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Resumo

Dentro da perspectiva do Marketing de Relacionamento, diversos
estudos verificaram os efeitos positivos dos relacionamentos de
longo prazo para os fornecedores. No entanto, considerando que essa
perspectiva prevé uma relagdo ganha-ganha, os efeitos desses
relacionamentos para os clientes foram pouco estudados. O presente
estudo procurou verificar, empiricamente, a existéncia de uma
correlacdo positiva entre relacionamento colaborativo com os
fornecedores e desempenho dos clientes (no caso as industrias de
calcados), assim como os antecedentes desse relacionamento. Para
isso, foi realizado um survey junto a uma amostra de duzentos e onze
industrias. Os dados coletados passaram por diversas analises, dentre
elas a Modelagem de Equagdes Estruturais. Os resultados
comprovaram que a comunica¢do e o comprometimento influenciam,
de forma positiva e significativa, os relacionamentos colaborativos.
Verificou-se ainda que relacionamentos colaborativos contribuem
para um melhor desempenho dos clientes. Conclui-se que a forma de
relacionamento entre as industrias e seus fornecedores influencia o
desempenho delas.

Palavras-chave: Relacionamentos colaborativos,
comprometimento, confianga, equagdes estruturais.

desempenho,

1. Introducao

Os relacionamentos colaborativos entre fornecedores e
clientes tém sido uma das formas encontradas pelas
empresas para atuarem de maneira mais coesa, a0 mesmo
tempo que procuram obter beneficios mutuos.

Dentro da perspectiva do Marketing de Relacionamento,
diversos autores destacam os efeitos positivos dos
relacionamentos de longo prazo para as empresas
fornecedoras, tais como receitas maiores, custos reduzidos
e melhoria da performance financeira da empresa. Graca,
Barry e Doney (2015) destacam que ha evidéncias de que
comportamentos confidveis entre parceiros conduzem a
parcerias bem sucedidas. No entanto, na perspectiva de
uma relagdo ganha-ganha, onde os beneficios devem ser
para todos os envolvidos, os efeitos desses relacionamentos
para os clientes foram pouco estudados. Nesse sentido, esse
estudo procurou verificar, empiricamente, a existéncia de
uma correlagdo positiva entre relacionamento colaborativo
com os fornecedores e o desempenho das empresas
produtoras de calcados, assim como os antecedentes desse
relacionamento. De forma mais especifica, este trabalho
analisou o relacionamento entre industrias calcadistas e
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Abstract

From the Relationship Marketing perspective, several studies
identified positive effects of long-term relationships on suppliers.
However, considering this perspective comprises win-win
relationships, the effects of these relationships on customers are
poorly analyzed. This paper empirically tests the existence of a
positive correlation between collaborative relationships with
suppliers and performance of customers (footwear industries), as
well as the antecedents of these relationships. The research
considered a sample of two hundred and eleven industries. The
data were analysed with quantitative techniques, including the
structural equation modeling. The results indicate that
communication and commitment influenced the collaborative
relationships in a positive and meaningful way. The same results
also indicated that collaborative relationships contributed for
better customer performance. Based on these results this paper
concluded that the form of relationship between industries and
their suppliers influences their performance.

Keywords: Collaborative relationships, performance, commitment,
trust, structural equation modeling.

seus fornecedores, tendo como referéncia os trabalhos do
IMP - Industrial Marketing and Purchasing. O IMP é um
grupo de pesquisa europeu, formado em 1976 por
pesquisadores de cinco paises da Europa (Ford, Gadde,
Hakansson & Snehota, 2011).

O trabalho
preponderantes no relacionamento entre as empresas
produtoras de calcados e seus fornecedores, assim como
refinar as utilizadas,

operacionalizar os  construtos
preponderantes no relacionamento.

buscou ainda identificar as variaveis

validar e
como

além de
identificados

escalas

2. Referencial tedrico

0 modelo de pesquisa proposto utiliza, como variaveis que
influenciam o relacionamento colaborativo, a confianga, a
adaptacdo, a
comprometimento, e como consequéncia o desempenho.
Esses construtos sdo abordados a seguir, iniciando pelo

dependéncia, a comunicagio e o
construto dependéncia.
2.1 Dependéncia

O nivel de dependéncia de uma parte em relagdo a outra é
uma importante caracteristica dos relacionamentos entre
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empresas (Anderson & Narus, 1990). Num relacionamento
interfirmas os envolvidos normalmente precisam um do
outro. O relacionamento os ajuda a obter recursos e
habilidades complementares, os quais isoladamente
dificilmente seriam obtidos (Heide & John, 1988).

Para Andaleeb (1996), a dependéncia sera maior quando os
requeridos ndao puderem ser encontrados
facilmente e quando as metas puderem ser alcancadas
somente com o relacionamento. Assim, a dependéncia tende
a aumentar quando os resultados do relacionamento sdo
comparativamente maiores do que os
disponiveis em outros relacionamentos alternativos. As
relacdes por baixa dependéncia
garantem nem tempo nem esfor¢o para interagdes mais
proximas. Desse modo, a baixa dependéncia pode reduzir o
desenvolvimento de confianca mutua entre parceiros. De
outra forma, relagdes com alta e mutua dependéncia
normalmente envolvem extensas intera¢des pessoais, troca
de informagdes e integragdo de recurso. Tais interagdes
proveem da oportunidade para que a colaboragdo surja e
desenvolva (Gao, Sirgy & Bird, 2005).

recursos

ou melhores

caracterizadas nao

2.2 Confianca

Nos relacionamentos entre empresas (B2B) o construto
confian¢a tem recebido significativa aten¢do. Para Day,
Fawcett, Fawcett e Magnan (2013), confianga compreende
os atributos intangiveis construidos ao longo do tempo para
lidar com as vulnerabilidades comuns em relacionamentos
comprador / fornecedor.

Segundo Mondini, Machado e Scarpin (2013) um dos
instrumentos mais eficazes no relacionamento é a confianca
mutua. Quanto mais aberta e clara a negocia¢do, maiores
serdo as chances de um bom relacionamento.

Morgan e Hunt (1994) ressaltam que relacionamentos entre
empresas caracterizados pela confianca sido tdo altamente
que as partes desejardo
comprometer-se com tais relacdes. Ja Claro e Claro (2004)
verificaram empiricamente que quando a confianca é alta os
relacionamentos tendem a ser mais colaborativos e que a
repeticdo das transacgdes fortalece a confianga.

valorizados envolvidas

Leonidou, Palihawadana e Theodosiou (2006) salientam que
a confianca encoraja o desejo de continuar e fortalecer a
relacdo, sendo um componente essencial para relacoes mais
proximas e colaborativas. Dessa forma, a confianca é uma
condigdo prévia importante para realcar a cooperagio entre
vendedores e compradores, pois favorece a crenga tanto da
habilidade como da intengdo dos envolvidos em trabalharem
proximos para juntos alcangarem seus objetivos. Quando as
partes envolvidas numa relacido de negécios confiam entre si,
é mais provavel que ambas se envolvam em comportamentos
que levam a um resultado positivo e/ou previne resultados
negativos que, consequentemente, as facam sentir-se mais
satisfeitas uma com a outra.

2.3 Comprometimento

Morgan e Hunt (1994, p. 23) definem comprometimento
como “a crenca que um dos parceiros tem de que o
relacionamento existente é tdo importante que vale a pena
garantir maximos Ja para

esforcos para manté-lo”.
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Moorman, Deshpande e Zaltman (1993, p. 84),
comprometimento é “o desejo continuo de manter um
relacionamento valioso”. Para esses autores, o

comprometimento é capaz de fortalecer a resisténcia a
mudancas e resultar em relacionamentos mais préximos e
colaborativos.

Hakansson e Snehota (1995) salientam que a construgao do
relacionamento entre duas empresas estd intimamente
relacionada ao processo de desenvolvimento de
comprometimento mutuo. Como a visdo da empresa para
com seu parceiro estd sempre incompleta e incerta, o
desenvolvimento do relacionamento sempre requer certo
grau de comprometimento. Assim, o comprometimento
demonstra uma tendéncia de manter o curso das a¢des, com
base em expectativas, sendo, até certo ponto, um "ato de fé"
pelo qual os envolvidos lidam com as incertezas e as
complexidades das situagdes. Assim, o comprometimento s6
faz sentido se o futuro for importante para a relagio.

Para Sheth, Mittal e Newman (2008), no relacionamento
entre empresas o comprometimento dos envolvidos néo se
limita a cumprir determinadas obriga¢des contratuais. Para
esses autores, o comprometimento se manifesta em
comportamentos referindo-se a
disposi¢cdo mental de ndo fazer nada que possa prejudicar o
relacionamento e fazer todo o esforco necessario para
fortalecé-lo. Assim, para esses autores, a cooperagdo €é
influenciada pelo comprometimento.

cooperativos, uma

2.4 Comunicacdo

A comunicagdo é critica para o sucesso organizacional (Mohr
& Spekman, 1994). Para Duncan e Moriarty (1998), tudo que
uma empresa faz ou ndo faz, envia uma mensagem com
diferentes impactos. Dessa forma, comunicagdo, ou troca de
informagdes, é um importante construto nos estudos sobre
relacionamento (Mohr & Spekman, 1994), j4 que ndo ha
como estabelecer nem manter um relacionamento se as
partes ndo se comunicarem. Segundo Duncan e Moriarty
(1998), a comunicagdo é o elemento primario de integracio
no gerenciamento de uma relacdo, além de ser a plataforma
na qual as relagdes sdo construidas.

A troca de informagdes pode ser util para clientes e
fornecedores, pois o compartilhamento de
informag¢des pode indicar que as partes consideram o
relacionamento importante, sem haver exatamente um
proprietario da informagdo. A troca de informagdes pode
incrementar a qualidade e facilitar o desenvolvimento de
novos produtos, bem como aumentar o comprometimento
nos relacionamentos. Nesse sentido, segundo Brito, Brito e
Hashiba (2014), o de informagdes é
amplamente utilizado como uma proxy de cooperagao.

maior

intercimbio

Considera-se ainda que um sistema de comunica¢do pode
aumentar a colaboracdo no relacionamento, porque as
partes envolvidas podem colaborar mais eficientemente e
discutir com maiores detalhes topicos importantes de
interesse comum (Weitz & Jap, 1995). Uma comunicagio
efetiva também permite a vendedores e compradores ter
um entendimento claro das expectativas, do desempenho e
das normas inerentes ao relacionamento. Assim, altos niveis
de comunicagdo irdo aumentar a colaboragdo. Dessa forma,
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Mohr e Spekman (1994) alegam que para se obter os
beneficios da colaboragdo uma comunicagdo efetiva entre
0s parceiros é essencial.

2.5 Adaptacio

Adaptacgdo é uma caracteristica central nos relacionamentos
entre empresas (Hallén, Johanson & Seyed-Mohamed,
1991). Normalmente, a questdo de coordenar atividades de
parceiros heterogéneos pode envolver uma adaptagio, por
alterar processos internos para acomodar a outra parte
(Hallén et al., 1991; Hakansson &. Snehota, 1995).

Quando fornecedores e clientes
estabelecem e desenvolvem relacionamentos entre si e
quando os negbcios em tais relacionamentos correspondem
a consideraveis parcelas das vendas do fornecedor e/ou das
necessidades dos clientes, had razdes para acreditar que
significativas adapta¢des ocorram. Consequentemente, é de
se esperar que o fornecedor se adapte as necessidades
especificas de importantes clientes, ao mesmo tempo que
clientes se adaptem as capacidades de fornecedores

especificos (Hallén et al., 1991).

frequentemente

Para Hakansson e Snehota (1995), duas empresas num
relacionamento tendem a modificar e adaptar
continuamente os produtos negociados, bem como rotinas e
regras de conduta para melhorarem seu desempenho.
Assim, tanto adaptacBes técnicas em caracteristicas de
produto ou no processo de producdo, quanto adaptagdes
em atividades administrativas e logisticas sdo tipicas de
relacionamento entre organiza¢des. Nesse sentido, nas
relagdes entre empresas, onde a adaptagdo é grande, tanto
compradores como vendedores fardo um esforco particular
para assegurar a continuidade da relacgdo.

2.6 Relacionamento colaborativo

Metcalf, (1992) sustentam que
compradores e vendedores, pressionados a atender a
demanda numa competi¢do global, estdo, progressivamente,
desenvolvendo esfor¢os colaborativos para produzir
produtos de qualidade e, ao mesmo tempo, reduzir custos.
Esse trabalho é focado em relacionamentos colaborativos
com fornecedores, definidos como um reconhecimento
mutuo e compreensivo de que o sucesso de cada firma
depende em parte da outra firma. Assim, cada firma toma
acdes para prover um esfor¢co coordenado, focado em
satisfazer os requisitos do outro (Claro & Claro, 2004).

Frear e Krishnan

Estudos tém comprovado que relacionamentos de longo
prazo com fornecedores baseados na colaboragdo levam a
desempenhos superiores (Chen, Paulraj & Lado, 2004;
Metcalf et al,, 1992; Mondini et al., 2013).

Para Cao e Zhang (2011), relacionamentos colaborativos
podem ajudar as empresas a compartilhar riscos, acessar
recursos complementares, reduzir os custos de transagdo,
aumentar a produtividade, melhorar a lucratividade e obter
vantagem competitiva de longo prazo. Em mercados que a
oferta de insumos é restrita, a manutencdo desses
relacionamentos com fornecedores torna-se um importante

fator de competitividade.

Relacionamentos dessa forma devem estar embasados na
cooperagdo mutua, entendido que eles fazem parte de um
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sistema maior, em que as partes estdo inter-relacionadas,
ou seja, as a¢bes de um interferem na atuagdo do outro.
Assim, conforme afirmam Claro e Claro (2004),
relacionamento colaborativo entre fornecedor e comprador
representa um ativo importante da empresa e deve ser
tratado com légica similar aquela aplicada a qualquer outro
tipo de investimento.

2.7 Desempenho

A complexidade e a multidimensionalidade do desempenho
empresarial trazem uma dificuldade inerentemente dificil
para a selecdo de um esquema conceitual para definir
desempenho e na identificagdo de medidas disponiveis e
acuradas para operacionaliza-la  (Venkatraman &
Ramanujam, 1987; Perin & Sampaio, 1999).

Muitos dos trabalhos que avaliam desempenho utilizam
dados secundarios provenientes de bases de pesquisa. Porém
esses dados nem sempre estdo disponiveis. Segundo Perin e
Sampaio (1999), os pesquisadores da area de Administracdo
encontram dificuldades em obter dados objetivos validos
para a mensuragdo do desempenho empresarial. Quando se
trata de pequenas empresas, os problemas sio ainda maiores,
pois muitas vezes esses dados ndo sdo facilmente obtidos,
principalmente de forma secundaria.

Outra alternativa, também muito usual, seria obter esses
dados de forma subjetiva. Diversos trabalhos (Venkatraman
& Ramanujam, 1987; Perin & Sampaio, 1999) ja
demonstraram as relagdes positivas e significativas entre
medidas objetivas e medidas subjetivas de desempenho. E
certo que as medidas objetivas, quando corretas e
disponiveis, devem ter prioridades, no entanto as medidas
subjetivas de desempenho vém sendo usadas com grande
frequéncia por pesquisadores da area de Administragao.

3. Modelo de pesquisa

Com base nos construtos vistos anteriormente, chegou-se
ao modelo de pesquisa mostrado na Figura 1, por meio do
qual relevantes do
relacionamento colaborativo entre as empresas produtoras
de calcados e seus fornecedores.

buscou-se mapear as varidveis

Figura 1 - Modelo teérico proposto

Comprometimento s

H'l/‘Y
Comunicagio
Hs?,
Adaptacio

Fonte: Desenvolvido pelos autores.
A Figura 1 representa o modelo conceitual pesquisado, o qual
assume que dependéncia,
comunicagdo e adaptagdo sdo antecedentes de relacionamento
colaborativo e o influenciam positivamente. Além disso,

Relacionamento
colaborativo

Desempenho

confian¢a, comprometimento,

considera-se que relacionamento colaborativo influencia

positivamente o desempenho. Tais hipéteses foram propostas



R.S. Leite, H. E. G. Lopes, R. G. Moori / Tourism & Management Studies, 11(2) (2015), 112-119

Ty
A

P

%z
Q¥

com base nos trabalhos de Mohr e Spekman (1994) {H1},
Leonidou et al. (2006) {H2, H3, H4}, Su, Song, Li e Dang (2008)
{H5} e Cao e Zhang (2011) {H6}.

Tal modelo foi desenvolvido especificamente para este
trabalho, porém foi baseado em outros ja existentes,
desenvolvidos por estudos similares, como os de Claro e Claro
(2004), Metcalf et al. (1992), Mohr e Spekaman (1994),
Anderson e Narus (1990) e Leonidou et al. (2006).

A seguir é apresentada a metodologia utilizada na pesquisa.
4. Metodologia

Esta pesquisa consistiu num estudo descritivo quantitativo, no
qual se buscou verificar relagdes entre determinadas variaveis.
Para isso, optou-se por realizar um levantamento do tipo
survey, com base num corte transversal.

0 questionario utilizado, desenvolvido com base nos trabalhos
de Leonidou et al. (2006), Mohr e Spekman (1994), Heide e
John (1988) e Claro (2004), continha cinco partes. A primeira
abordou as caracteristicas do entrevistado. A segunda parte do
questiondrio abordou as caracteristicas do relacionamento
entre os fabricantes de calgados e seus fornecedores. A terceira
parte procurou caracterizar o principal fornecedor da empresa.
A quarta e maior parte do questiondrio continha os 42 itens
referentes aos construtos do modelo. A quinta e ultima parte
do questiondrio abordou as caracteristicas da empresa
pesquisada.

A coleta de dados foi conduzida ao longo de dois meses. A
populagdo da pesquisa foram as industrias de calcados
associadas ao SINDINOVA que estavam instaladas em Nova
Serrana. Optou-se por esse critério de sele¢do para se ter uma
amostra mais homogénea. Dessa forma, o questiondrio foi
distribuido a 293 empresas, sendo que destes 211 foram
respondidos, constituindo-se na amostra final.

Apds a coleta, os dados foram tabulados e conferidos,
corrigindo-se todas as falhas encontradas. A partir de entdo, os
dados passaram por diversos tratamentos, a fim de atender aos
objetivos do estudo.

Inicialmente, os dados passaram por uma andlise preliminar,
que incluiu a andlise de dados ausentes e valores extremos.
Posteriormente, foram verificados os pressupostos de
normalidade, linearidade e multicolineariedade, importantes
para a andlise multivariada. Na sequéncia foram tratadas as
questdes inerentes ao teste do modelo de pesquisa, fazendo
uso dos aplicativos AMOS 5.0, LISREL 8.3, SPSS 16 e
SMARTPLS.

5.  Andlise dos dados e apresentacio dos resultados
5.1 Caracteristicas da amostra

Constatou-se que os respondentes, em sua maioria, ocupam
cargos de decisdo, possuem ensino médio completo e tém até
40 anos de idade. J4 com relagdo ao perfil das empresas
pesquisadas, verificou-se que grande parte delas estava no
mercado hd mais de 12 anos, com a maioria fabricando de 300
a 1200 pares de calgados diariamente, principalmente ténis e
sandalias femininas adultas. A maior parte delas era de micro
ou de pequeno porte, considerando tanto o numero de
funcionarios como o seu faturamento.
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Finalizando a caracterizagdo da amostra,
compreender melhor a relacdo das empresas fabricantes de
calcados com seus principais fornecedores. De forma geral,
constatou-se que os fabricantes acreditam que sdo menores
que os fornecedores. Além disso, a maioria das empresas
afirmou que compra tanto das revendas localizadas na cidade
como diretamente do fabricante da matéria-prima. O
fornecedor importante
principalmente materiais sintéticos ou couro. Normalmente, as
empresas concentram de 30% a 70% das compras desse
produto em seu principal fornecedor.

procurou-se

considerado  mais fornece

5.2 Anadlise preliminar dos dados

Em relacdo aos dados ausentes, constatou-se a existéncia de 67
perguntas em branco, representando 0,59% da matriz de
dados. Considerando que a quantidade de dados ausentes foi
bastante reduzida e dispersa, e que a mera exclusdo poderia
trazer um viés nos resultados (Hair, Anderson & Tatham,
2007), propds-se uma reposicdo dos dados ausentes com base
nos valores observados das variaveis presentes no estudo.
Utilizando um procedimento Stepwise os dados ausentes foram
repostos por meio do procedimento de regressdo. Dessa forma,
eliminaram-se os problemas de dados ausentes na base de
dados.

Com relagdo aos valores extremos, usando um limite moderado
segundo o intervalo interquartil (IQ), 129 respostas foram
consideradas extremas. Usando as sugestdes correntes
(Tabachnick & Fidell, 2001), tais respostas foram substituidas
por valores menos ofensivos, tendo como limites os valores Q1
-15x1Q e Q3 + 1,5 x IQ. Assim, ndo permaneceram casos
extremos no estudo.

Quanto a avaliagdo da normalidade, o teste de Jarque-Bera foi
significativo para 68% das variaveis (p < 0,01), demonstrando
desvios expressivos da normalidade. Buscando reduzir tais
problemas, tentaram-se varias transformacgdes de variaveis.
Escolhendo a alternativa que implica menor desvio global da
normalidade, obteve-se uma matriz cujos vetores ainda
discrepavam significativamente da normalidade. Considerando
a inaptiddo do procedimento, decidiu-se manter as variaveis
em seu formato original e proceder a andlises aceitando que os
dados do estudo ndo seguem uma distribuigdo normal.

Ja a linearidade dos relacionamentos dos indicadores foi
testada por meio do coeficiente de Pearson e de diagramas de
dispersdo, mas nenhum desvio preocupante foi identificado.
Assim, as variaveis podem ser vistas como se comportando
dentro do padrdo de linearidade. Ja o grau de redundancia
avaliado pelos procedimentos de multicolinearidade entre as
variaveis ndo indicou correlacdes maiores que 0,90 em
médulo.

5.3 Validagdo das Escalas

Considerando a necessidade de avaliar se houve congruéncia
entre as medidas efetuadas e a teoria subjacente, procedeu-se a
avaliacdo da confiabilidade e da validade das medidas,
descritos nos topicos a seguir.

5.3.1 Analise da dimensionalidade

A avaliagdo da dimensionalidade foi obtida por meio da andlise
fatorial exploratdria. O objetivo de se usar o critério de Kaiser
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foi verificar se, segundo o critério mais tradicional de extragdo
de fatores, ocorreria a extragdo de somente um componente.

unidimensionais para cinco das variaveis analisadas, com boas
medidas de ajuste em grande parte delas. Os resultados podem
ser observados na Tabela 1.

Tabela 1 - Dimensionalidade das escalas

Usando tal procedimento, obtiveram-se valores
Dependéncia Confianga Comunicagao
Medida KMO 0,743 0,826 0,861
Variancia 63%. 56% 64%
explicada

Relacionam.

Adaptagio Comprometimento Colaborativo Desempenho
0,492 0,798 0,832 0,775
70% 58% 54% 51%

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: extra¢iio por componentes principais.

Para o construto confianga, todos os indicadores entraram
corretamente numa solucdo de uma dimensao. Salienta-se que
as condi¢des para aplicagio da AFE foram consideradas
satisfatérias, em especial devido ao elevado valor da medida
KMO, maior que 0,800. J4 o construto comunicagcdo €
unidimensional e o fator extraido explica 64% da variagdo
observada. Além disso, a medida KMO, de 0,861, pode ser
considerada “6tima” (Hair et al, 2007). Assim, este construto
também teve atendido o pressuposto de unidimensionalidade.

Constatou-se que o construto adaptagdo apresentou dois
fatores: um se refere a modificagées estruturais e o outro a
flexibilidade, sendo que a condicdo amostral ndo foi
favoravel a aplicagdo da AFE para este construto. Tais
condi¢bes desfavoraveis denotam que, possivelmente, o
construto apresenta resultados incoerentes, que podem
determinar a elimina¢do de uma de suas dimensdes, ou
ambas, nas etapas posteriores do estudo. O construto
comprometimento mostrou-se estavel, com variagdo
explicada de 58%. Além disso, as medidas KMO se
mostraram satisfatdrias.

Ja o construto relacionamento colaborativo sé obteve uma
solucdo unidimensional apds exclusdo de trés indicadores.
O indicador unidimensional remanescente demonstra
variancia explicada de 54% e medida KMO de 0,832.

Por fim, a andlise do construto desempenho mostra que este
¢ unidimensional, com varidncia explicada de 51%.

Desse modo, pode-se dizer que os pressupostos de
unidimensionalidade foram atendidos ou que, nos casos de
violagdo, encontrou-se uma dimensionalidade correta dos
construtos por meio da AFE.

5.3.2 Analise da confiabilidade

A préxima etapa do estudo foi avaliar a confiabilidade das
medidas usando o coeficiente alfa de Cronbach. A literatura
cita que valores superiores a 0,80 sdo considerados
adequados, mas um limite de 0,60 poderia ser aceitavel sob
condi¢des exploratdrias (Malhotra, 2012). A Tabela 2
mostra a confiabilidade das escalas deste estudo.

Tabela 2 - Coeficientes alfa de Cronbach dos fatores

CONSTRUTO

DEPENDENCIA 2 - Alternativas de fornecedores
DEPENDENCIA_1 - Importancia
CONFIANCA
ADAPTACAOQ_1 - Flexibilidade
ADAPTAGAO_2 - Modificagdes estruturais
COMPROMETIMENTO
RELACIONAMENTO COLABORATIVO
DESEMPENHO
COMUNICAGAO

ALFA1 ALFA2 ITENS
0,563 0,565 2
0,758 0,762 4
0,859 0,884 8
0,595 0,602 2
0,549 0,555 2
0,783 0,816 5
0,808 0,829 6
0,744 0,756 5
0,887 0,887 6

Nota: ALFA 1 - alfa obtido pela matriz de covariancia; ALFA2 - alfa obtido pela medida de correlagao.

Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando os limites de 0,60 para a adequagdo das
medidas de confiabilidade e usando o procedimento de
correlagdo, pode-se dizer que as medidas de adaptagdo e
dependéncia (dimensdo 2) apresentaram medidas de
validade abaixo dos limites aceitos. Considerando tais
condigoes, preferiu-se excluir os indicadores do construto
dependéncia 2 das analises subsequentes de validade, bem
como se buscou na etapa seguinte identificar qual das duas
dimensdes de adaptagdo apresenta melhores propriedades
de mensuragio.

5.3.3 Validade de construto: convergente, discriminante
e nomolégica

Considerando que parte significativa das escalas apresentou
resultados aceitaveis em termos de validade das suas
medidas, foi feita a avaliagdo da validade das medig¢des. Para
isso, aplicou-se o método de estimagdo por Minimos
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Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS) para
avaliar a primeira componente da “validade de construto”
(validade convergente). A despeito de a amostra alcangar
um patamar genérico aceitavel de 200 casos (Hair Jr. et al,
2007), usando o numero de parametros na matriz de
correlacdo seria necessaria uma amostra maior. Desse
modo, para além de malogrado o uso de uma estimativa
por meios tradicionais, devido ao tamanho da amostra,
tais condi¢des veem ainda deterioradas em razdo do desvio
da normalidade. Assim, uma opg¢do plausivel foi o PLS, que
nio faz suposi¢io sobre a distribui¢do das variaveis e tém
exigéncias bem inferiores em termos do tamanho da
amostra.

Excluindo os indicadores que ndo atingiram o critério da
significincia das cargas fatoriais, chegou-se a um modelo
reduzido de validade aceitavel, demonstrando a aceitagio
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da qualidade de mensuragdo. No entanto, uma dimensio do
construto dependéncia foi excluida, pois seus indicadores
ndo passaram no patamar minimo de validade convergente.
A dimensido 1 de adaptagdo também foi excluida, devido a
problemas de validade.

Com o objetivo de apresentar um resumo do quadro de
mensuracdo, demonstrando as medidas de confiabilidade
composta e variancia média extraida, tal como sugerem
Fornell e Larcker (1981), foi desenvolvida a Tabela 3.

Tabela 3 - Avaliacdo da validade global das medidas dos construtos

CONSTRUTO
ADAPTACAO_2 - ModificagGes estruturais
RELACIONAMENTO COLABORATIVO
COMPROMETIMENTO
COMUNICAGAO
CONFIANCA
DEPENDENCIA_2 - Alternativa de fornecedores
DESEMPENHO

VARIANCIA EXTRAIDA CONFIABILIDADE COMPOSTA
0,69 0,81
0,54 0,88
0,58 0,87
0,64 0,91
0,62 0,92
0,57 0,79
0,50 0,83

Fonte: dados da pesquisa.

As medidas de adequagdo da medicdo ficaram acima dos
patamares aceitos de 0,70 para confiabilidade composta (Hair
Jr. et al, 2007) e 0,40 para varidncia extraida (Fornell &
Larcker, 1981), indicando uma adequada operacionalizagdo
conceitual dos construtos que suportam seu uso subsequente.
Na sequéncia, foi avaliada a validade discriminante das escalas.

Empregou-se o método sugerido por Fornell e Larcker (1981),
averiguando se a varidncia média extraida dos indicadores é
maior que a variancia compartilhada entre os construtos
tedricos (R? é obtido por meio da correlacdo dos escores
estimados no SMARTPLS). Esses resultados encontram-se na
Tabela 4.

Tabela 4 - Avaliacdo da validade discriminante dos construtos

CONSTRUTO
ADAPTAGAO_2 - modificagdes estruturais
RELAC. COLABORATIVO
COMPROMETIMENTO
COMUNICAGAO
CONFIANCA
DEPENDENCIA 2 - alternativa de fornecedores
DESEMPENHO

1 2 3 4 5 6 7
0,69
0,16 0,54
0,16 0,57 0,58
030 024 020 0,64
0,07 025 027 0,15 0,62
0,08 0,07 008 0,10 0,03 057
0,00 0,06 004 0,01 0,06 0,02 0,50

Nota: os valores na diagonal representam a variancia média extraida e os valores abaixo da diagonal principal representam o valor do R2.

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que houve uma ligeira violagdo da validade
discriminante quando se observam as variaveis relacionamento
colaborativo e comprometimento. Atenta-se que tal violagio foi
marginal, pois o percentual de
compartilhada é somente 3% superior a variancia explicada
dos indicadores de relacionamento colaborativo. Para este caso,
foi feito o teste de avaliagdo do grau de correlacdo desatenuada,
conforme sugerem Netemeyer, Bearden e Sharma (2003).
Neste caso, a correlagio desatenuada foi de 0,867,

somente variancia

demonstrando que mesmo que os indicadores dos construtos
fossem perfeitamente confiaveis a correlacio esperada entre as
medidas seria menor que 1, apresentando evidéncias da
validade discriminante dos construtos comprometimento e
relacionamento colaborativo.

Como ultima etapa da validade de construto, procedeu-se ao
teste do grau em que os relacionamentos teoricamente
previstos foram suportados pelos dados empiricos. Os
resultados  encontram  dispostos na  Figura 2.

Figura 2 - Modelo de pesquisa

Desempenho

Relacionamento
Colaborativo

R2 = 0,056

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pela Figura 2 constata-se que os principais antecedentes do

relacionamento  colaborativo  sdo  comunicagdo e
comprometimento. Além disso, relacionamento colaborativo
apresentou um R2 de 0,61. Ou seja, 61% da variacdo do
relacionamento colaborativo pode ser explicada pelas

variaveis independentes do modelo.

Constatou-se ainda uma relagdo significativa entre
relacionamento colaborativo e desempenho.
mostrasse um baixo percentual de variancia explicada do
construto desempenho. Um resumo destes resultados pode

ser visto na Tabela 5.

Outrossim

Tabela 5 - Resultado das hipdteses do modelo proposto

INDEPENDENTE DEPENDENTE
RELAC. COLABORATIVO DESEMPENHO
COMPROMETIMENTO RELAC. COLABORATIVO
COMUNICAGAO RELAC. COLABORATIVO
CONFIANCA RELAC. COLABORATIVO

RELAC. COLABORATIVO
RELAC. COLABORATIVO

DEPENDENCIA 2
ADAPTACAO_2

ORI POP DESV T LI LS

0,24 0,28 0,10 2,39 0,04 0,43
0,62 0,61 0,07 8,76 0,48 0,75
0,15 0,16 0,09 1,70 0,00 0,31
0,11 0,11 0,08 1,39 -0,04 0,26
0,00 0,00 0,09 0,01 -0,18 0,18
0,05 0,04 0,09 0,59 -0,12 0,22

Fonte: Dados da pesquisa.

Observagdes: a) ORI é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) POP é o peso médio obtido na populagéo; c) DESV é o desvio padrido da estimativa; d)
0 erro é o erro estimado da estimativa; e) O valor t é a razio entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padrao.

A Tabela 5 revela que foram encontradas correlagdes
positivas entre comprometimento e relacionamento
colaborativo, entre comunicagdo e relacionamento
colaborativo e entre relacionamento colaborativo e
desempenho, ao nivel de significancia de 5% ou menor. No
entanto, ndo foram encontradas correlagdes positivas
significativas entre confianca e relacionamento colaborativo,
entre dependéncia e relacionamento colaborativo e entre
adaptagdo e relacionamento colaborativo.

Esses resultados demonstram que, das seis hipdteses
levantadas anteriormente, trés foram rejeitadas e trés nao
foram rejeitadas. Dessa forma, pode-se afirmar que houve
validade nomolégica parcial do modelo testado.

6. Conclusiao

Quando se observa que o estudo foi realizado num setor
produtivo constituido principalmente de empresas de menor
porte, onde a proximidade geografica e os lagos sociais entre
as pessoas envolvidas facilitam a disseminacdo de inovagdes
de produto e de praticas gerenciais, foi possivel obter uma
melhor compreensdo dos antecedentes e das consequéncias
dos relacionamentos colaborativos verticais das empresas de
menor porte. Assim, a verificacdo de que relacionamentos
colaborativos contribuem para um melhor desempenho é um
importante resultado desse estudo e confirma o que ja havia
sido observado por Mondini et al. (2013), Brito et al. (2014) e
Cao e Zhang (2011).

Essa constatagdo pode ser atribuida, em parte, ao fato de que
as empresas que se baseiam num relacionamento mais
colaborativo com seus parceiros acabam reduzindo tanto os
custos ex-ante de obtencdo de informagdes, redagio e
negociacdo de contratos, por concentrar suas compras num
grupo restrito de fornecedores, como os custos ex-post de
coordenagdo das atividades e resolugdo de problemas, assim
como os custos de desenvolvimento de novos produtos.

Outra conclusdo do estudo foi que relagdes comumente
encontradas em outras pesquisas nido se mostraram
significativas para o setor estudado. Isso mostra que nem
sempre as constatacdes obtidas em outros estudos, em
contextos diferentes, podem ser consideradas para a
realidade brasileira. Isso, porém, ndo diminui a importancia
do estudo, ja que a ndo aderéncia, no Brasil, de uma teoria

construida em outra realidade também traz contribui¢ées
para os estudos académicos brasileiros na darea de
Marketing. Assim, o modelo precisa ser mais bem adequado
a realidade brasileira - mais especificamente, ao setor
calcadista, que possui caracteristicas distintas.

Outro objetivo do estudo foi refinar as escalas. E importante
considerar que as escalas utilizadas foram traduzidas,
adaptadas e testadas para a realidade brasileira. No
entanto, foi necessdria ainda a exclusio de alguns
indicadores ao longo das andlises de dimensionalidade e
validade de construto. Apos esses ajustes, observou-se que
as escalas que compuserem o modelo final atingiram
valores aceitdveis de validade e confiabilidade. Assim, o
desenvolvimento de uma escala de mensuragio do
relacionamento  colaborativo  foi importante
subproduto deste trabalho.

outro

Embora diversos fatores possam influenciar as trajetérias
das empresas, conclui-se que a forma de relacionamento
entre as industrias de calcados e seus fornecedores
influencia o desempenho delas.

Diante dessas considera¢des, conclui-se que para os
fabricantes de calgados é interessante que desenvolvam
relacionamentos colaborativos com seus fornecedores mais
importantes. Verificou-se que mesmo setor
caracterizado por empresas de pequeno e de médio porte a
pratica de relacionamentos colaborativos tem se tornado
mais comum. Essa pode ser uma importante alternativa
para o aumento da competitividade do setor, de forma a
enfrentar a concorréncia internacional em melhores
condi¢des. Normalmente, os estudos relacionados a esse
tema tém como foco empresas de grande porte. Nesse
sentido, essas evidéncias contribuem para um melhor
entendimento das relagdes entre empresas de menor porte.

num

Cabe destacar ainda que a aplicagdo de um estudo como
este constitui uma oportunidade tnica para a avaliacdo da
generalidade de um modelo teérico, bem como para a
certificacdo da validade do instrumento de pesquisa
utilizado. O estudo mostrou que o modelo proposto
precisa ser mais bem refinado. Porém, conforme frisam
(2003),
tentativa de se explicar como a realidade se comporta”.
Assim, cabe verificar se realmente o que se imagina (o

Gosling e Gongalves “os modelos sdo uma
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modelo esbog¢ado) traduz a realidade. Dessa forma, uma
verificagdo de outros construtos que tenham impacto
maior no relacionamento colaborativo e no desempenho
talvez fosse interessante.

Os resultados obtidos sdo importantes ainda para
comprovar que variaveis preponderantes
relacionamento entre as industrias calgadistas e seus
fornecedores sdo comunicacdo e comprometimento e que
as mesmas influenciam de forma positiva e significativa no
relacionamento colaborativo.

as no

Apesar da importancia das conclusdes e das contribui¢des
deste estudo, é necessario reconhecer suas limitacdes e a
necessidade de pesquisas adicionais.

A primeira limitagdo a ser ressaltada é que o modelo testado
ndo apresentou um ajuste adequado. Nem todas as relacdes
propostas se mostraram significativas. No entanto, como nao
se optou por partir de um modelo ja testado, e sim por testar
um novo modelo, acredita-se que seja aceitavel que ele nao
tenha apresentado um ajuste adequado. Além disso, é
importante reconhecer que o modelo talvez ndo tenha
contemplado todas as dimensdes e variaveis que influenciam
o relacionamento colaborativo das empresas. Devido a isso,
uma sugestdo para futuros trabalhos seria a inclusdo de
outras variaveis no modelo. Outra limitagdo se deve a
auséncia de normalidade dos dados e ao tamanho da
amostra. Com os pressupostos de normalidade atendidos e
amostras maiores, seria possivel utilizar o método de
Estimacdo por Maxima Verossimilhanga (MME), que
permitira verificar melhor a adequagdo do modelo. Essa seria
uma sugestao para estudos futuros.

Referéncias

Andaleeb, S. S. (1996). An experimental investigation of satisfaction
and commitment in marketing channels: the role of trust and
dependence. Journal of retailing, 72(1), 77-93.

Anderson, ]. C., & Narus, J. A. (1990). A model of distributor firm
and manufacturer firm working partnerships. Journal of
marketing, 54(1), 42-58.

Brito, L. A. L., Brito, E. P. Z, & Hashiba, L. H. (2014). What type of
cooperation with suppliers and customers leads to superior
performance?. Journal of Business Research, 67(5), 952-959.

Cao, M., & Zhang, Q. (2011). Supply chain collaboration: impact on
collaborative advantage and firm performance. Journal of
Operations Management, 29(3), 163-180.

Chen, L. ], Paulraj, A, & Lado, A. A. (2004). Strategic purchasing,
supply management, and firm performance. Journal of Operations
Management, 22(5), 505-523.

Claro, D. P. (2004). Managing business network and buyer-supplier
relationship: How information obtained from the business network
affects trust, transaction specific investments, collaboration and
performance in the Dutch Potted Plant and Flower Industry (Tese
de Doutorado), Wageningen University and Research, Wageningen,
Netherlands, 2004.

Claro, D. P, & de Oliveira Claro, P. B. (2004). Gerenciando
relacionamentos colaborativos com fornecedores. RAE-Revista de
Administragcdo de Empresas, 44(4), 68-79.

Day, M., Fawcett, S. E., Fawcett, A. M., & Magnan, G. M. (2013). Trust
and relational embeddedness: exploring a paradox of trust pattern
development in key supplier relationships. Industrial Marketing
Management, 42(2), 152-165.

Duncan, T., & Moriarty, S. E. (1998). A communication-based
marketing model for managing relationships. Journal of
Marketing, 62(2), 1-13.

Ford, D., Gadde, L. E., Hdkansson, H., & Snehota, I. (2011). Managing
Business Relationships. Chichester: John Wiley and Sons.

119

Fornell, C., & Larcker, D. F. (1981). Evaluating structural equation
models with unobservable variables and measurement
error. Journal of Marketing Research (JMR), 18(1), 39-50.

Gao, T., Sirgy, M. ], & Bird, M. M. (2005). Reducing buyer decision-
making uncertainty in organizational purchasing: can supplier

trust, commitment, and dependence help?. Journal of Business
Research, 58(4), 397-405.

Gosling, M., & Gongalves, C. A. (2003). Modelagem por Equagdes
Estruturais: conceitos e aplicagdes. Revista de Administragdo FACES
Journal, 2(2), 83-95.

Graca, S. S, Barry, J. M, & Doney, P. M. (2015). Performance
outcomes  of  behavioral attributes in  buyer-supplier
relationships. Journal of Business & Industrial Marketing, 30(7).
Hair, J. F, Anderson, R. E., & Tatham, R. L. (2007).Andlise
multivariada de dados. Porto Alegre: Bookman.

Hallén, L., Johanson, ], & Seyed-Mohamed, N. (1991). Interfirm
adaptation in business relationships. Journal of marketing, 55(2), 29-37.
Hakansson, H., & Snehota, L. (Eds.). (1995). Developing relationships
in business networks. Londres: Routledge.

Heide, J. B., & John, G. (1988). The role of dependence balancing in
safeguarding  transaction-specific assets in  conventional
channels. Journal of marketing, 52(1), 71-82.

Leonidou, L. C, Palihawadana, D. & Theodosiou, M. (2006). An
integrated model of the behavioural dimensions of industrial buyer-
seller relationships. European Journal of Marketing, 40(1/2), 145-173.
Malhotra, N. K. (2012). Pesquisa de marketing: uma orientagdo
aplicada. Porto Alegre: Bookman.

Metcalf, L. E., Frear, C. R, & Krishnan, R. (1992). Buyer-seller
relationships: an  application of the IMP interaction
model. European Journal of Marketing, 26(2), 27-46.

Mohr, |, & Spekman, R. (1994). Characteristics of partnership success:
partnership attributes, communication behavior, and conflict resolution
techniques. Strategic management journal, 15(2), 135-152.

Mondini, L. C.,, Machado, D., & Scarpin, M. R. S. (2013). Diade
comprador-fornecedor e sua relagio com desempenho financeiro.
Anais do Simpésio de Administragdo da Produgdo, Logistica e
Operagées Internacionais. Sao Paulo, SP, Brasil, 16.

Moorman, C., Deshpande, R., & Zaltman, G. (1993). Factors affecting
trust in market research relationships. The Journal of Marketing,
57(1), 81-101.

Morgan, R. M., & Hunt, S. D. (1994). The commitment-trust theory
of relationship marketing. Journal of marketing, 58(3), 20-38.
Netemeyer, R. G., Bearden, W. 0. & Sharma, S. (Eds.).
(2003). Scaling procedures: Issues and applications. Thousand Oaks:
Sage.

Perin, M. G., & Sampaio, C. H. (1999). Performance empresarial:
uma comparacdo entre indicadores subjetivos e objetivos. Encontro
Nacional da Associagcdo Nacional dos Programas de Pés-Graduagdo
em Administragdo, Foz do Iguagu, PR, Brasil, 23.

Sheth, J. N,, Mittal, B, & Newman, B. I. (2008). Comportamento do
cliente: indo além do comportamento do consumidor. Sdo Paulo: Atlas.
Su, Q. Song, Y. T., Li, Z., & Dang, J. X. (2008). The impact of supply
chain relationship quality on cooperative strategy.Journal of
Purchasing and Supply Management, 14(4), 263-272.

Tabachnick, B., & Fidell, L. (2001). Using multivariate statistics. 4 ed.
Boston: Allyn and Bacon.

Venkatraman, N. U., & Ramanujam, V. (1987). Measurement of
business economic performance: an examination of method
convergence. Journal of Management, 13(1), 109-122.

Weitz, B. A, & Jap, S. D. (1995). Relationship marketing and
distribution channels. Journal of the Academy of Marketing
Science, 23(4), 305-320.

Submetido: 10.06.2014
Aceite: 12.12.2014




