Fonte: dados da pesquisa trabalhados no Amos

5.8. Modelo final

Segundo Hair Jet al (2005) a abordagem final para avaliagdo de mad®isiste em
comparar o modelo proposto (Figura 3) com uma si&rimodelos concorrentes. Estes atuam

como explicacdes alternativas para o modelo propost
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Como todos os testes indicaram adequacdo das diesens indicadores aos
parametros indicados na literatura e tendo portiebjeeomparar duas relagbes diferentes
entreorientacdo estratégica dependénciague no primeiro modelo estrutural influenciariam
somentevalor do relacionament@ no segundo modelo estrutural influenciariam tamlo
comprometimentoos modelos estruturais e de mensuracdo ficarano @presentados nas
Figuras 10, 11, 12 e 13. Nessas figuras, o moddi desquisa refere-se ao modelo proposto

e 0 modelo 2 ao modelo rival.
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Figura 10 — Modelo Estrutural 1 da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no AMOS
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Seguindo as orientac6es de Anderson e Gerbing (EBRir Jr.et al (2005), apds a
definicdo dos modelos de mensuracéo exibido (FsgliPae 13), foram utilizadas medidas de
ajustamento que possibilitam verificar o grau era gqumodelo prediz a matriz de correlacao
(medidas absolutas), bem como comparar o modefmpto com um modelo nulo (medidas

incrementais). Para isso, foram considerados asrdeg indices:

a) Qui-quadrado sobre graus de liberdade — demonstrdisparidades entre a matriz
estimada e a observada, indicando que quanto raaelacao entre os dois maiores
serdo as diferengas entre as duas matrizes, seailévais valores para essa relagéo
inferiores a cinco (5).

b) indice de bondade de ajuste (GFI) — medida absphdgadronizada, que varia de 0 a
1, a partir da comparacdo dos residuos decorretgesduas matrizes de dados
(observada e estimada), tendo como valores aceitagaeles iguais ou superiores a
0,8.

c) GFI ajustado pelos graus de liberdade (AGFI) — oeedie ajuste parcimonioso que
avalia a parcimbnia do modelo propostersuso numero de graus de liberdade.
Recomenda-se utilizar valores superiores a 0,9.

d) Raiz quadrada média do erro da aproximacgédo (RMSEAQnsiste na avaliacdo da
discrepancia entre o grau de liberdade da raizrgdadda média dos residuos dos

modelos esperados e o dos modelos observados. dremintervalos aceitaveis entre
0,05 e 0,08.

A Tabela 11 mostra esses parametros calculadosftwease Amos 16.0, considerando
o modelo final da presente pesquisa.

Tabela 11 — indices de ajuste do modelo proposto

indice de Ajuste | Modelo 1 Modelo 2 Desejavel
Qui-quadrado (x2) 474,140 429,459 Nsa
Graus de Liberdade (gl) 300 298 Nsa
x3/gl 1,580 1,441 <5
GFlI 0,658 0,688 > 0,8
AGFI 0,897 0,933 > 0,9
RMSEA 0,074 0,065 0,05-0,08

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no Amos
Nota — Nsa significa ndo se aplica
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Observa-se que 0os modelos tém um ajuste bem adegaad os dados. A relacéo
entre os Qui-quadrados e os graus de liberdad® R o0 modelo 1 e 1,441 para o modelo
2) encontra-se dentro dos padrbes sugeridos pai@.t® valor AGFI € proximo do nivel
recomendado, de 0,9. O RMSEA esta entre o limitsewador (0,05) e o liberal (0,08). A
Unica medida distante dos padrdes ideais serial pitghcando que o modelo ainda necessita
de adaptacdes para admitir um formato plenamemnt&épanioso.

ApoOs verificar os indices de ajustes, realiza-seandlise das cargas fatoriais
padronizadas dos indicadores e seus respectivakies Segundo Schumacker e Lomax
(1996), essas oferecem a informacédo sobre a erterasgual uma dada variavel manifesta é
capaz de medir uma variavel latente. A Tabelaxp®e os nimeros do modelo final.

Tabela 12 — Cargas padronizadas dos indicadores

Construto Indicador Carga Estatistica T Sig.
Padronizada
OECLIFOC2_1 0,775
OECLIFOC1_1 0,648 4,968 0,000
P OECLIDIF2_1 0,839 5,978 0,000
Estratégica OECLIDIFL 1 0,810 5,778 0,000
OECLICT3_1 0,355 2,393 0,017
OECLICT2_1 0,714 5,559 0,000
OECLICLI_1 0,766 5,368 0,000
OBQUALP_1 0,121
Oferta Bésica OBQUALE3_1 0,827 8,224 0,000
OBQUALEZ2_1 0,671 5,841 0,000
OBBRAND_1 0,997 10,930 0,000
EXCSERV2_1 0,100
EXCSERV1_1 0,518 2,930 0,003
Exceléncia EXCQUAL2_1 0,128 0,724 0,469
EXCQUAL1 1 0,295 1,751 0,08
EXCINTP2_1 0,804 4,321 0,000
EXCINTP1_1 0,577 3,247 0,001
PRFOLPZ_1 0,343
Performance PRFKNOW2_1 0,995 2,746 0,006
PRFKNOW1_1 0,483 2,538 0,011
Valor do VLRREL2_1 0,298
Relacionamento | VLRREL1 1 0,997 2,093 0,036
Comprometiment® RESULTZ 1 0,998
RESULT1_ 1 0,786 7,928 0,000

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no Amos
Nota — As estatisticas T ndo exibidas refeseraos parametros
arbitrariamente fixados em 1
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Para analisar a adequacao das cargas dos indisagode-se considerar o valor de,
no minimo, 0,40, conforme Hulland (1999), ou a aamgnima de 0,5 (DUNNt al, 1994).
Seguindo esses ultimos autores, mais conservadexegem variaveis com parametros
inadequados: OECLICT3_1, OBQUALP_1, EXCSERV2_1, EXAL2_1,
EXCQUALL 1, PRFOLPZ 1 e VLRRELZ2. A exclusédo desses indicadores foi testada por
meio de um novo modelo concorrente, que nao pradoaiametros mais aceitaveis, o que
implicou a permanéncia do modelo final vigente (Fég 12 e 13).

Testadas as relacbes entre indicadores e constratogrocedimento analitico
prossegue, identificando a associacdo entre asdmtensdes que compdem 0 presente
estudo. Os resultados, explicitados na Tabela 18stram que existem relagOes
significativamente positivas entre a maioria doestatos, indicadas pelos coeficientes de
caminho ) constantes no modelo de mensuracdo. Contudorvabse a presenca de duas
medidas transgressoras, ou seja, com cargas regadi\sabemperformance— geragcao de
valor e intensidadee dependéncia— valor do relacionamentdSeguindo as orientagcbes de
Hair Jr. et al (2005), diversas simulacbes foram efetivadas paralar tais medidas
transgressoras, porém sem sucesso. Possiveiscgistifs para o ocorrido serdo detalhadas

no tépico posterior, em que se discutem as valemdas hipdteses de pesquisa.

Tabela 13 — Resultado das estimativas dos par&srettee construtos — Modelo 1

Construtos Carga Erro valor T Sig.

Independentes Dependentes| Padronizada

Exceléncia Geragéo 0,177 0,732 4,242 0,000
Oferta Béasica de Valor e 0,196 0,216 6,283 0,000
Performance Intensidade -0,075 0,160 -0,569 0,569
Co-Geracio de Valor R?=53% 0,120 0,109 4,781 0,000
Geracao de Valor e Intensidade  Valor do 0,230 0,664 1,700 0,000
Dependéncia Relacionamento -0,790 12,037 -0,338 0,735
Orientacéo Estratégica R2 = 89% 0,420 0,124 2,739 0,000
Valor do Relacionamento | COMRIOMEIMen® g g1g 0,642 | 3532 0,000

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no Amos

Outro dado explicitado na Tabela 13 € a capacidpae todas as dimensdes que
formam um construto endogeno tém de explica-lo. (R&sse quesito, 0S numeros superiores
a 60% sao considerados muito bons, pois, de acowdo Dias (2004), a variancia néo
explicada, 1-R?, deve ser menor que 0,5, resultp@oocorre em todas as combinacdes dos
dados levantados.
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Na andlise dos dados da tabela 13 pode-se verifieinos construtggerformancee
dependénciamao contribuiram com o modelo, uma vez que aptasen cargas negativas. O
modelo encontra um bom poder de explicacdo e arcbwosalor do relacionamentexplica
81,8% do comprometimento. Este dado mostra a i@pcd que este construto tem na
construgdo do comprometimento entre empresas.

O construtovalor do relacionamentopor sua vez, é muito bem explicado pelos
construtos antecedentgsracao de valoe orientacdo estratégigaendo este ultimo um peso
relativo maior na explicacdo do valor do relacioeatn, 42%.Geracdo de valor e
intensidadepor outro lado, explica 23% do valor do relacioeato.

Geragéo de valor e intensidadeom poder de explicagdo moderado 53%, tem seus
construtos formadores com pesos semelhantes, 19#&% oferta basica 17,7% para
excelénciee 12% paraogeracado de valor Estes resultados apontam para a necessidade de
novos construtos formadores que aumentem o podexplecacdo de geracdo de valor e
intensidade e que podem vir a ter contribuicdovegite na explicacido deste construto.

Tabela 14 — Resultado das estimativas dos par&srettee construtos — Modelo 2

Construtos Carga Erro Valor T | Sig.
Independentes Dependentes | Padronizada
Exceléncia Geracdo 0,197 4,549 0,000 0,000
Oferta Basica de Valor e 0,245 4,558 0,000 0,000
Performance Intensidade 0,027 4,118 0,849 | 0,849
Co-Geracio de Valor R?=54% 0,213 3,080 0,000 | 0,000
Geragéo de Valor e Intensidade valor do 0,210 3,598 0,000 | 0,000
Dependéncia Relacionamento 0,015 0,016 0,899 0,899
Orientagéo Estratégica R?=16% 0,122 7,052 0,000 | 0,000
Valor do Relacionamento ) 0,700 4,526 0,000 0,000
Dependéncia Comlgzro:n%ezt:;wento 0,044 4,054 0,000 0,000
Orientagéo Estratégica 0,280 6,142 0,000 | 0,000

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no Amos

Como mostra a Tabela 14, a inclusdo dos constrdépendénciae orientacéo
estratégicadiminui o poder de explicacdo do modelo (R?). GQowalo relacionamento

também se torna menor neste segundo modelo.
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Tabela 15 — Teste de diferenca do qui-quadrado

Comprometimentd  R2 X2 Gl X2 gld sig
Modelo 1 67% 474,140 300

44,681 2 0,000
Modelo 2 62% 429,459 298

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no Amos

O teste de diferenca entre as variancias extrgides os dois modelos (R?) (Tabela
15) vai mostrar que a introducdo dos constrdi&sendéncia orientacdo estratégicaomo
variaveis independentes na explicacdo do compromeatd diminui o poder de explicacédo do
modelo. A diferenca de 5%, feita por meio do tekiequi-quadrado encontra significancia
estatistica, um sig menor que 0,001. A seguir gfiesantadas as Figuras 14 e 15 com o0s

resultados dos modelos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secédo, serdo extraidos os elementos maistamigs do estudo desenvolvido,
concernentes aos resultados encontrados, as ig@@isdedricas e praticas, as limitagdes
metodoldgicas e as dire¢cdes para pesquisas futuras.

Concluiu-se a respeito das hipoteses:

HO,1 — Orientacdo estratégicando influencia positivamentecomprometimentoO
valor B de 0,280 rejeita a hipétese nula, indicando uafecéo significativamente positiva

aos niveis de 1% (t > 2,576) entre os constroiti@ntacio estratégica comprometimento

HO,2 —Dependénciando influencia positivamentecomprometimentoO valorf de
0,044 rejeita a hipotese nula, indicando uma &elajgnificativamente positiva aos niveis de

1% (t > 2,576) entre os construtiespendénci@ comprometimento

HO,3 — A inclusdo dos construtosorientacdo estratégicae dependénciacomo
varidveis independentes para a explicagdo deomprometimentoaumenta o poder de
explicacdo deste construtoO valor R? de 0,62 para o modelo rival, camentacéo
estratégica e dependénciacomo variaveis independentes e influentes tambén n
comprometimentomenor que o R2 de 0,67 para o modelo iniciakiteja hipétese nula,

indicando uma diferenga estatisticamente signifiazo nivel de 1% (t > 2,576).

Observou-se na andlise dos resultados das est@®aties parametros entre os
construtos a presenca de duas medidas com cargaisvas (ver Tabela 13performance—
geracdo de valor e intensidade;dependéncia— valor do relacionamentoAs empresas
fornecedoras Alpha, Beta e Gama sdo lideres em sgusados € possuem poucos
concorrentes. Assim, talvez o numero de fornecedalternativos e a capacidade da empresa
fornecedora de desenvolver relacionamentos proxprassariam ser mais bem investigados
para explicar a transgressao das medidas citadas.

A Tabela 16 apresenta o resumo dos resultadososhitigste estudo.
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Tabela 16 — Resumo dos testes de hipotese

HIPOTESE CONCLUSAO
H1 - Orientacéo estratégicado influencia positivamentmmprometimento rejeitada
H2 - Dependénciado influencia positivamentmmprometimento rejeitada
H3 - A inclusédo dos construtasientacao estratégica dependéncizomo variaveis rejeitada
independentes para a explicacdo ammprometimentcaumentam o poder de
explicacdo deste construto

Fonte: Dados da pesquisa

* ImplicagOes para a teoria

Identificou-se que 0s construtaxientacdo estratégicae dependénciaexercem
influéncia positiva sobreomprometimentoque € mais bem explicada quando mediada pelo
valor do relacionamentoAmbos 0s constructosyientacdo estratégice dependénciaséo,
de acordo com a teoria, relevantes para as esatdisasmpresas quanto aos relacionamentos
gue procuram estabelecer com outras organizac@esp@tanto, esperado que houvesse uma
influéncia positiva sobrecomprometimento construto central ao desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo. O fato de ter-edyzido uma melhor explicagdo quando
esses construtos sdo mediados palor do relacionamentindica que a percepcao de valor
da oferta do fornecedor tem um papel chave naragdtde da relacdo, embora a existéncia
de fornecedores alternativos e o alinhamento ddaof®mm a estratégia da empresa sejam
relevantes.

Uma importante contribuicdo deste estudo consistdérazer o construtorientacéo
estratégica do cliente para a analise da percepcdo de valodaeconstrucdo de

comprometimento.

* Implicacbes gerenciais

As ofertas s@o percebidas diferentemente, confarinellstria de que a empresa faz
parte, a sua forma de competir no mercado, o wigdbrnecedores alternativos e o tipo de
contribuicdo que o fornecedor pode dar a estratigimercado da empresa. Assim, o gestor,
ao construir a oferta para determinada empresarédgvar em consideracdo a orientacao
estratégica de seu cliente e o papel que sua emp@no fornecedora, exerce na cadeia de

valor desse cliente. A identificacdo deste papétmpmal do fornecedor € determinante para
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que sua oferta obtenha maior percepcdo de valorppote do cliente especifico e,
consequentemente, influencie positivamemente antoddde dessa relagao.

O modelo reflete o equlibrio entre 0 comprometiroatdcorrente de dependéncia e o
comprometimento decorrente da percepcao de valkesmd em uma relacdo de dependéncia

deve-se investir na criacédo e oferta de valor.

* Limitacdes do estudo

A despeito de todos os cuidados tomados em todetapas desta dissertacéo, pode-
se, evidentemente, explicitar limitacbes, comoesxdtas a seguir.

Em primeiro lugar, deve-se ressaltar que os rekgdtado conjunturais, por retratarem
as percepcoes dos clientes em um determinado portiempo. Certamente, tais percepcoes
podem ter-se alterado no préprio transcorrer dodestespecialmente se tiverem ocorrido
mudancas na atuacao das empresas fornecedoragipo de orientacdo estratégica adotada
pelo respondente.

Em segundo lugar, o estudo foi limitado a clientestrés grandes empresas dos
setores de energia e embalagem localizados enemliésrregioes do Brasil.

Uma outra limitacdo € o tamanho da amostra fir@l pstudos desse porte podem ser

classificados como estudos exploratoérios.

» Direcdes para estudos futuros

O presente estudo desvela caminhos para novastigages, com implicacdes
tedricas e gerenciais.

Reaplicar este estudo em outros setores revelaseimportante contribuicdo para
verificar se 0s resultados obtidos mantém-se vaéljplra explicacomprometimentoSeria
também muito relevante o aprofundamento na analkikedual de setores, com a exploracéo
das correlagbes entre os tipos ateentacdo estratégica as diferentes possibilidades de
oferta pferta basica, exceléncia, performareeogeracao de valdipresentes emeracéo de
valor e intensidade do relacionamentgste tipo de analise possibilitaria maior compsée
de como a orientacdo estratégica da empresa cligietéere na percepcdo de valor. E um
outro tipo de estudo a ser realizado € o estudgamtivo entre setores, visando dar maior

consisténcia ao modelo.



80

Uma outra linha de investigacdo é introduzir no ed@do construtoconfianga
considerado na literatura como um dos construtafais, junto concomprometimentona
construcao de relacionamento (MORGAN e HUNT, 1994).
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO

Questdo 01: Por favor compare o desempenho da em relacdo ao seu principal concorrente, nos
itens abaixo, atribuindo notas de 1 a 9 conforme a escala apresentada. Caso uma pergunta ndo se aplique ou
esteja em duvida sobre uma resposta, vocé pode marcar a opcao Nao Sabe/Nao se Aplica (NS/NA).

Se vocé responde por mais de uma unidade de negocios da empresa, por favor, considere todas as unidades ao
responder as questoes.

Comparado ao principal concorrente, a é:

]1‘2|3’4‘5317|a|5‘
I i j_ 'Desempenho em relagao ao principal concorrente >

NS/NA| 1 2 3 4 5 6|7 8 9

1. Qualidade / desempenho dos produtos.

2. Produtos/servicos com caracteristicas que influenciam
positivamente na performance de seus processos.

3. Capacidade de nos ajudar a inovar e ofertar servigos e
processos diferenciados de atendimento ao mercado.

4. Conhecimento das minhas necessidades e do meu negdcio.

5. Servigos, apoio e consultoria visando melhores resultados e
sucesso de minha empresa no mercado.

6. Orientagdo de longo prazo do fornecedor, buscando
ganhos mutuos.

7. Disponibilidade, pontualidade, cordialidade e rapidez nas
informacgdes solicitadas.

8. Qualidade das informagdes técnicas e treinamentos sobre
os produtos/servigos ofertados.

9. Oferta de produtos com diferentes especificacdes.

10. Qualidade dos servigos e suporte pdsvenda.

11. Flexibilidade em negociar e buscar solu¢bes visando
beneficios mutuos.

12. Atendimento especial e politica comercial diferenciada
recompensando a preferéncia pelo fornecedor.

13. Estabilidade e garantia de fornecimento.

14. Reputagdo, comportamento ético e legal.

15. Padrdo de segurancga estabelecido em todos os processos
de responsabilidade do fornecedor.




Questdo 02: Queremos compreender melhor sua relagdo com a
favor, indique o grau em que discorda ou concorda com as afirmac¢fes abaixo, indicando notas de 1 a 7 conforme
a escala proposta.

Totalmente
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e a sua atuacdo no mercado. Por

1 2 3 4 S

A relacao custo/ beneficio que obtemos em nosso relacionamento
comercial com a é superior aos demais fornecedores.

2. Nos proximos anos, nossa empresa tem maior intencdo de expandir
negocios com a do que com os demais fornecedores.

3. A € a nossa escolha prioritaria de fornecedor nas categorias
de produtos que atualmente adquirimos dela.

4. O envolvimento mais intenso com a contribui para o
sucesso da minha empresa no mercado.

5. Substituiria a ___ com facilidade por outro fornecedor com os
mesmos padrdes de qualidade de produto e de servigo.

6. Minha empresa oferta produtos e servigos diferenciados, com
caracteristicas que nos diferenciam em relagdo as ofertas
concorrentes.

7. Minha empresa oferta produtos e servicos inovadores.

8. Minha empresa oferta servicos que impactam de forma efetiva e
mensuravel a performance/resultados de nossos clientes.

9. Minha empresa é o fornecedor de custo mais baixo da industria.

10. Minha empresa enfatiza a eficiéncia em todas as nossas operagoes.

11. Minha empresa procura sempre trabalhar com altos volumes para
diluir os nossos custos.

12. Minha empresa é mais focada em algumas linhas de produtos do
gue 0s NOssos concorrentes.

13. Minha empresa busca atender segmentos de mercado especiais e
de maior valor agregado

Questao 03: Quanto a sua meta de crescimento, o quanto pretendem crescer em capacidade instalada nos
préximos 5 anos ?

~ o~ o~ o~~~

N&o crescer
Até 15%

De 15 a 30%
De 30 a 50%
Acima de 50%

~— ~— N~ ' ~—
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Informacoes do respondente e da empresa

Se vocé responde por mais de uma unidade de negocios da empresa, por favor, considere todas as unidades ao
responder as questdes. Se necessario, marque mais de uma opgao.

Questdo 04: Cargo:

Questao 05: Namero de empregados diretos:

Questao 06: Nos ultimos dois anos, a participagéo da em seu volume de compras, quando
comparado com os demais fornecedores de

1. [ Reduziu muito

2. [1 Reduziu um pouco

3. [] Permaneceu constante
4. ] Aumentou um pouco

5. [[] Aumentou muito

Questdo 07: Vocé compra este tipo de produto de quantos fornecedores?

1. [ um 2.[1 dois 3. [ trés 4. [] quatro 5. [1 cinco ou mais
Questao 08: Qual o percentual da aproximado da no total de suas compras de ?

1. [] Mais de 70%
2. [] Entre 50% e 70%
3. [] Entre 30% e 50%

4. [] menos de 30%



