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Resumo

As empresas estdo em busca de parcerias com seus fornecedores de modo a obter
vantagens competitivas por meio de relagbes em longo prazo, aumentando sua
penetracdo no mercado, facilitando os processos de transagéo, diminuindo riscos e a
perda de clientes. Este estudo verificou se o relacionamento business-to-business
(B2B) entre fornecedores e varejistas do ramo de materiais de construgdo do Oeste
de Santa Catarina representa vantagem competitiva sustentavel. Para tanto, a partir
de um modelo tedrico que considerou as dimensdes do relacionamento e vantagens
competitivas sustentaveis, foi conduzido um levantamento com 36 empresas
varejistas do ramo de materias de construgdo. Os resultados mostram os beneficios
econdmicos do relacionamento, a confianga, a cooperagdo e o comprometimento
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como determinantes no relacionamento B2B. Infere-se que o relacionamento confere
vantagem competitiva temporaria para as empresas estudadas.

Palavras-chave: Estratégia. Visdo Baseada em Recursos. Marketing de
relacionamento.

Abstract

The companies are seeking partnerships with its suppliers to obtain competitive
advantages through long-term relationships increasing their market share, by
facilitating the transaction processes, reducing risks and loss of customers. This
study aimed to verify if business-to-business (B2B) relationships between suppliers
and retailers result in sustainable competitive advantage in building materials at West
of Santa Catarina - Brazil. Therefore, from a theoretical model that considered the
dimensions of the relationship and sustainable competitive advantages, a survey with
36 retailers was conducted. The results show the economic benefits of the
relationship, trust, cooperation and commitment as determinants in the B2B
relationship. It is concluded that relationship provides temporary competitive
advantage for the studied companies.

Keywords: Strategy. Resource-Based-View. Relationship marketing.

Introducao

A estratégia esta fortemente ligada ao relacionamento da empresa com seu
ambiente interno e externo, ai incluidos os recursos que possui € que estao
disponiveis no cenario competitivo. Esforcos e atencdo dedicados a um
relacionamento expandem a intencédo dos parceiros na permanéncia de uma relacao
(PALMATIER et al., 2006). Esse ambiente favorece o surgimento de agdes de
marketing de relacionamento, que representam uma importante forma de integragao
empresarial e desenvolvimento de parcerias entre compradores e vendedores que
visam a beneficios de longo prazo (MIQUEL-ROMERO; CAPLLIURE-GINER;
ADAME-SANCHEZ, 2014). Com o desenvolvimento do relacionamento, as
empresas sao capazes de explorar com eficacia os conceitos gerais dos produtos e
manter vantagens competitivas mais fortes (EVANS; LASKIN, 1994; SARMENTO;
SIMOES; FARHANGMEHR, 2015).

Assim, o relacionamento entre fabricantes e intermediarios (business-to-
business — B2B) tem se tornado um assunto oportuno em estudos, uma vez que ha
uma grande tendéncia de as organizagcbes procurarem a criagcdo e o
desenvolvimento de relacionamentos cooperativos, com o intuito de melhorar sua
atuagdo no mercado e a competitividade empresarial (GOHR; MEDEIROS;
SANTOS, 2014). Neste panorama, aspectos além dos recursos individuais adquirem
relevancia no desenvolvimento de vantagens competitivas, como 0s recursos e
competéncias compartilhadas pelas empresas parceiras (WILK;
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FERNSTERSEIFER, 2003), os fatores culturais e institucionais (ARYA; LIN, 2007) e
as proprias redes empresariais (AUH; MENGUC, 2009; MAURER; BANSAL;
CROSSAN, 2011). Ja os drivers — isto é, fatores criticos - deste tipo de
relacionamento incluem desde os beneficios basicos, até os beneficios de
abastecimento das operacdes, os custos diretos, custos de aquisicdo e o0s custos
operacionais (SUN et al., 2014).

Como determinantes do relacionamento B2B, a literatura converge em
aspectos como o comprometimento, confianga e cooperagdo (COUGHLAN et al.,
2002; MORGAN; HUNT, 1994), bem como infere importancia aos objetivos mutuos,
interdependéncia, satisfagdo de desempenho, ligagbes estruturais e sociais,
adaptacao, investimentos nao-recuperaveis e tecnologia compartilhada (WILSON,
2000). Evidéncias apontam que os relacionamentos de longo prazo que os
fornecedores sao capazes de manter com os seus clientes sdao uma fonte para obter
vantagens competitivas (FLINT; WOODRUFF; GARDIAL, 1997). Contudo, existe
uma lacuna na literatura no que tange se estas vantagens competitivas sao apenas
temporarias, ou entdo se o relacionamento pode conferir vantagens competitivas
sustentaveis. As vantagens competitivas sustentaveis referem-se a uma estratégia
de criacdo de valor ndo implantada por concorrentes e potenciais, bem como a
inaptiddo das outras empresas em duplicar os ganhos desta estratégia (BARNEY,
1991).

Assim, esta pesquisa buscou verificar se o relacionamento B2B entre
fornecedores e varejistas representa vantagem competitiva sustentavel para as
empresas. Como locus de pesquisa, torna-se cogente verificar pequenos
empreendimentos e seu desenvolvimento (LOCKETT; O'SHEA; WRIGTH, 2008), e,
assim, optou-se por estudar micro e pequenas empresas do setor de materiais de
construcao do Oeste de Santa Catarina, devido ao rapido crescimento do ramo, que
vem auferindo altos investimentos no desenvolvimento de alternativas para melhorar
seus processos de gestao.

De forma complementar, o estudo se propds a (1) identificar os beneficios
econdmicos do relacionamento, o investimento de recursos no relacionamento e a
compatibilidade de valores na relagao B2B; (2) identificar os niveis de cooperagao e
confianga entre os membros do canal; (3) identificar o desempenho de mercado da
amostra; e (4) verificar se ha relagao entre as variaveis de relacionamento B2B com
a vantagem competitiva sustentavel.

O estudo encontra-se estruturado em cinco segodes, e esta primeira objetivou
contextualizar os aspectos gerais do trabalho, justificando as motivagdes. A segunda
e terceira secao apresentam os conceitos sobre a Visdo Baseada em Recursos € o
relacionamento business-to-business. Em seguida, apresenta-se a perspectiva
metodoldgica do trabalho. A quinta segao expde a analise dos resultados e, por fim,
na sexta parte, tecem-se as consideracdes finais do trabalho, as contribuicdes
gerenciais dos resultados e suas limitagoes.

2 Visdo Baseada em Recursos (RBV)

Neste artigo, mapeou-se a vantagem competitiva como um fenémeno
relevante no campo, sendo este fendbmeno explicado por duas correntes da
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estratégia: os modelos analiticos de Michael Porter (PORTER, 1996) e a Viséo
Baseada em Recursos — RBV (LIPPMAN; RUMELT, 1982; DIERICKX; COOL, 1989;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993, TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

De acordo com Porter, a vantagem competitiva é obtida pelo posicionamento
da empresa na estrutura industrial e a consequente protecdo ou atuacido da
empresa sobre as forgas competitivas. Em contraponto, na Visdo Baseada em
Recursos, a producido, o desenvolvimento e o0 acumulo de recursos com atributos
especificos na empresa resultam na obtengcdo da vantagem competitiva sustentavel.
Embora as visbes mostrem-se complementares em uma abordagem externa e
interna da vantagem competitiva, os autores ndo se comunicam por considerarem os
enfoques antagonicos (ITO; GIMENEZ, 2011). Identificando o relacionamento como
fonte de vantagem competitiva sustentavel, este estudo baseou-se na Vis&o
Baseada em Recursos de Barney (1991) e no estudo de Morgan e Hunt (1994), que
propés a Teoria da Vantagem dos Recursos.

A vantagem competitiva sustentavel depende da incapacidade de as
organizagdes concorrentes alcangarem resultados analogos aos de determinada
empresa, ainda que planejem estratégias de criacdo de valor semelhantes
(BARNEY, 1991). Ja os recursos de uma firma referem-se a todos os atributos que a
capacitam a definir e implementar estratégias (BARNEY, 1991), bem como tudo que
representa uma forga ou fraqueza de dada empresa, ou ainda, aqueles ativos
(tangiveis e intangiveis) que se encontram vinculados de forma (semi) permanente a
empresa (WERNERFELT, 1984).

No contexto da analise dos recursos da empresa, surge a Visdo Baseada em
Recursos ou Resource-Based View (RBV), que aborda a estratégia por uma
perspectiva alternativa da economia tradicional, que tem foco na analise de produtos
e mercados. A abordagem baseada em recursos possui duas suposi¢gdes basicas:
(1) a heterogeneidade dos recursos entre firmas, mesmo dentro de uma mesma
industria; e, (2) a mobilidade imperfeita desses recursos (BARNEY, 1991).

O conceito central da RBV parte do principio de que os recursos da empresa
sdo geradores de vantagem competitiva sustentavel, na medida em que s&o
heterogéneos em relagao a outras empresas e de dificil imitagdo (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2011; PETERAF, 1993). Da mesma
forma, os recursos unicos e mercado imperfeito sdo condicbes necessarias para os
recursos estabelecerem vantagem competitiva e retornos acima do normal (COOL;
COSTA; DIERICKX, 2002). Para os autores, os ganhos superiores nao dependem
somente da habilidade de obter vantagem competitiva, uma vez que deve-se
considerar o tempo que essa vantagem pode ser sustentada.

Nesse contexto, Barney (1991) adverte de que nem toda vantagem
competitiva €& sustentavel. A vantagem competitiva € sustentavel se a atual
estratégia da empresa nao puder ser copiada pelos contemporaneos e futuros
concorrentes. Barney e Hesterly (2011) complementam que a empresa pode
conduzir uma analise do potencial competitivo dos recursos por meio de algumas
questdes, como:

— Questao do valor: o recurso permite explorar uma oportunidade ambiental
ou neutralizar uma ameaca ambiental?
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— Questao de raridade: o recurso é controlado atualmente apenas por um
pequeno numero de empresas concorrentes?

— Questdo da imitabilidade: as empresas sem o recurso enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

— Questao da organizagao: as politicas e procedimentos da empresa estédo
organizados para dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos,
raros e custosos para imitar?

Essas questdes, também conhecidas como framework VRIO, permitem
analisar se o recurso ou capacidade representam ou ndo uma vantagem competitiva.
Assim, o framework VRIO, de maneira implicita, fornece a caracterizacdo de
capacidade para o recurso, pois recursos sao os insumos utilizados no processo
produtivo e as capacidades é que estdo ligadas com a habilidade da equipe ou da
organizacao em desempenhar as atividades (GRANT, 1991).

A RBV ganha analise dinamica pela abordagem das capacidades dinamicas
de Teece, Pisano e Shuen (1997), que moldam a posicdo e as alternativas
estratégicas disponiveis. A capacidade de reconfigurar, adaptar, integrar seus
recursos e habilidades em consonancia com um ambiente de sucessivas mudangas
descontinuas € o que determina as capacidades dinamicas que, protegidas de
imitacdo, poderao fornecer vantagem competitiva sustentavel (ITO; GIMENEZ,
2011).

Finalmente, a literatura relata a existéncia de multiplas explicagbes sobre
diferentes modos pelos quais as organizagbes podem buscar vantagens
competitivas e preserva-las ao longo dos anos. Para Zilber, Perez e Lex (2009), as
empresas cabe ponderar o ambiente competitivo, para adotar as estratégias que ela
julgue mais adequadas para buscar tais vantagens e sustenta-las por periodos
prolongados. Uma das formas de adquirir a vantagem competitiva, conforme
sugerido na literatura, esta no relacionamento entre as empresas, tema abordado na
proxima segao.

3 Relacionamento Business-to-Business

A busca pela vantagem competitiva influencia as organizagdes a planejar
estrategicamente a utilizagdo de seus diversos recursos. O panorama para este
planejamento ndo se limita a empresa em questdo, mas a toda a cadeia de
suprimentos, que € composta por diversas organizagdes, que, por terem objetivos
comuns de crescimento de mercado e sustentabilidade, formam elos comerciais, ou
seja, os acordos Business-to-Business (B2B).

B2B pode ser definido como o estudo das relagbes comerciais entre
organizagbes (HADJIKHANI; LA PLACA, 2013). Os fatores-chave do estudo deste
fendbmeno incluem como as empresas estdo organizadas em relagcdo aos seus
mercados, fornecedores, consumidores, competidores e demais stakeholders
(KUUSELA et al., 2014).
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Wilkinson e Young (2013) visualizam o mercado organizacional como um
sistema complexo, que se organiza a partir das interagcdes e agdes das pessoas, das
empresas e outras instituicbes envolvidas. Diferente do mercado business-to-
consumer (B2C), o mercado organizacional difere em termos de produtos e servigos,
mercado e necessidades dos consumidores e difere nas atividades de marketing (LA
PLACA; JOHNSTON, 2006). lacobucci e Ostrom (1996) explicam que os
relacionamentos B2B s&o mais intensos e se desenvolvem durante prazos mais
longos, ja que o numero de compradores é menor.

Ao longo das ultimas trés décadas, a pesquisa em B2B buscou explicar as
relagdes comerciais, as redes e os sistemas complexos que a teoria econdmica
tradicional ou abordagens comportamentais em pesquisa do consumidor e de
marketing convencional ndo puderam explicar totalmente (HADJIKHANI; LA PLACA,
2013).

N&o obstante, o propdsito dos relacionamentos é o trabalho conjunto como
meio para gerar valor para ambas as partes envolvidas (ANDERSON, 1995). As
relagdes entre comprador e vendedor podem assumir uma série de tarefas ou
fungdes que criam valor para os agentes envolvidos (ANDERSON; HAKANSSON;
JOHANSON, 1994), isto &, permitem que as partes unam os seus ativos, recursos e
competéncias, permitindo o acumulo de conhecimento, a criagdo de novos recursos,
bem como o desenvolvimento de novas atividades (HARRIS; WHEELER, 2005).

Nesta relacdo, contudo, o valor do cliente é visto como a avaliacdo da sua
propria experiéncia, ou seja, € uma avaliagcdo global da utilidade de um
relacionamento com um fornecedor, com base em percepcdoes de beneficios
recebidos e sacrificios feitos (MENON; HOMBURG; BEUTIN, 2005; ULAGA,
EGGERT, 2005). Nesse sentido, os drivers deste tipo de relacionamento incluem
desde os beneficios basicos até os beneficios de abastecimento das operacdes, os
custos diretos, custos de aquisicao e os custos operacionais (SUN et al., 2014).

Lindblom, Tikkanen e Olkkonen (2004), em um estudo realizado junto de
empresas B2B nas industrias metalurgicas e eletrotécnicas finlandesas,
evidenciaram cinco requisitos para uma estratégia de marketing poder ser
considerada relacional, sendo: (1) a empresa tera de desenvolver relagdes
orientadas para o longo prazo com os seus clientes; (2) devera haver uma troca
reciproca e temporalmente regular entre as partes; (3) as partes devem estar pré-
dispostas a adaptarem-se uma a outra; (4) a coordenagédo de atividades entre as
empresas deve ser clara; e, (5) as empresas deverao encarar a gestao relacional
como uma plataforma de aprendizagem.

Dentre as varidveis que compdem o marketing de relacionamento, o
comprometimento € um dos fatores mais importantes na relacdo comprador-
vendedor. O comprometimento refere-se ao desejo da empresa em continuar o
relacionamento com seu parceiro, fazendo sacrificios para manté-lo, se necessario.
Da mesma forma, ambas as partes acreditam na continuidade de sua relagao, o que
denota a relagéo entre a confianga o comprometimento, ou seja, o comprometimento
nao podera acontecer sem a confianga. (WILSON, 2000)

Assim, outro requisito para a construgdo de relagdes orientadas em longo
prazo € a confianga. A confianga refere-se a crenca da empresa de focar na
honestidade e na benevoléncia da outra parte (GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR,
1999). De acordo com Berry (1995) a confianga € o pilar do marketing relacional,
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haja vista que clientes que desenvolvem confianga com os seus fornecedores
tendem a manter essas relagdes, uma vez que isso lhes reduz a incerteza e a
vulnerabilidade nas escolhas.

A confianga costuma crescer em ambientes generosos, com amplos recursos,
alto crescimento e oportunidades, ao tempo em que diminui em ambientes volateis,
complexos, imprevisiveis e traicoeiros. Dessa forma, exige das empresas o
monitoramento continuo e adaptacéao rapida (COUGHLAN et al., 2002).

A confianga influencia ainda a forma como os desacordos e discussdes s&o
percebidos pelos diferentes membros do canal, ou seja, quando ha confianga no
relacionamento, as partes irdo entender os conflitos como funcionais (MORGAN;
HUNT, 1994). De forma geral, a confianga emerge em condi¢des de satisfagdo com
resultados ndo-econdmicos, associados a auséncia de coercao e de conflitos nio-
funcionais. A confianga também cresce a medida que os envolvidos tém percepgao
de justica — que se refere a sensagdo de que s&o tratados de maneira justa,
independente das recompensas que o relacionamento ira proporcionar, e se estes
possuem sensac¢ao que ha distribuicdo igual de recompensas (COUGHLAN et al.,
2002).

A cooperacao mostra-se determinante para o relacionamento B2B, uma vez
que os parceiros necessitam ver de forma favoravel as interagdes passadas e
precisam acreditar que agdes futuras serao construtivas, isto é, bons parceiros sao e
continuardo sendo compativeis, pois compartilham culturas similares e
comunicagdes abertas (LARENTIS; SLONGO, 2008). De acordo com Mohr, Fisher e
Nevin (1996), ampliando os valores compartilhados e apoio mutuo, pode-se
aumentar a satisfacdo e o comprometimento entre as partes.

Além do comprometimento, confianca e cooperacdo - variaveis mais
destacadas pela literatura -, Wilson (2000) elenca como determinantes no
relacionamento B2B as variaveis: objetivos mutuos, interdependéncia, satisfacao de
desempenho, ligagbes estruturais e sociais, adaptagdo, investimentos n&o-
recuperaveis e tecnologia compartilhada.

Evidéncias apontam que os relacionamentos de longo prazo que os
fornecedores sao capazes de manter com os seus clientes sao uma fonte para obter
vantagens competitivas (FLINT; WOODRUFF; GARDIAL, 1997). Isto se deve ao fato
de as empresas engajaram-se em relacionamentos interorganizacionais para
conseguir recursos que em longo prazo dardo base as vantagens competitivas.
Coughlan et al. (2002) explicam que a concorréncia imitar um canal de marketing
com altos niveis de confianga é um processo lento, caro e incerto. Logo, a confianca
estimula os comportamentos que a mantém.

Cabe ressaltar ainda que, em mercados industriais, as empresas focalizam-se
frequentemente em relacionamentos de longo prazo com os seus clientes e
fornecedores, contrapondo o comportamento de transagdes meramente pontuais
(KIM, 2009).
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4 Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa foi operacionalizada por meio de um levantamento com
empresas do ramo de materiais de construgdo do Oeste de Santa Catarina. Esse
tipo de pesquisa é adequado quando o espaco natural € a melhor condigcao para
estudar o fendbmeno de interesse, bem como quando o objetivo de interesse ocorre
no presente ou no passado recente (FREITAS et al., 2000).

4.1 Selecao e perfil dos participantes

O loco de pesquisa foi escolhido a partir da lacuna que verifica pequenos
empreendimentos e o que o seu desenvolvimento representa (LOCKETT; O'SHEA,;
WRIGTH, 2008; WERNEFELT, 1984), e, assim, optou-se por estudar micro e
pequenas empresas do setor de construgao civil, devido ao rapido crescimento do
ramo. Informacdes da Associagao Brasileira da Industria de Materiais de Construcao
(ABRAMAT), publicadas na Exame.com (2014), mostram que as vendas no
segmento de materiais de constru¢ao no Brasil cresceram 4,5% em 2014, diante do
aumento de obras imobiliarias e de infraestrutura, desempenho superior ao aumento
de 3% mostrado em 2013. Congruentes, informagdes do IBGE dao conta que a
participacdo da Construgdo Civil no PIB do Estado de Santa Catarina € de 5,7%
(FIESC, 2014).

A delimitacdo local ocorreu pela facilidade de acesso aos respondentes, bem
como torna o grupo sujeito as mesmas influéncias ambientais. Deste modo, o
universo do estudo corresponde as empresas varejistas de materiais de construgao
localizadas no Oeste de Santa Catarina. Enviou-se convite as empresas
pertencentes a um painel obtido junto a uma grande empresa fornecedora, contendo
um link para responder ao questionario online. Fez-se ao menos um contato
telefonico com as empresas, explicando os objetivos do estudo, solicitando que
estas respondessem ao questionario. Finalmente, para complementar o numero de
empresas respondentes, utilizou-se o método de aplicagdo pessoal, sendo
escolhidas empresas da maior cidade da regiao.

A amostra utilizada nesse estudo compreendeu trinta e seis questionarios
validos. Esta amostra ndo pode ser considerada estatistica, tampouco representativa
do comportamento geral de empresas do ramo de materiais de constru¢do em nivel
nacional ou internacional, considerando que estas n&do estdo sob as mesmas
influéncias ambientais.

As empresas que constituem a amostra localizam-se em 21 cidades.
Caracterizam-se, a partir de seu numero de funcionarios, como micro e pequenas
empresas, observando-se que as empresas possuem entre trés e 30 funcionarios.
Complementarmente, 16,7% possuem duas lojas (estabelecimentos comerciais), e
as demais empresas possuem um unico ponto de venda. Todas as empresas da
amostra asseguram possuir um relacionamento de varios anos com seus
fornecedores.

Os respondentes da pesquisa nas empresas sao em sua grande maioria
(69,4%) gerentes ou proprietarios e os demais ocupam cargos administrativos. Em
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média, os respondentes estdo ha oito anos na empresa (variando entre 1 ano e 25
anos o tempo). No que tange a idade dos respondentes, verifica-se que em média
possuem 41 anos (entre 23 e 65 anos).

4.2 Instrumento de coleta de dados

O questionario foi elaborado a partir do estudo de Larentis e Slongo (2008),
sendo utilizadas escalas ja validadas de Morgan e Hunt (1994) sobre os beneficios
econdbmicos do relacionamento e compatibilidade de valores; confianca e
comprometimento de Slongo e Mussnich (2005); cooperagao de Cannon e Perreault
(1999); desempenho de mercado de Homburg e Pfelesser (2002); e, referente as
vantagens competitivas sustentaveis, utilizou-se Barney (1991) e Jap (1999). Todas
as dimensdes continham cinco variaveis observaveis, exceto a dimenséo
desempenho de mercado, que foi composta por oito variaveis observaveis.

As questbes do roteiro de pesquisa foram compostas por uma escala
intervalar de Likert (1-5), variando de “discordo totalmente” (1) a “concordo
totalmente” (5), e outra escala do tipo Likert (1-5) variando de “pior” a “melhor”.

O roteiro de pesquisa incluiu ainda, na perspectiva de identificar os grupos
com padrdées comuns de comportamento dentro da amostra da pesquisa, variaveis
de caracterizagdo das empresas. A coleta dos dados ocorreu entre os meses de
julho e setembro de 2014.

4.3 Analise dos dados

Os dados coletados foram analisados com o auxilio dos SPSS Statistics 21,
por meio da adogao de analises estatisticas univariadas e bivariadas. Inicialmente
procedeu-se a preparagao da matriz de entrada dos dados, isto &, verificou-se
missing values (valores ausentes), sendo que os valores ausentes foram
substituidos pela média da variavel. Em seguida, identificaram-se os outliers
univariados, por meio do calculo Z Score, ndao sendo identificado nenhum valor
atipico. Finalmente, procedeu-se a analise da normalidade, por meio do teste
Kolmogorov-Smirnov, sendo os dados considerados normais.

Apos, procedeu-se a analise univariada das dimensdes que compdem o0s
construtos, em que foi feita a verificacdo das médias, desvio padrao, valores minimo
e maximo e distribuicdo de frequéncia por nivel de intensidade das métricas. Em
seguida, verificou-se a confiabilidade das medidas, por meio do calculo do Alpha de
Cronbach, cujos valores variam de 0 a 1, e é realizado para avaliar a consisténcia da
escala inteira. Os valores entre 0,60 e 0,70 foram considerados o limite inferior de
aceitabilidade (HAIR Jr. et al., 2005). Finalmente, utilizou-se a analise de correlagéo
bivariada por meio do coeficiente linear de correlacdo de Pearson, que indica a
diregdo e a magnitude da associagdo entre duas variaveis x e y, para verificar a
relacdo entre as dimensdes propostas.
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5 Resultados

Inicialmente apresenta-se a analise univariada das dimensdes, de modo a
mostrar o comportamento das empresas respondentes em cada variavel observavel.
Quanto aos beneficios econdmicos do relacionamento (TAB 1), verificou-se que
na opiniao das empresas o relacionamento com seu fornecedor facilita o
fortalecimento da imagem da marca comercializada junto ao cliente final, bem como
o relacionamento com o fornecedor facilita o atingimento dos objetivos de ambos.

Tabela 1: Analise univariada - beneficios econémicos do relacionamento

Média DP Minimo Maximo
O relacionamento com seu fornecedor permite que 4,11 0,575 3 5
seus clientes finais percebam que fizeram um 6timo
negocio por adquirir os produtos oferecidos.

O relacionamento com seu fornecedor facilita o 4,14 0,595 3 5
desempenho das operagdes de ambos os lados.

O relacionamento com seu fornecedor facilita o 4,28 0,566 3 5
atingimento dos objetivos de ambos os lados.

O custo total para sua empresa mudar para um 4,17 0,811 2 5
fornecedor alternativo (bandeira diferente) seria muito
grande.

O relacionamento com seu fornecedor facilita o
fortalecimento da imagem da marca comercializada
junto ao cliente final.

4,31 0,577 3 5

Fonte: elaborado pelas autoras (2015); DP: Desvio Padrao

A ampla maioria das empresas consideram o relacionamento como fator
muito importante para a competitividade e acreditam que o custo de troca de
fornecedor € alto, o que indica a percepcdo de que a relagdo traz beneficios e
vantagens para ambos. Nao obstante, o propédsito dos relacionamentos € o trabalho
conjunto como meio para gerar valor para ambas as partes envolvidas (ANDERSON,
1995).

No que tange a dimens&o do investimento de recursos no relacionamento
entre a empresa e seu fornecedor, os resultados apresentados na TAB 2 evidenciam
que as empresas costumam investir fortemente no relacionamento com seus
fornecedores, e estas pouco consideram a troca do fornecedor como uma alternativa
viavel.
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Tabela 2: Analise univariada - investimentos de recursos no relacionamento

Média DP Minimo Maximo
Seria um transtorno para sua empresa encerrar o
; X 3,86 0,723 2 5
relacionamento comercial com este fornecedor.

Q investimento que sua empresa tem feito para ’ 3.97 0810 2 5
implementar uma parceria com esse fornecedor &

significativo.

Os mecanismos e estruturas estabelecidos para este 3.81 0.856 2 5

relacionamento comercial dificultariam encerrar o
relacionamento com este fornecedor.

Se esse relacionamento terminasse, o fornecedor

estaria desperdigando uma grande quantia de 4,11 0,575 3 5
conhecimento que foi feito sob medida para esse

relacionamento.

@] fornef:edor tem' |r)v§st|do grandes quantias para 419 0,624 3 5
construir um negocio junto.

Fonte: elaborado pelas autoras (2015); DP: Desvio Padrao

Cabe ressaltar que as empresas em estudo afirmam que seu fornecedor tem
investido na construgado conjunta do negécio. Isso, em grosso modo, faz com que as
empresas mostrem-se envolvidas e engajadas com seus fornecedores, sem
possuirem a intencao de finalizar o relacionamento ou mudar de fornecedor. Este
resultado ratifica que esforgcos e atencao dedicados a um relacionamento expandem
a intencao dos parceiros na permanéncia de uma relagédo (PALMATIER et al., 2006).

Na dimens&do compatibilidade de valores (TAB 3), as empresas sugerem
que pensam de modo similar ao seu fornecedor no que se refere a atender clientes
finais e a prestar servicos, bem como os principios e valores basicos das empresas
sao semelhantes aos do seu fornecedor e quanto a forma de administrar os seus
negocios.
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Tabela 3: Analise univariada - compatibilidade de valores

Média DP Minimo Maximo

Tanto sua empresa quanto seu fabricante

compreendem o mercado de forma semelhante. 3,92 0554 3 5
Tanto. sua empresa quanto seu fqrnecedor pensam de 3.92 0692 3 5
maneira semelhante em relagao a forma de vender

seus produtos.

Existe semelhangas‘entre sua empresa e seu 3.97 0,560 2 5
fornecedor, quanto a forma de administrar os seus

negocios.

Sua empresa e seu fornecedor pensam dg forma 4.25 0,554 3 5
semelhante quanto a atender clientes finais e a prestar

Servicos.

Os principios e valores basicos da sua empresa sao 414 0487 3 5

semelhantes aos do seu fornecedor.

Fonte: elaborado pelas autoras (2015); DP: Desvio Padrao

Em relacdo ao comprometimento das empresas com seu fornecedor, infere-
se que, apesar de nado haver garantias da continuidade das relagbes comerciais
entre ambas as partes, cultiva-se uma relagdo que possa se fortalecer ao longo do
tempo. Cabe evidenciar que este resultado abre a possibilidade para os
fornecedores investirem em marketing de relacionamento, considerando que este é
uma importante forma de integracdo empresarial e desenvolvimento de parcerias
entre compradores e vendedores que visam a beneficios em longo prazo (MIQUEL-
ROMERO; CAPLLIURE-GINER; ADAME-SANCHEZ, 2014).

Com relagdo a confianca no relacionamento (TAB 4), os respondentes
acreditam na veracidade das informacdes que recebem do fornecedor e que o
fornecedor trata os dados fornecidos com confidencialidade. Além disso, acreditam
que o fornecedor merece a confianga da empresa.
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Tabela 4: Analise univariada — confianca

Média DP Minimo Maximo

As transagbes com este fornecedor ndo precisam ser

supervisionadas detalhadamente. 411 0,523 3 5
Com certgzg esse forn.ecedor rt::-spelta a 4.03 0654 3 5
confidencialidade das informacdes repassadas por sua

empresa.

Sua empresa tem plena confianga na veracidade das 4,19 0,624 3 5
informacdes que recebe deste fornecedor.

Este fornecedor retém para si, ou seja, omite 4,19 0,624 3 5
informacdes importantes.

Este fornecedor tem merecido a confianga de sua 417 0561 3 5

empresa.

Fonte: elaborado pelas autoras (2015); DP: Desvio Padrao

No que se refere a dimensdo de cooperacao (TAB 5), pode-se verificar que
ambos possuem a necessidade de resolver os problemas conjuntamente, a fim de
continuar com suas corresponsabilidades e parcerias. Tais fatores nao interferem na
l6gica da lucratividade e vantagem pecuniaria de ambos os lados. Ainda, 22,2% dos
respondentes investem fortemente no trabalho de forma cooperada, acreditando que
esse auxilia no alcance do sucesso dos negécios, tanto da empresa como do
fornecedor. As empresas mostram dedicar atengao na resolugao de problemas com
seus fornecedores e de promover mudangas em conjunto, de modo a aumentar a
lucratividade de ambas.
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Tabela 5: Analise univariada — cooperacao

Média DP Minimo Maximo

No relacionamento com seu fornecedor, problemas sao

tratados como responsabilidades conjuntas. 419 0624 3 5
Tanto sua empresa quanto seu fornecedor estao 4,00 0,632 3 5
preocupados com a lucratividade de ambos.

No reIaC|c~>narT1ento com seu fornecedor, ambos os 406 0,630 2 5
lados estao dispostos a promover mudancas de forma

cooperada.

No relacionamento com seu fornecedor ambos os 406 0,630 3 5

lados trabalham juntos para terem negocios bem
sucedidos.

De forma geral, sua empresa esta satisfeita com a
interacao que ocorre entre seus funcionarios e os 414 0,593 3 5
funcionarios do fornecedor.

Fonte: elaborado pelas autoras (2015); DP: Desvio Padrao

No que tange ao comprometimento, descrito na TAB 6, verificou-se que as
empresas mostram-se comprometidas com seu fornecedor, assim como se dispdéem
a investir para fortalecer seu relacionamento B2B. Contudo, mesmo de modo geral a
meédia sendo positiva, uma parte dos respondentes nao cré que seu relacionamento
com seus fornecedores se fortifique ao longo do tempo.

Tabela 6: Analise univariada — Comprometimento

Média DP Minimo Méaximo

Acredita-se que o relacionamento com os fornecedores

continue e se fortifique ao longo do tempo. 3,58 11311 5
Acredita-se que as compras junto aos fornecedores 4,03 0,560 1 5
irdo aumentar no futuro.

Sua empresa se dispbe a alocar um consideravel 417 0,655 3 5
esforgo e investimento no fortalecimento do

relacionamento comercial com os fornecedores.

Sua empresa tem se empenhado muito no 3,83 0,878 1 5
relacionamento com os fornecedores.

Sua empresa esta comprometida com os fornecedores. 4,42 0,604 3 5

Fonte: elaborado pelas autoras (2015); DP: Desvio Padrao
REUNA. Belo Horizonte - MG, Brasil, v.21, n.3, p.25-30, Jul. - Set. 206 - [SSN 2173-8834



lvanete Schneider Hahn, Flavia Luciane Scherer, Maria Carolina Serpa Fagundes De Oliveira

Na dimensdao das vantagens competitivas sustentaveis com base no
relacionamento (TAB 7), existe divergéncia de percepg¢ao entre os respondentes. Ha
um grupo consideravel (69,4%) que afirma que a forma como o relacionamento com
seu fornecedor foi construido e esta estabelecida tem poucas chances de ser
copiada por outros varejistas, bem como os respondentes acreditam que o
relacionamento que possuem com seu fornecedor € melhor se comparado com
demais varejistas.

Tabela 7: Analise univariada - vantagens competitivas com base no relacionamento

Média DP Minimo Maximo

A forma como o relacionamento com seu fornecedor foi
construido e esta estabelecida é dificil de ser copiada 3,81 0,856 2 5
por outros fabricantes e varejistas.

O relacionamento com seu fornecedor possibilita que
sua empresa tenha mais vantagens estratégicas que
0S seus concorrentes.

3,86 0,762 2 5

Nao é facil para os outros fornecedores e varejistas

compreenderem como foi construido e esta 3,75 0.692 2 5
estabelecido o relacionamento com sua empresa e seu

fornecedor.

O relacionamento existente entre sua empresa e seu
fornecedor nao possui similar em relagédo a outros
fornecedores e varejistas (ou seja, ndo é comparavel).

3,81 0,577 2 5

Se o comparado a outros fornecedores e varejistas, o
relacionamento que sua empresa tem com seu 414 0,639 3 5
fornecedor é melhor.

Fonte: elaborado pelas autoras (2015); DP: Desvio Padrao

Quanto ao desempenho de mercado (TAB 8), 88,9% das empresas sugerem
que contribuem positivamente para o desempenho de vendas de seu fornecedor, e
30,6% dos respondentes afirmam que sua empresa tem um melhor desempenho no
mercado em relagcdo a seu concorrente. De modo geral, o desempenho das
empresas encontra-se positivo tanto na dimensao financeira quanto de mercado.
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Tabela 8: Analise univariada - desempenho de mercado

Média DP Minimo Maximo

Atingir satisfacéo dos clientes. 4,08 0,500 3 5
percebem aue valou & pena mvestr na comprades 419 077 35
produtos vendidos por sua empresa.

Manter clientes atuais. 4,33 0586 3 5
Atrair novos clientes. 4,28 0566 3 5
Conquistar o crescimento de vendas desejado. 408 0554 3 5
Assegurar a participagao de mercado desejada. 425 0554 3 5
Alcancgar as margens de lucro desejadas. 419 0,525 3 5

Fonte: elaborado pelas autoras (2015); DP: Desvio Padrao

Contudo, verificou-se que a dimensdao de beneficio econdbmico do
relacionamento possui forte relagdo com o comprometimento, cooperagao,
investimento de recursos no relacionamento e a compatibilidade de valores,
corroborando o estudo de Morgan e Hunt (1994), que verificaram que as empresas
que recebem beneficios superiores aos de seus parceiros ficardo mais
comprometidas.

Ao comparar os resultados com a literatura, verifica-se que as ideias e a
forma de relacionamento das empresas com seus fornecedores foram similares as
identificadas por Larentis e Slongo (2008), considerando os distintos setores de
analise. Esse resultado pode ser visto sob duas perspectivas, sendo a primeira
justificada no ramo de analise (materiais de construcdo), em que n&o ha uma
concorréncia tao forte entre os fornecedores e ha muitas marcas consolidadas no
mercado. A segunda justificativa pauta-se no tipo de empresa estudada por Larentis
e Slongo (2008) — fabricantes de moéveis e lojas exclusivas —, sendo que, por serem
lojas exclusivas, automaticamente esperar-se-ia um relacionamento mais forte da
empresa com o seu fornecedor.

As analises integradas das dimensdes, com suas respectivas médias, bem
como a analise da confiabilidade, encontram-se dispostas na TAB 9.
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Tabela 9: Analise univariada das dimensoes

Dimens&o Média PV Confiabilidade®
padrao
Beneficios econémicos do relacionamento 417 453 ,788
' 4,13 419 737
Comprometimento
. . 3,99 ,558 ,853
Investimentos de recursos no relacionamento
Compatibilidade de valores 4,01 399 739
, . 4,00 ,503 ,685
Confianca no relacionamento
= 4,06 ,525 ,870
Cooperacgao
Vantagens competitivas sustentaveis 3,84 963 836
Desempenho de mercado 4,20 413 ,890

Fonte: elaborado pelas autoras (2015)
*Confiabilidade calculada por meio do Alpha de Cronbach

A analise integrada permite verificar a importancia dos beneficios econémicos
do relacionamento, o comprometimento, a cooperacdo, a compatibilidade dos
valores e a confianga no relacionamento como os mais determinantes para as
empresas da amostra na sua relagao com os fornecedores. Verifica-se ainda que as
demais dimensdes auferiram média/alta importancia, bem como as empresas
acreditam que seus relacionamentos com os fornecedores representam vantagens
competitivas.

De modo a verificar a relagdo entre as dimensdes, especialmente se ha
relagdo entre as variaveis de relacionamento B2B com a vantagem competitiva
sustentavel, procedeu-se a analise de correlacdo por meio do coeficiente linear de
correlagao de Pearson (TAB 10).
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Tabela 10: Correlagao entre as dimensdes

BER COMP CONF COOP VCS DM IRR cv
BER 1

COMP  ,459** 1
CONF  ,385* ,596™* 1
COOP  ,530**  ,661*™ ,669** 1

VCS 371 AT 704*  415* 1

DM ,358* ,362* ,226 461,310 1
IRR 577 220 ,459**  349* ,645** ,270 1
Ccv ,568** 625" 363" ,633** 353 ,401* ,298 1

Fonte: elaborado pelas autoras (2015)

** A correlacao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

* A correlagao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Notas: BER (beneficios econdmicos do relacionamento); COMP (comprometimento); CONF
(confianga); COOP (cooperacgao); VCS (vantagens competitivas sustentaveis); DM
(desempenho de mercado); IRR (investimentos de recursos no relacionamento); CV
(compatibilidade de valores)

Os resultados mostram diversas correlagdes significativas (inclusive a p<0,01)
entre as variaveis. A dimensao de beneficio econémico do relacionamento mostrou
forte relagdo com o comprometimento, cooperagao, investimento de recursos no
relacionamento e a compatibilidade de valores, corroborando o estudo de Morgan e
Hunt (1994). Neste estudo, verificou-se que as empresas que recebem beneficios
superiores de seus parceiros ficardo mais comprometidas.

Observa-se ainda que os beneficios econdmicos do relacionamento, o
comprometimento, a cooperagdo e principalmente a confianga mostram-se
correlacionados com a vantagem competitiva sustentavel das empresas. Ja a
cooperagao mostra-se mais determinante para o desempenho de mercado das
empresas, sendo este também correlacionado com o comprometimento e os
beneficios econbmicos do relacionamento. Infere-se que a percepcdo do
relacionamento como fonte de vantagem competitiva sustentavel ndo se mostrou
correlacionado ao desempenho de mercado da amostra.

Os resultados observados corroboram os fatores elencados na literatura por
Larentis e Slongo (2008), que identificou como determinantes no relacionamento
B2B a confianga, a cooperagao e o comprometimento. Confirma-se, ainda, que entre
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as variaveis que compdem o marketing de relacionamento, o comprometimento € um
dos fatores mais importantes no relacionamento comprador-vendedor (WILSON,
2000).

Contudo, se analisados os resultados com base no modelo VRIO (BARNEY;
HESTERLY, 2011), pode-se verificar que, de modo geral, ndo é possivel afirmar que
o relacionamento seja uma vantagem competitiva sustentavel. Outrossim, € possivel
verificar que o relacionamento de longo prazo confere a empresa vantagens
competitivas temporarias, corroborando os resultados apresentados por Flint,
Woodruff e Gardial (1997).

Um possivel indicativo desse resultado refere-se ao fato de as empresas
entenderem que o relacionamento gera valor, ou seja, neutraliza uma ameaca
ambiental, ou ainda que este relacionamento seja raro (controlado por um pequeno
numero de empresas concorrentes) ou dificil de imitar (uma vez que as empresas
concorrentes podem facilmente conquistar o mesmo fornecedor), mas este
comportamento ndo é percebido por todo o grupo. Logo, seguindo a concepgéao
tedrica da vantagem competitiva sustentavel de Barney (1991) e Barney e Hesterly
(2011), o relacionamento, em si, ndo representa vantagem competitiva sustentavel
para as empresas estudadas.

6 Conclusodes

Este estudo objetivou verificar se o relacionamento B2B entre fornecedores e
varejistas do ramo de materiais de construgcdo do Estado de Santa Catarina
representa vantagem competitiva sustentavel para as empresas. Para isso, analisou
as dimensdes de beneficios econémicos do relacionamento, comprometimento,
investimentos de recursos no relacionamento, compatibilidade de valores, confianca
no relacionamento, cooperagéo, vantagens competitivas sustentaveis e desempenho
de mercado - estas verificadas anteriormente na literatura e com suas relacdes
atestadas em outros cenarios de analise.

Os resultados mostram que as empresas varejistas do ramo de materiais de
construgdo do Estado de Santa Catarina costumam investir nos relacionamentos e
em parcerias para alcangar seus objetivos. Verificou-se ainda que as empresas
investem recursos no relacionamento (embora de forma ponderada) e acreditam que
ha compatibilidade de valores, confianca, cooperacdo e comprometimento na
relagcao B2B.

A partir dos resultados, é possivel definir os beneficios econdmicos do
relacionamento, a confiangca, a cooperacdo e o0 comprometimento como
determinantes no relacionamento B2B. Ratificou-se, ainda, que entre as variaveis
que compdem o marketing de relacionamento, o comprometimento € um dos fatores
mais importantes no relacionamento comprador-vendedor (WILSON, 2000).

Finalmente, mesmo n&o representando uma vantagem competitiva
sustentavel e sim temporaria, o relacionamento em longo prazo é essencial para as
empresas no processo da criagdo e desenvolvimento de novas estratégias
comerciais, pois o engajamento que o relacionamento traz para as empresas
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varejistas e seus fornecedores pode repercutir na satisfacdo e geracao de valor para
0 consumidor — o que, sim, é determinante no mercado.

Esta pesquisa possui ao menos quatro importantes contribuicbes. Em
primeiro lugar, contribui com a formacdo da literatura de marketing de
relacionamento, em que ajuda a melhorar a compreensao da influéncia de uma
sequéncia especifica de interagcbes em um contexto particular (varejistas de
materiais de construgdo), no desenvolvimento de relacionamento. Em segundo
lugar, analisou o relacionamento para além da perspectiva transacional, trazendo o
relacionamento como relevante para as interagcdes entre compradores e vendedores,
como uma vantagem competitiva temporaria. Em terceiro lugar, a investigagcéo
mostra a dificuldade das empresas em empreender e manter vantagens competitivas
sustentaveis, especialmente em ambientes com altos niveis de competigdo. Por fim,
ratifica a confianga, a cooperagdo e o comprometimento como determinantes no
relacionamento B2B.

Ressalta-se que nao era a finalidade deste estudo verificar antecedentes ou
consequentes nas relacdes identificadas pela correlagdo. Dessa forma, o estudo
limita-se sobre a sua amostra, por esta ser uma pesquisa direcionada a empresas de
um painel, sendo que nao foi possivel uma relagdo completa das empresas que
atuam no ramo no Oeste do estado de Santa Catarina. O contexto e os meios
utilizados para a coleta de dados podem limitar a possibilidade de generalizar os
resultados a outros contextos. Finalmente, a dificuldade de obter empresas
respondentes diz respeito a ultima limitacdo deste estudo.
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