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Resumo

Propésito — Este estudo tem o objetivo de investigar, analisar e compreender o impacto na
satisfagdo, na confianga e na fidelizacdo da compra de componentes em paises de baixa
reputacdo sem o consentimento prévio numa relagio B2B, e fornecer conhecimentos de

caracter empirico e pratico aos varios atores envolvidos em relacSes B2B.

Desenho/metodologia/método — O estudo usa o método qualitativo exploratétio de um
estudo de caso através da analise tematica. A recolha de dados consiste em entrevistas
semiestruturadas e presenciais a quadros de decisdo pertencentes a grandes organizacoes

europeias que operam no setor automoével como fornecedores de primeira linha.

Resultados — Os resultados revelam que a auséncia de consentimento prévio na
subcontratagio pode ser interpretada como uma violagdio do contrato psicolégico entre
cliente e fornecedor, promovendo a desconfianga, o distanciamento e a rutura da relagio
comercial. A ocultagio da origem dos componentes, pode ser entendida como um
comportamento oportunista, afetando a percecio de honestidade e incitando ao
distanciamento relacional. A transparéncia, quando reativa perante decisdes controversas,

aparenta estar em contraste com a visao idealizada da literatura.

Implicagdes — Foi possivel identificar um conjunto de implicacdes que se poderio estender
para além da dimensio técnica, podendo impactar os dominios relacional, emocional,
estratégico e ético da relagdao cliente-fornecedor. Por parte dos clientes, identificam-se
implicagdes através da consciéncia critica, inteligéncia emocional, ado¢do de obrigagdes
contratuais, exigéncia de monotorizagdo, acompanhamento e verificagdo direta. O estudo
identifica também implicagcSes por parte dos fornecedores através da necessidade de uma

abordagem transparente, comunicativa ¢ parceria estratégica em contextos B2B.

Originalidade/valor — Nenhum outro estudo explorou ainda os potenciais impactos
resultantes da auséncia do consentimento prévio do cliente na compra de componentes em

paises de baixa reputagdo numa relagao B2B.

Palavras-chave: componentes; consentimento prévio; fornecedor; satisfagao; confianca;

fidelizacio.



Abstract

Purpose — This study aims to investigate, analyze and understand the impact on satisfaction,
trust, and customer loyalty in the purchase of components in low-reputation countries
without previous consent in a B2B relationship, and provide empirical and practical

knowledge to the several players involved in B2B relationships.

Design/methodology/approach — The study uses the exploratory qualitative method of
a case study through thematic analysis. Data collection consists of semi-structured and face-
to-face interviews with decision-makers from large European organizations operating in the

automotive sector as first-level suppliers.

Findings — The results reveal that the absence of previous consent in subcontracting can be
interpreted as a violation of the psychological contract between client and supplier, fostering
distrust, distancing, and the rupture of the business relationship. The coverup of the origin
of components can be understood as opportunistic behaviour, atfecting the perception of
honesty and inciting relational distancing. Transparency, when reactive to controversial

decisions, seems to contrast with the idealized view of literature.

Implications — It was possible to identify a set of implications that may extend beyond the
technical dimension, potentially impacting the relational, emotional, strategic, and ethical
domains of the client-supplier relationship. From the customers, implications are identified
through critical awareness, emotional intelligence, adoption of contractual obligations,
demand for monitoring, follow-up, and direct verification. The study also identifies
implications from suppliers through the need for a transparent, communicative approach

and strategic partnership in B2B contexts.

Originality /value — No other study has yet explored the potential impacts coming from the
absence of the client's previous consent in the purchase of components at low-reputation

countries in a B2B relationship.

Key words: components; previous consent; supplier; satisfaction; trust; loyalty.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo e as politicas internas tém levado muitas empresas no setor metalomecanico
a reconfigurar a suas estratégias de valor, optando por comprar componentes em paises
terceiros motivados pelos menores custos de producido e prazos mais baixos (Petricevic &
Teece, 2019). No entanto, essa pratica podera gerar desafios significativos na gestdo
relacional B2B, especialmente quando componentes comprados em paises de baixa
reputagdo sio utilizados em produtos (ferramentas premium) sem o consentimento prévio

do cliente, podendo envolver riscos éticos, reputacionais e econémicos (Kunczer, 2024).

Apesar de empiricamente “Made in China” poder levantar duvidas relativamente a qualidade
dos produtos, as empresas chinesas para inverter essa perce¢do, tém vindo a aumentar o
investimento nas areas da tecnologia e inovagao durante o seu processo de digitalizacio (Wen
et al., 2022). Apesar dessa evolugio, e como resposta aos aumentos dos custos laborais e
também as friccdes comerciais com esse pafs, as multinacionais ja estdo a procurar solugdes

alternativas para subcontratar em outros paises da Asia (Xu et al., 2024).

As empresas mantém uma relagdo B2B porque querem ou porque precisam (Padgett et al.,
2020). Numa relagao comercial, os beneficios tangiveis resultantes em uma parceria B2B siao
realizados de forma ideal, quando ambas as partes estio mutuamente satisfeitas e sdo leais
nas suas negociacdes comerciais (B. Kumar & Sharma, 2021), pois quanto maior for a
consciéncia nos beneficios resultantes ao desenvolver o processo relacional B2B, mais
atrativo serd o seu retorno (Mora Cortez & Johnston, 2019). Enquanto as relagdes oferecem
beneficios suficientes, opta-se pela sua manutengio, contudo terminam quando os custos em

manter ultrapassam os seus beneficios ou quando ha perda de confianga entre as partes.

(Arthur et al., 2024).

Sendo o produto o objeto do cliente, pode ser descrito pela sua funcionalidade, qualidade,
design, entre outros, sendo também essencial que as empresas transmitam uma mensagem
forte, positiva e de associacio tnica refletida nos seus produtos (Aagerup et al., 2022), nesse
sentido o pais de origem (COO) tem um papel particularmente relevante na influéncia da
avaliacio do produto e na decisio de compra (Tavoletti et al., 2022). Se a satisfacdo ¢ a
confianca tém um efeito positivo e significativo na fidelizacao do cliente (Mittal et al., 2023),
em sentido inverso, o uso de componentes fabricados num pais de baixa reputa¢io, acrescido

da auséncia de consentimento prévio, poderd levar a uma percecio negativa e de



oportunismo do cliente para com o fornecedor com possiveis impactos negativos na

satisfacdo, na confianca e seguidamente na fidelizacio.

Segundo Sani e Fefrian (2023), a satisfacdo esta dependente das percegdes do cliente, sendo
a medida de como os produtos atendem as suas expectativas, demonstrando ser uma métrica
muito importante que relaciona as vendas com a fidelizagdo. Deste modo, torna-se muito
importante a constante atencdo a qualidade dos produtos utilizados para aumentar a
satisfacdo. Clientes satisfeitos ndo s6 continuam a fazer negécios com os seus fornecedores,
como também partilham experiéncias e recomendam a outros potenciais clientes (Sani &
Febrian, 2023). Adicionalmente, a confianca é a percecao de igualdade relativamente ao que
da e ao que se recebe (Padgett et al., 2020) e, de acordo com Blome et al. (2023), ¢ construida
ao longo do tempo através de interacOes sustentdveis e transparentes. A utilizacdo de
componentes sem o consentimento prévio podera originar a sensagdo de oportunismo,
resultando na diminui¢do da confianca (Blome et al., 2023), podendo afetar negativamente a
percecio que os clientes tém do fornecedor. Finalmente, a fidelizacio do cliente ¢é
fundamental para as relagdes a longo prazo. Através da qualidade do produto, existe uma
relagdo positiva entre ambos os compromissos calculista e afetivo que, por sua vez, estio
ligados a fidelizacdo (Padgett et al., 2020). De acordo com Sani e Febrian (2023), a fideliza¢do
também estd relacionada com satisfacio que foi experienciada durante a relagdo. Clientes
fiéis ajudam a promover os produtos, tém resisténcia a mudanga e ndo demonstram interesse

pela concorréncia (Sani & Febrian, 2023).

Apesar do vasto conhecimento existente sobre esta tematica, a abordagem relativa a auséncia
do consentimento prévio do cliente na compra de componentes em pafses de baixa reputacdo
port parte do fornecedor, ainda estd por explorar. Entio, é o propdsito deste estudo, usando
o método qualitativo e exploratério através de um estudo de caso, investigar, analisar e
compreender os impactos da compra em paises de baixa reputacio sem o consentimento
prévio numa relacio B2B. Deste modo, é o objetivo deste estudo responder a seguinte

questio:

Q: Como a compra de componentes em pafses de baixa reputagio sem o

consentimento prévio podera ter impacto numa relacio B2B?

Que se pode desagregar em trés subquestdes:



Qa: Como a auséncia de consentimento prévio poderd afetar a satisfacdo

numa relacio B2B?

Qb: Como a auséncia de consentimento prévio podera afetar a confianca

numa relacio B2B?

Qc: Como a auséncia de consentimento prévio podera afetar a fidelizacio

numa relacio B2B?

De modo a responder as questdes levantadas, esta investigagdo adotou o método qualitativo
exploratério, com um estudo de caso através dos impactos da compra de componentes em
paises de baixa reputacdo sem o consentimento prévio numa relacio B2B em contexto do
setor metalomecanico, mais concretamente na area da construcio de ferramentas metalicas
para a producdao de pecas plasticas a serem empregues na industria automével, usando a
analise tematica como abordagem para a analise de dados recolhidos presencialmente por

meio de entrevistas semiestruturadas.

O estudo esta organizado em cinco capitulos, sendo a introdugao o primeiro. Seguidamente,
o capitulo dois ¢ dedicado a revisio da literatura dos tdpicos mais importantes — satisfagao
B2B, confianca B2B, fidelizagio B2B e auséncia de consentimento prévio — e os estudos
semelhantes como enquadramento tedrico da investigacdo. O capitulo trés apresenta a
metodologia através da estrutura da investigagdo, aspetos metodolégicos, selecio
metodolégica adotada, estrutura das entrevistas, critérios de selecio dos entrevistados e
ordenagdo dos dados recolhidos. O capitulo quatro ¢ dedicado a analise de resultados das
analises, assim como as implicacGes tedricas e praticas. Finalmente, o capitulo cinco
apresenta a conclusio constituida pela sintese de resultados, recomendagdes para

investigacOes futuras e limitagoes do estudo.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os topicos relacionados com a investigagdo e um resumo do
conhecimento existente que ird servir de apoio a esta investigacdo. As primeiras quatro
seccoes abordam aos topicos principais relativos a satisfacio B2B, confianca B2B, fidelizacdo
B2B e auséncia de consentimento prévio relativos ao cliente. Finalmente, a sec¢do cinco é

dedicada a referéncia a estudos similares.

2.1 Satisfacdo na relacio B2B

De acordo com Sani e Febrian (2023), a satisfacio do cliente na relacio B2B estd muito
dependente das percegdes e expectativas do cliente sendo fatores muito importantes para o
sucesso de qualquer negécio. Clientes satisfeitos sio mais propensos a comprar, recomendar
produtos ou servigos oferecidos e também dar feedback positivo sobre a empresa. A
satisfacdo descreve o quanto o desempenho do produto vai ao encontro das expectativas do
cliente e, mesmo que o desempenho do produto fique aquém das expectativas, o
atendimento, a reputacdo da marca ou beneficios adicionais, podem compensar as
deficiéncias percebidas fazendo com que o cliente permaneca satisfeito ou mesmo muito
satisfeito. Sendo a satisfacdo, na relacio B2B, a chave mais importante para fidelizagdo, as

empresas que sio capazes de criar satisfacio conduzem os clientes a serem fieis (Sani &

Febrian, 2023).

Os contornos da relagdo B2B e a duragio do contrato tém impacto significativo na satisfagio.
O efeito da longevidade do contrato combinado com o tipo relagio B2B: concorréncia,
cooperagdo e a coopeticio (combinacao de coopera¢io e competicio) entre clientes e

fornecedores moderam o impacto na satisfagdo (Mukherjee et al., 2023).

Segundo Zhang e al. (2021), a satisfacdo ndo econdémica é considerada a satisfagdo que tem
como base aspetos como: gosto na relagio, respeito recebido, honestidade e integridade que

sdo trocados no processo relacional.

O oportunismo pode aumentar o conflito e reduzir a satisfacio ndo econdémica. Contudo, a
satisfacdo econdémica nao é muito influenciada pelo conflito e oportunismo, pois mesmo que
em B2B uma das partes perceba que a outra esta focada no autointeresse, a sua vontade em
continuar a relacio sera forte se ambos poderem beneficiar economicamente (Ferro-Soto et

al., 2024).



2.1.1 Satisfa¢do em subcontratacio (outsourcing)

A satisfagdo no outsourcing surge quando existe uma confirmacido das expectativas (Florea
et al., 2022), sendo a satisfagio amplamente utilizada como medida de desempenho da
subcontratacao (Y. Zhang etal., 2018). Os clientes conservam na sua memoria organizacional
os sinais mais importantes no processo de selecdo de fornecedores que abordam os principais
motivos para subcontratar. Nesse seguimento, procuram geralmente subcontratar nos
mesmos fornecedores de produtos ou servicos. No entanto, a baixa satisfacio do cliente
pode desencadear a saida do relacionamento e selecio de novos prestadores de servigos.
Cientes desse risco, os fornecedores especializados tém interesse em acompanhar de perto a

satisfacio do cliente (Florea et al., 2022).

Todavia, os riscos inerentes ao processo de subcontratagao (incluindo qualidade, gestao,
sistema técnico e social) tém efeitos negativos na satisfacdo. Porém, os clientes podem pedir
aos fornecedores que criem regras e procedimentos claros para o projeto e exigir que se

controlem todas as etapas especificadas até a sua conclusao (Y. Zhang et al., 2018).

2.2 Confianca na relacio B2B

Nas relagcdes B2B, a reputacdo de uma empresa aumenta a confianga, ajudando a reduzir a
incerteza que possa existir. Embora o efeito da confianga no vendedor possa superar o efeito
da confianca na organizacio, ambas transmitem igual relevancia, mas de influéncia distinta

(Gansser et al., 2021). Essa distin¢dao de influéncia é demostrada na tabela 1.

Tabela 1 Influéncia na confianca B2B

Fonte de - ualidade do Capacidades
A Reputagio Q . pacici Vendas
Influéncia servigo sociais
. - . . . .. Menor Menor
Organizagdo  Altainfluéncia  Alta influéncia A A
influéncia influéncia
Menor Menor . N . ..
Vendedor . N . N Alta influéncia  Alta influéncia
influéncia influéncia

Fonte: baseado em Gansser e al. (2021)

Enquanto a reputagao e a qualidade do servico influenciam a confianca na organizagao, as

capacidades sociais e as vendas influenciam a confianca no vendedor (Gansser et al., 2021).

A fase do ciclo de vida do relacionamento B2B pode afetar a natureza da confianca. De
acordo com a teoria do ciclo de vida do relacionamento, os relacionamentos progridem

através de trés fases: exploracio, expansido ¢ maturidade, ¢ as dinamicas e expectativas



distintas de cada fase definem o nivel de confianca que prevalece (Shen et al., 2020). A

progressao do relacionamento ¢é apresentada na tabela 2.

Tabela 2 Fases na progressao da relagao B2B

Exploragio Expansio Maturidade
Redugio da incerteza
. . Aumento do envolvimento Uma parte age em
Analise custo-beneficio . . P &
o Conhecimento do outro interesse da outra parte
Testes de compatibilidade . N
~ . Previsio do comportamento Nio se exploram as
Relacio calculista
L do outro fraquezas da outra parte
Monotorizacao . .
Reciprocidade Contratos tornam-se
desnecessarios

Fonte: baseado em Shen e al. (2020)

Na fase da exploracio, o nivel de relagio ¢ baixo assim como o de confianca, enquanto na
fase de expansido o nivel de relacionamento aumenta e a confianga também evolui para um
nivel intermédio. Por fim, na fase da maturidade o nivel de telacio com a confianca ¢ alto.
Contudo, nem sempre a confianga é reciproca e simétrica, mas sim complexa, tornando-se
diffcil a relacdo entre confianca, poder, oportunismo e ambiente institucional. Nesse

seguimento, os parceiros B2B podem ter visoes assimétricas sobre a confiabilidade do outro

(Panda et al., 2020).

2.2.1 Compromisso

O compromisso pode ser definido como o desejo de um parceiro em desenvolver uma
relagdo estavel e a vontade de a curto prazo para manter o relacionamento (Gansser et al.,
2021), ou também pelo grau que um fornecedor acordou em continuar os negdcios com o

comprador (Sancha et al., 2019a).

Segundo Panda e al. (2020), uma relacdo de confianga B2B motiva as partes a agirem no
interesse dos seus parceiros para promover 0 cCOmpromisso e a cooperagido. A confianga
numa organiza¢ao tem uma influéncia positiva significativa no compromisso, assim como, a

confian¢a num vendedor tem uma influéncia positiva significativa no compromisso.

A literatura apresenta trés diferentes formas de compromisso: afetivo, calculista e normativo,
sendo que, o afetivo representa a ligagio emocional e é considerado um importante elemento
vinculativo positivo e ndo financeiro, ou seja, decorre da semelhanca, identificacdo, valores
compartilhados e cooperacio da relagio B2B. O calculista é visto como a motiva¢ao negativa

por estar preso na relacdo apenas pela via racional e econémica, apenas permanecendo na



relagdo B2B devido ao medo de perder os beneficios econémicos. Por fim, o normativo tem
vinculo pelo sentido de dever ou obrigacdo que, devido ao sentimento de reciprocidade a
investimentos realizados pelo fornecedor na melhoria da qualidade do produto e adaptagdes,
pode ser forte motivo em manter-se na relagio, comparativamente a motivos econémicos

(Padgett et al., 2020).

De acordo com Arthur et al. (2024), o compromisso influencia positiva e significativamente
a satisfacdo numa relagio B2B. Cientes dos perigos em ignorar o compromisso, as empresas

tém de concentrar os seus esfor¢os na constru¢do e aumento do compromisso.

2.2.2 Oportunismo

Em B2B o comportamento oportunista é caracterizado por a¢oes egofstas que nio servem
os interesses da outra parte (Pathak et al., 2020), ou seja, o oportunismo implica que um
patceiro de negdcios conduza praticas comerciais as custas de outro parceiro, resultando no
potencial desenvolvimento de conflitos e no futuro término do relacionamento (J. Zhang et

al., 2021).

O oportunismo prejudica a coesdo com parceiro de negbceios, criando conflito no parceiro
de negécios, influenciando negativamente as expectativas futuras de satisfagao (Pathak et al.,
2020). Mesmo que haja beneficios econémicos do relacionamento, o oportunismo e o
conflito prejudicam a disposi¢ao dos parceiros B2B em continuar com o relacionamento

(Ferro-Soto et al., 2023).

Assimetrias de poder entre parceiros e infraestruturas institucionais fracas sao antecedentes
do oportunismo, que tém uma relagdo negativa com a confianca e uma relagio positiva com

a desconfianca (Panda et al., 2020).

2.3 Fidelizacao na relacao B2B

A literatura B2B vé uma compra repetida como sendo o principal elemento da fidelizacao ou
também que a fidelizagdo é a preferéncia em continuar a comprar no mesmo fornecedor
(Balci et al,, 2019). Em Sharma (2022), faz-se referéncia a fidelizacgdio como sendo
tridimensional: atitudinal, comportamental e composta. A fidelizagdo atitudinal refere-se ao
apego psicologico ou compromisso a uma marca ou fornecedor em particular e que se
manifesta na recomendagio e encorajamento a outros clientes a comprar nesse fornecedor.
A fidelizagdo comportamental traduz-se na renovagiao do contrato, passa-palavra positivo e

compra repetida. A fidelizacdo composta desenvolve-se a partir do aspeto atitudinal e do



aspeto comportamental, que é ainda mais potente na determina¢io dos resultados positivos
do fornecedor, apesar desta ultima ndo ter sido estudada. Existe a necessidade de gerir a

satisfacdo do cliente devido a sua forte influéncia na fidelizagdo atitudinal e comportamental

(Sharma, 2022).

No mesmo alinhamento, Sani e Febrian (2023) referem que a fideliza¢do consegue-se com a
satisfacdo do cliente e da experiéncia vivida. Nesse seguimento, as empresas que sio capazes
de criar a satisfacdo, através da qualidade dos produtos e servigos, desempenho dos produtos,
atendimento, entre outros mais, terdo clientes mais fiéis as mesmas. O cliente fiel pode ajudar
a promover os produtos a outras pessoas que lhe sio chegadas, também tem resisténcia a

mudanca e ndio demonstra interesse pela concorréncia.

Para alcancar e manter a fidelidade do cliente no relacionamento B2B, deve-se garantir a

maior satisfacdo de modo a aumentar os niveis de dependéncia relativa no relacionamento

(Arthur et al., 2024).

2.3.1 Dependéncia

E crucial que as empresas B2B fornegam a0s seus clientes servios ou recursos especiais que
aumentem a satisfagdo e o seu grau de dependéncia, pois existe uma relacdo estreita entre
dependéncia relativa e inten¢io de continuar negdcios devido a satisfacio do cliente (Arthur
et al., 2024). No seguimento do mesmo estudo de Arthur e al. (2024), estratégias destinadas
a melhorar a dependéncia relativa em B2B, bem como programas que incentivam os clientes
empresariais a se envolverem com um determinado fornecedor repetidamente, devem ser
aumentadas. Os fornecedores podem alcancgar uma dependéncia relativa limitando a clientela
B2B da empresa, vendendo mais produtos para um pequeno grupo de clientes confidveis e

aperfeicoando a comunicagio entre os parceiros.

Através da literatura, percebe-se que os beneficios base da dependéncia consistem nas
vendas, acesso a recursos e valor, mas também encoraja a cooperacdo em situagdes dificeis.
Contudo, a mudanca de uma parceria para a concorréncia ¢ um risco que pode causar
impactos negativos em caso de elevada dependéncia, que podem trazer custos de
desvinculagdo e custos de mudanga para um novo parceiro. Enquanto o valor da relagdo
dependente tem efeito na lealdade, sensibilidade em ofertas competitivas e futuras intengoes
de compra, o custo de mudanca dependente apenas influencia a sensibilidade em ofertas

competitivas. Se o valor da relagio dependente melhora do relacionamento e reduz a



intenc¢do na procura de novos parceiros, o custo da mudanca dependente reduz a intengdo
em mudar e aumenta a tolerancia, mas nao melhoram as relagdes entre parceiros e também

nio inibem a procura de parceiros alternativos (Padgett et al., 2020).

A dependéncia do fornecedor facilita o processo de colaboragio com o cliente a partir da
implementacdo de praticas colaborativas e esta mais disposto a participar em a¢oes de treino
fornecido pelo cliente, como resultado, ganha capacidades que reduzem custos e aumentam
as vendas. Essa dependéncia também ¢é descrita como influéncia positiva na motivagdao do
préprio fornecedor. Quando o fornecedor ¢ altamente dependente, os beneficios recolhidos
pelo cliente da colaboragao em questdes de sustentabilidade sdo maiores, do mesmo modo,
ao colaborar na extensao da sustentabilidade, o cliente é capaz de melhorar o desempenho
financeiro de um fornecedor dependente. No entanto, todos os fornecedores,
independentemente do nivel de dependéncia do comprador, assumem parte dos custos
envolvidos no processo de avaliagdo e auditoria, assim como todos os enormes investimentos

para atender as necessidades dos clientes (Sancha et al., 2019b).

2.4 Ausencia de consentimento prévio

2.4.1 Country Of Origin (COO)

Se, por um lado nas relagdes B2C, a imagem da empresa perante os clientes pode ser ofuscada
pela imagem da sua marca, por outro lado nas relagoes B2B, os clientes estdo mais associados
a imagem da empresa do que a imagem da marca (Uddin et al., 2022). Nas relagdes B2B, a
atitude de quem compra ¢ influenciada pela imagem do pais (CI), pela imagem do pais do
produto (PCI), pela imagem do pais de origem (COI) e também influencia na avaliagio de
desempenho do fornecedor. Enquanto o Cl (Country Image) se define pela percecio geral
que os clientes tém de um pafs, incluindo aspetos como a economia, a politica, a cultura ¢ a
infraestrutura, o COI (Country of Origin Image) explica-se pela imagem especifica associada
a origem do produto de um pais e, sendo uma extensdo do CI, destaca-se na qualidade
petcebida desse produto com base na sua origem. Por fim, o PCI (Product Country Image)
foca-se na imagem especifica do produto fabricados em um pafs, considerando a qualidade,
a inovagdo e outras caracteristicas do produto. Esses conceitos sdo inter-relacionados e
influenciam a atitude dos compradores B2B e a avaliacio de desempenho dos fornecedores

(Uddin et al., 2022). As influéncias entre os varios construtos estio apresentadas na tabela 3.



Tabela 3 Influéncias entre construtos

Avaliagao de

Influéncia CI COl1 PCI
desempenho
CI - Alta Média Indireta
CO1 Alta - Alta Ditreta
PCI Média Alta - Direta
Atitude Indireta Direta Direta Direta

Fonte: baseado em Uddin e al. (2022)

O CI tem alta influéncia em COI e média em PCI, mas também influencia indiretamente a
atitude e a avaliagdo de desempenho, ou seja, o CI influencia a perce¢do dos produtos e
empresas originarios desse pafs. Também, o COI possui influéncia alta tanto em CI como
em PCI, mas similarmente influencia de forma direta a atitude e a avaliacio de desempenho
do fornecedor, ou seja, o COI é um fator crucial na formagdo da opinido dos clientes sobre
os fornecedotes. Dentro na mesma anilise, o PCI tem influéncia média em CI, mas alta em
COI e igualmente influencia diretamente a atitude e a avaliacio de desempenho, ou seja, o
PCI influencia diretamente a atitude dos clientes em relacio aos fornecedores e ao
desempenho percebido dos mesmos. Por fim, a atitude influencia diretamente a avaliac¢do de
desempenho do fornecedor, ou seja, a atitude dos clientes é um fator crucial na formagio da

petcecio do desempenho dos fornecedores (Uddin et al., 2022).

De acordo com Chen et al. (2020), o pais de origem (COO) atua como uma pista importante
para os clientes identificarem a qualidade institucional e, assim, avaliarem o risco ao tomar
decisGes de compra. No entanto, numa era da globalizacio, a identificacio da qualidade
institucional torna-se complexa pois envolvem diversas cadeias de valor em diferentes paises,
como a origem da marca (BO) e o pais de fabrico (COM), por exemplo. Podendo ser COO
uma resultante de BO e COM ambos criam distintas percecoes e efeitos. As percegoes e

efeitos estdo apresentados na tabela 4.

Tabela 4 Percegoes e efeitos da BO, COM ¢ COO

) - . Efeito na , L.
Cadeias  Percegdo Efeito no . Pais Pais nio
. . cadeia de : X
de valor institucional cliente alor desenvolvido desenvolvido
v
Aumenta a
L aceitacao L
Legitimidade Legitimidade . . ~
BO & L. do produto g Sim Sim ou Nao
e regulatorio e confianca
e confianca
na marca
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Qualidade no

Aumenta a .
Normativo e reputacio e fabrico ¢
\% u . . . )
COM , . putag conformidade Sim Nio ou Sim
regulatério  a confianga com as
do produto
normas
Melhora a
Aumentaa comunicacio - ~
. . cas Percecao de Percecio de
Origem do disposicao ~ da qualidade ualidade ualidade
coo & em pagar institucionale . quatic B
(BO+COM) produto m breco fortalece a institucional institucional
u
preriiufn posicio forte menos forte
competitiva

Fonte: baseado em Chen et al. (2020)

A BO e 0 COM invocam em separado diferentes aspetos das perce¢des institucionais. A BO
invoca perce¢bes de legitimidade, porque as atividades implementadas no pais da BO
oferecem suporte e controlo que desenvolvem as principais caracteristicas ¢ a identidade
distinta da marca. Por outro lado, o COM invoca perce¢des de caracter normativo em relagdo
ao pais onde o produto ¢ realmente fabricado, visto que as institui¢des nos COM restringem
a conduta normativa do setor e também contribuem diretamente para a qualidade e seguranga
do produto. Quando a2 BO e¢ o COM estio associados a um pafs institucionalmente
desenvolvido, os clientes identificam produtos com boa qualidade institucional e aumenta a
sua disposicdo para pagar um preco mais alto. Contudo, nos casos de COO em que a BO ou
o COM estio associados a um pais institucionalmente nio desenvolvido, a importincia
relativa de BO e COM na avaliagdo do produto pelo cliente é afetada pelas lacunas
institucionais entre esses dois pafses, bem como pelo ambiente institucional do pais de
origem do cliente. Assim, a qualidade institucional percebida pelo cliente deriva do pafs com
qualidade institucional mais fraca, e ndo do pais com melhor qualidade institucional (Chen

et al., 2020).

2.4.2 Transparéncia

As aliancas estratégicas criam efetivamente transparéncia como valor. A transparéncia do
relacionamento ¢, portanto, a forma mais valorizada de transparéncia nos mercados B2B e
tornou-se um principio empresarial inquestionavel. Baseia-se nas caracteristicas importantes
dos parceiros B2B e na qualidade da troca de informagdes (Bourne, 2020). A transparéncia
¢ intencionalmente construida através de um trabalho de fronteira discursivo ativado em

resposta ou através de trés estratégias discursivas: protecionista, hibrida e expansionista. A
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medida que se adotam defini¢des tecnoldgicas de transparéncia, os entendimentos éticos de

transparéncia, como abertura ¢ honestidade nas rela¢ées e praticas comerciais, sio diluidos

(Bourne, 2020).

A transparéncia da informac¢do desempenha um papel crucial na melhoria do desempenho
das empresas, auxiliando na reduc¢io da assimetria de informacdo entre os parceiros B2B,
permitindo uma comunica¢io mais clara e precisa. Também produz efeitos benéficos através
do aumento da confian¢a entre os parceiros de negdcios, essencial para uma colaboragio
eficaz e uma tomada de decisdo informada. A transparéncia da informagio tem um impacto
positivo e direto no desempenho financeiro das empresas, mediado pela melhoria da
coordenagio da cadeia de fornecimento. As empresas que adotam praticas de transparéncia
da informacdo podem obter vantagem competitiva ao responder mais rapidamente as

mudangas do mercado e as necessidades dos clientes (IN. Kumar & Ganguly, 2021).

2.5 Estudos semelhantes
A revisio de estudos semelhantes permitiu identificar a existéncia de lacunas que justificam
a pertinéncia do estudo atual. De modo a melhor se contextualizar a investigacio, é
apresentada na tabela 5 uma selecdo de estudos semelhantes de diferentes autores que

abordam tematicas comuns e respetivos objetivos de cada estudo.

Tabela 5 Estudos semelhantes

. ~ D11 Auséncia
Autor(es) Objetivo do estudo Satisfagio  Confianca  Fidelizacdo consentimento
) B2B B2B B2B o
prévio
Explorar os efeitos diretos e indiretos
Fetro-Soto et al. do oportunismo sobre a satisfagio \/ \/ X X

2024 - ~ P
(¢ ) econdémica e nao econémica

. Como diferentes formas de
Murphy & Sashi comunicag¢io influenciam a \/ X X X
(2018) . . s~
interatividade e a satisfa¢io

Explorar o chamado “efeito placebo
do outsourcing” e quando pode / X X X

aumentar a satisfacio do cliente

Florea et al.
(2022)

Relagio entre estratégias de

marketing, satisfagdo do cliente e / X \/ X

Sani e Febrian

(2023) fidelizagdo do cliente
Como os componentes centrais,

Sharma técnicos e sociais do valor do

(2022) relacionamento influenciam a ‘/ x / x
satisfacdo do cliente e a fidelizagio

. Como diferentes estratégias de
1 . . . .
?2?]1(:91)& al vinculo telacional influenciam a \/ X / X

satisfacdo e a lealdade dos clientes
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Mukbherjee et al.,
(2023)

Arthur et al.
(2024)

Mittal et al.
(2023)

Blome et al.
(2023)

Ferro-Soto et al.
(2024)

Gansser e al.
(2021)

Shen e al.
(2020)

Panda et al.
(2020)

Padgett et al.
(2020)

Hoffmann et al.
(2020)

Saavedra Torres
et al. (2020)

Sancha et al.
(2019b)

Van Der Pijl et
al. (2024) *

Habib et al.
(2022) *

Relagio entre duragao do contrato e
satisfagdo do comprador

Papel da satisfacio do cliente na
mediac¢ao da relagio entre
compromisso, confianga,
dependéncia relativa e fideliza¢ao

Relagio entre satisfagio do cliente,
comportamentos de lealdade (como
recompra e recomendagio) tendo a
confianca como mediadora

Efeitos combinados de confian¢a e
oportunismo na sustentabilidade das
relagdes comprador-fornecedor

Esclarecer satisfagio econémica e
nao econémica, destacando o papel
da confianga e compromisso

Fatores que impulsionam a confianga
em organizagdes e vendedores, e
como essa confianga influencia o
compromisso

Como os contratos e a confianca
interagem como mecanismos de
governanga em diferentes fases do
ciclo de vida dos relacionamentos

Como a confianca se desenvolve e
evolui a0 longo do ciclo de vida de
relacionamentos

Como 0s mecanismos e antecedentes
que levam a dependéncia do
comprador

Como o comportamento hipécrita
dos fornecedores afeta a reputagio
das empresas e as intengdes de
boicote dos consumidores

Papel do apego a matca na avaliagio
dos clientes apds enfrentarem uma
falha de servigo

Como priticas de sustentabilidade
adotadas por empresas compradoras
afetam o desempenho dos
fornecedores, especialmente quando
esses fornecedores sido dependentes

Em que medida as mulheres
relataram que os requisitos de
consentimento e recusa de
procedimentos durante o trabalho de
parto e o nascimento ndo foram
cumpridos nos Paises Baixos

Avaliar de forma abrangente a
usabilidade das interfaces de
consentimento de cookies

Nota: * contexto B2C
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Apesar de topicos como a transparéncia ou mesmo o oportunismo poderem ser tidos como
subtemas relacionados, a auséncia de consentimento prévio evidencia-se como elemento de
ligacdo ainda por explorar em contextos B2B, o que reforca a necessidade de investigar o seu
impacto através deste estudo. A informacdo recolhida serviu também como base para

consolidar o enquadramento teérico adotado.

Como nenhum outro estudo explorou ainda os potenciais impactos resultantes da auséncia
do consentimento prévio do cliente na compra de componentes em pafses de baixa reputacdo
numa relagdo B2B, esta investigacdo procura colmatar essa lacuna. Para além contribuir para
o avango do conhecimento nesta area, pretende também fornecer uma visdo de existentes
pelo acréscimo de conhecimentos na area, pretende também uma visdo mais empirica e

pratica, util para os varios atores envolvidos em relagbes B2B.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo comeca por mostrar a estrutura de investigacdo que serd usada para responder
as questoes da investigacdo e respetivo fluxograma metodolégico. Seguidamente, é fornecida
uma visdo geral de diversas abordagens metodoldgicas, como sendo as mais plausiveis a
adotar. Posteriormente, ¢ apresentada a metodologia escolhida para a investigacdo, depois
seguindo-se outros aspetos importantes relativos a estrutura da entrevista, critérios de sele¢do

dos entrevistados e, por fim, ordenacdo dos dados recolhidos.

3.1 Estrutura de investigacao

O propésito desta investigagdo passa por estudar o impacto da compra de componentes em
paises de baixa reputacdo sem consentimento prévio numa relagio B2B. Para atingir esse
fim, foi idealizada e desenhada a estrutura de investigagio apresentada na Figura 1,

esquematizando e sintetizando os pilares principais da mesma.

Compromisso

|
1

i

Qualidade Oportunismo Dependéncia d

:

1

I

|

1

1

Satisfacio Confianca Fidelizagdo :—’ Relag¢io B2B

| Auséncia de consentimento prévio ‘

Figura 1 Estrutura da investigagio

Esta investigagdo analisa  diversos temas interrelacionados, nomeadamente:
satisfacdo, confianca e fidelizacido na relacio B2B. Estes elementos foram selecionados com
base na literatura existente sobre relagdes interorganizacionais e constituem o nucleo
tematico da investigacdo, servindo também de referéncia analitica para a recolha e
interpretacio dos dados. A inclusio do tema: auséncia de consentimento prévio, podera

representar uma condi¢dao contextual relevante.

Sendo o método qualitativo escolhido por muitos pesquisadores devido as suas
caracteristicas unicas, os dados obtidos permitem uma compreensio mais profunda e
completa dos assuntos abordados, capturando detalhes que os métodos quantitativos podem

nao revelar (Pilcher & Cortazzi, 2024). Os estudos de caso permitem a aplicagdo de teorias e
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conceitos em situagdes reais, ajudando a entender como esses conceitos funcionam na
pratica, e igualmente, proporcionam aprendizagens detalhadas e contextualizadas sobre um

assunto especifico (Patton & Appelbaum, 2003).

Autores como Kathleen M. Eisenhardt, John W. Creswell e Robert K. Yin utilizam o método
qualitativo nas suas pesquisas para a elaboracdo de teorias. Fisenhardt emprega como
abordagem a teoria fundamentada e também etapas estruturadas para explorar e refinar a
construcdo de teorias por meio de estudos de casos multiplos e da logica tedrica, em que se
destaca a flexibilidade do método, a variedade de possibilidades de pesquisa e o
esclarecimento de equivocos comuns sobre tipos de dados (Hisenhardt, 2021). Por outro
lado, Creswell nio limita a abordagem a um unico método, mas sim a um conjunto de varias
abordagens distintas para conduzir pesquisas qualitativas de forma eficaz, em cada
abordagem ¢ escolhida com base na natureza da pergunta de pesquisa e nos objetivos do
estudo (Creswell et al.,, 2007). Por sua vez, Yin, através do estudo de caso, destaca a
importincia e os desafios continuos de uma abordagem rigorosa e tedrica para fortalecer a
validade usando a triangulagao como técnica no aumento da validade e da confiabilidade dos
resultados, através do uso de multiplas fontes de dados, métodos, teorias ou pesquisadores
para corroborar as evidéncias e fornecer uma visao mais completa do fenémeno estudado

(Yin, 2013).

As entrevistas semiestruturadas permitem explorar perce¢des, experiéncias e significados
atribuidos pelos participantes, e, sendo também adaptaveis e ajustaveis conforme o avanco
da pesquisa, possibilitam que novas questbes e temas emergentes sejam explorados. A
contextualizagdo ajuda a situar os dados dentro de um contexto especifico, proporcionando
uma visao mais holistica do objeto de estudo. Por fim, a interacio direta entre o pesquisador
e os participantes, leva a percecdes mais profundas e melhor compreensio dos assuntos, com
foco nas perspetivas, valor das experiéncias e pontos de vista dos participantes (Newcomer

etal, 2015).

3.2 M¢étodos metodolégicos

3.2.1 Teoria Fundamentada (Grounded Theory)

A Teoria Fundamentada é uma metodologia de pesquisa qualitativa desenvolvida por Barney
Glaser e Anselm Strauss na década de 1960 e publicada em 1967 (Glase & Strauss, 1967). E
amplamente utilizada em diversas areas para explorar e desenvolver teorias a partir de dados

qualitativos. O objetivo principal é criar teorias a partir dos dados recolhidos de forma
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sistematica e continua, permitindo que a teoria sutja diretamente dos dados, em vez de testar
teorias preexistentes. Os dados sdo constantemente comparados ao longo do processo de
recolha e analisados para identificar padroes e variagdes. Simultaneamente, pela analise
comparativa constante, os dados siao recolhidos até que a saturacdo tedrica seja alcangada,
ou seja, até que novas informagdes ndo acrescentem algo de significativo. O processo de
analise dos dados envolve varias etapas de codificacdo: a codificagdo aberta através da
identificacio de categorias iniciais a partir dos dados brutos, a codificagdo axial pelo
relacionamento das categorias identificadas para formar subcategorias e, por fim, a
codificacdo seletiva com a integra¢do e refinamento das categorias para desenvolver uma
teoria coerente (Pandit, 1996). Na figura 2 estdo representados os processos inter-

relacionados de recolha, ordenac¢io e andlise de dados para construir uma teoria

fundamentada.
= g Desenvolvimento
Ordenacio Dados Analise Dados - .
da Teoria

Saturacio Teorica?

Recolha Dados l l
Nio Sim

Amostragem Tebrica Encerramento

Figura 2 [nter-relagio de recolba, ordenagao, andlise de dados e desenvolvimento da teoria

Fonte: Pandit (1996, pag.7)

A teoria fundamentada é um processo constituido por fases essenciais para sua construcao.
Inicia-se com a amostragem tedrica apoiada na literatura, que poderd também ser usada como
fonte secundaria de dados. Seguidamente, procede-se a recolha de dados estabelecendo
sistematicamente uma base de dados relativa ao estudo de caso, e através da ordenagio
cronolégica de dados, permite determinar eventos causais ao longo do tempo. A analise de
dados ¢ central na criagdo da teoria fundamentada e envolve o processo de codificagiao pelo
qual os dados sido divididos, avaliados e reunidos de novas maneiras. Segue-se o
desenvolvimento da teoria com apoio de memorandos escritos de ideias e formulagiao da
teoria, indispensaveis no acompanhamento préximo de todas as categorias, propriedades,

hipéteses e questdes criadoras que evoluem do processo analitico. Por fim, atingida a
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satura¢io tedrica, a investigacio ¢ fechada. Caso a saturagio tedrica nao seja atingida com os

dados existentes, o processo reinicia-se (Pandit, 1990).

Contudo, e segundo Pandit (1996), cinco restri¢des estdo presentes na aplicacdo da Teoria
Fundamentada, sio elas: o método extremamente moroso; envolve longos periodos de
davida e incerteza; as bases de dados fornecidas estio muitas vezes incompletas (caso de
artigos longos em que somente os resumos estio disponiveis); as recolhas de dados siao
dispendiosas e exigem esforcos financeiros; finalmente, o método requer em antemao certas

qualidades por parte do investigador, tais como, a confianca, a criatividade e a experiéncia.

3.2.2 Anilise Tematica

A analise tematica é um método para identificar, analisar e descrever padrbes (temas) nos
dados, organizando e descrevendo minimamente o conjunto de dados em detalhes. Sendo
um método flexivel, pode ser essencialista ou realista que relata experiéncias, significados ¢ a
realidade dos participantes, ou pode ser construcionista que examina os modos pelos quais
eventos, realidades, significados e experiéncias operam na sociedade. Como nio esta ligada
a nenhum quadro tedrico pré-existente, pode ser usada dentro de diferentes quadros tedricos
tanto para refletir a realidade como para desvendar a superficie da mesma. De maneira que
qualquer quadro tedrico carrega consigo uma série de pressupostos sobre a natureza dos
dados ¢ o que eles representam em termos de “mundo” e de “realidade”, uma boa analise
tematica tornara isso mais transparente (Braun & Clarke, 2006). As varias fases que compoem

a analise tematica estao enumeradas na tabela 6.

Tabela 6 Fases da andlise temitica

Fase Descrigdo do processo

Transcricdo dos dados (se necessario).
1. Familiarizacao . .
& Leitura e releitura dos dados.

com os dados

Anotac¢io de ideias iniciais.

Codificagio de caracteristicas interessantes dos dados de forma
2. Gerar codigos  sistematica em todo o conjunto de dados
iniciais
Reunir dados relevantes para cada cédigo
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Fase Descrigdo do processo

3. Busca por Agrupamento de c6digos em temas potenciais

temas Reunir todos os dados relevantes para cada tema potencial

Verificacido se os temas funcionam em relacdo aos trechos

4. Revisdo de  codificados e ao conjunto de dados completo
temas
Gerar um mapa tematico

Analise continua para refinar os detalhes de cada tema e a histéria

5. Defini¢ao e -
geral que a analise conta

nomeag¢ao de

Lzttt Gerar defini¢oes claras e nomes para cada tema

Selecdo de exemplos vividos e convincentes

6. Producio do Anilise final dos trechos selecionados

relatorio Relacionar a analise 2 questdo de pesquisa e 2 literatura

Produzir um relatorio académico

Fonte: Braun e Clarke (20006, pag.87)

Para que se fique familiarizado com os dados, ¢ vital que se leia e releia para que se mergulhe
com profundidade e amplitude no conteido. Se, ao invés de terem sido fornecidos, os dados
forem recolhidos através de meios interativos, parte-se para a analise ja4 com algum
conhecimento prévio dos mesmos e também com alguns pontos de interesse ou
pensamentos analiticos iniciais. A fase seguinte, envolve a producio de cédigos iniciais a
pattir dos dados, sendo que os codigos identificam uma caracteristica dos dados que parece
interessante para o analista, referindo-se ao “elemento ou segmento mais basico dos dados
brutos ou informagdes que podem ser avaliados de forma significativa em relagio ao
fendomeno” (Braun & Clarke, 2006, pag.88). F importante reter os relatos que nio partam da
narrativa dominante na analise, para que ndo sejam ignorados na codificacio. Depois,
recentra-se a analise no nivel mais amplo dos temas, pela classifica¢ao dos diferentes codigos
em temas potenciais e o agrupamento de todos os extratos de dados codificados relevantes
dentro dos temas identificados. Essencialmente, comecam-se a analisar cédigos e a
considerar como diferentes cédigos se podem combinar para formar um potencial tema
abrangente. A fase da revisdo de temas comeca quando se concebe um conjunto de temas

candidatos que envolve o refinamento desses temas usando dois niveis de revisio e
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refinamento dos seus temas: a revisio no nivel das extracdes de dados codificados e a revisao
em relagdo a todo o conjunto de dados, gerando um mapa tematico que reflita com precisio
os significados evidentes no conjunto de dados como um todo. A fase relativa a defini¢do de
temas comeca quando se atinge um mapa tematico dos dados, entdo refine-se ainda mais os
temas que se apresentam para a analise e identificar a “esséncia” que cada tema trata e
determinar que aspeto cada tema captura. F importante evitar que os temas sejam muito
diversos e complexos. Por fim, procede-se a escolha de exemplos particularmente vividos ou
excertos que captem a esséncia do ponto que se esta a demonstrar, assim como a analise final
dos trechos selecionados, para que, finalmente, se relacione a analise a questdo de pesquisa e

a literatura e a producio do relatério se desenvolva (Braun & Clarke, 20006).

De acordo com Braun e Clarke (2006), como a analise tematica ndo requer o conhecimento
tedrico e tecnoldgico detalhado de abordagens, pode oferecer uma forma mais acessivel de
analise para quem esta no inicio de uma carreira de pesquisa qualitativa. No entanto, ¢é
importante que a posi¢do tedrica de uma analise tematica seja clarificada, uma vez que esta é
demasiadas vezes deixada de lado ou frequentemente mal definida. A analise tematica ¢é
raramente reconhecida na medida que ndo parecem existir analises de renome,

comparativamente a outros métodos, por ser vista como um método menos referenciado.

3.2.3 Combinacao Sistematica (Systematic Combining)

A combinagio sistematica ¢ uma abordagem poderosa na pesquisa de casos, especialmente
quando o objetivo ¢é desenvolver teorias novas e relevantes, e, emprega um processo nao
linear e iterativo que requer a constante movimentag¢ao entre os dados empiricos e a estrutura
tedrica. Os estudos de caso fornecem meios unicos de desenvolver a teoria utilizando
percecoes aprofundadas de fendémenos empiricos e dos seus contextos. Ao ir e voltar
constantemente entre observacGes empiricas e teoria, o pesquisador é capaz de expandir a
sua compreensio tanto da teoria quanto dos fendémenos empiricos. Através do foco
particular na pesquisa de casos baseada numa légica abdutiva, pela proposta de hipéteses que
podem explicar os dados observados e recolhidos por meio de entrevistas, a combinagdo
sistematica pode ser aplicada de maneira eficaz no estudo da satisfacio, confianca e
fidelizacdo em relagdes B2B (Dubois & Gadde, 2002). A figura 3 ilustra os elementos base

da combinagio sistematica.
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O Mundo

Empirico

Figura 3 Combinagio Sistematica

Fonte: Dubois e Gadde (2002, pag.3)

Segundo Dubois e Gadde (2002), o principal objetivo de qualquer pesquisa é confrontar a
teoria com o mundo empirico e, na combinagao sistematica, este confronto é mais ou menos
continuo ao longo de todo o processo de investigacio. Esse processo é compostos por duas
seccoes: a correspondéncia (matching) e a diregdo e redirec¢do do estudo (direction and
redirection). O constante movimento entre formular perguntas, gerar hipéteses e fazer
comparagoes e também o ajuste continuo entre a teoria e os dados empiricos de forma a
garantir a relevancia e precisao, definem a correspondéncia entre a teoria e a realidade. A
direcio e redirec¢io do estudo sdo uma caracteristica importante pois possuem a flexibilidade
para mudar o foco da pesquisa conforme novas informagoes e contribuem para a descoberta
de novas dimensées do caso de investigagdo. Na combinagao sistematica, o enquadramento
apertado e evolutivo é uma pedra angular, em que o aperto reflete o grau em que o
pesquisador articulou os seus “preconceitos” e as observagdes empiricas inspiram mudancas

evolutivas na visao da teoria e vice-versa.

No entanto, a abordagem através da combinagdo sistematica também apresenta desafios
através da necessidade de uma abordagem cuidadosa e bem planeada, da complexidade pela
sua natureza ndo linear e iterativa que pode ser dificil de gerir grandes volumes de
informagdes e multiplas fontes de dados, especialmente para pesquisadores menos
experientes, ¢ também através da sua subjetividade pela dependéncia da interpretacio do
pesquisador pode dificultar a manuten¢do de uma estrutura clara e coerente ao longo do

estudo, introduzindo vieses (Dubois & Gadde, 2002).
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3.3 Sele¢io metodoldgica

A maioria dos manuais sobre metodologia de investigagio ndo tem em conta as
oportunidades oferecidas por um processo de investigacio interligado possibilitado pela
investigacdo de casos, pois tendem a descrever os estudos de caso como um processo linear
que foram desenvolvidos para outros fins e para estudos noutros contextos (Dubois &
Gadde, 2002). A compreensio das caracteristicas e consequéncias dos estudos de caso
baseados no raciocinio légico requer uma abordagem integrada, porque a principal
dificuldade dos estudos de caso é lidar com a inter-relacio dos varios elementos no trabalho
de investigacao (Dubois & Gadde, 2002). Na tabela 7, o comparativo entre os trés principais

métodos: a T'eoria Fundamentada, a Analise Tematica e a Combinacdo Sistematica.

Tabela 7 Teoria Fundamentada, Andlise Tematica e Combinagao Sistematica

Método Abordagem Vantagens  Desvantagens Aplicagdes

Desenvolvimento Flexibilidade  pemorado

de teoria a partir Geracio de Desenvolvimento
Teoria de dados ¢ ) Requer de teotias em
Fundamentada recolhidos e fOVAS teOnas  habilidades areas pouco
p
analisados de Abordagem analiticas exploradas
forma sistematica indutiva avangadas
ST e o Andlise de
Analise Identificacdo e subjetivo entrevistas
. anilise de temas ~ Aplicavel a Risco d .
Tematica 4 dos dad uma ampla S€O de Grupos focais
entro dos dados de dados  Superficialidade
gamade dados . dlise Dados textuais
~ Complexidade e
Integracio omplexic Estudos de caso
Abordagem continua de dificil gestio
. u .
. abdutiva que . Pesquisa em redes
Combinagio . : teoria e dados  Requer : L
Sistemdtica combina teoria e experitncia em industriais
dados de forma  Flexibilidade ~ &P ,
iterativa pesquisa Desenvolvimento
Adaptabilidade . teorico

Risco de vieses

Fonte: baseado em Pandit (1996), Braun e Clarke (2006), Dubois e Gadde (2002)

A analise tematica apoia na organizacdo e descri¢do os dados de maneira sistemadtica e
detalhada, simplifica a interpretacdo e a comunicagao dos resultados, e também possibilita e

auxilia na identifica¢io e analise de temas para a compreensio do objeto de estudo. Sendo
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um método flexivel, pode ser aplicado a uma ampla gama de tipos de dados, como os
recolhidos por meio de entrevista, proporcionado o detalhe de andlise pela captura da
complexidade das experiéncias e perceces dos participantes. E um método particularmente
util em pesquisas exploratérias, possibilitando a descoberta de novos insights e hipoteses

para investigacdes futuras (Braun & Clarke, 20006).

Apds uma analise de cada abordagem, a metodologia escolhida para este estudo foi o método
qualitativo exploratério, através de um estudo de caso investigar, analisar e compreender os
impactos da compra de componentes em paises de baixa reputagdo sem o consentimento
prévio numa relagdo B2B em contexto do setor metalomecanico, mais concretamente na area
da constru¢io de ferramentas metalicas para a producio de pecas plasticas a serem
empregues na industria automoével, possuindo este setor da metalomecanica produtos de
elevado valor acrescentado e de reconhecido prestigio internacional. Foi usando a analise
tematica como abordagem para a andlise de dados recolhidos por meio de entrevistas
semiestruturadas. Assim, o conteddo das entrevistas foi agrupado em temas, tendo como
ponto de partida os temas resultantes da revisao da literatura, mas nao se limitando a eles.
Depois de todas as entrevistas analisadas procedeu-se a codificacio axial, que consiste
em relacionar categorias e subcategorias entre si, com o objetivo de reconstruir a légica

interna dos dados.

3.4 FEstrutura da entrevista

As entrevistas sdo semiestruturadas contendo uma pergunta inicial previamente definida e
seguindo um roteiro flexivel usando perguntas complementares, permitem que através das
experiéncias e historias vividas, se possam recolher informagdes dteis para a compreensio
do tema em estudo, assim como, identificar possiveis propostas para acbes futuras de
melhoria (guido em apéndice 1). Na figura 4 ¢ apresentado um esquema do guido base da

entrevista.
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Tendo em conta experiéncias vividas, de que modo a compra de componentes em paises de menor reputacio sem o
consentimento prévio impactou a sua relagio com o(s) fornecedor(es)?

Satisfacao Confian¢a ’ Fidelizacao ‘ ’ Auséncia de consentimento ‘ ’ Rela¢iao B2B ‘

Diferencas na qualidade? I | Como sam afetada? ‘ | Como saiu afetada? | l Como teve conhecimento? |
‘ Mudar de fornecedor? | | Reacdes? |
T T T T T T T T T T T T T T T
1 1
] ., . .. . . 1
i Impactos: | Histoérias vividas | Licdes aprendidas e I
1 |
! Positivos e negativos acoes de melhoria !
1 |
1 1

Figura 4 Guido da entrevista

A pesquisa tem como alvo a recolha de dados a clientes de culturas diferentes, conforme
sugerido em estudos anteriores, a quadros de decisao ou com influéncia direta na mesma e
pertencentes a empresas que operam no setor automoével como fornecedoras de primeira
linha nas grandes marcas. A importancia da escolha destas empresas recai na elevada
relevancia e exigéncia a nivel de relacionamento com os seus fornecedores e na qualidade
exigida no setor em questio, mas principalmente por contextualmente se enquadrarem como
dadores privilegiados de dados essenciais para o tema em estudo. O método de recolha de
dados foi presencial que, mediante as varias nacionalidades envolvidas, o entrevistador
recorreu a lingua portuguesa para questionar o E1, E3 e E4 e a lingua inglesa para o E2 e
E4. No entanto, e de modo a que nido existissem restricoes linguisticas que pudessem
impactar o conteido das declaragdes, os entrevistados usaram nos seus depoimentos o
portugués em E1, o inglés em E2, o espanhol em E3 e E5 e o francés em E4. A investigacdo
tem uma amostra composta por 5 entrevistas, usando o conceito de saturagdo tedrica, ou
scja, varias entrevistas foram realizadas até que nada de novo ou de relevante foi

acrescentado.

3.5 Critérios de selecao dos entrevistados

Para garantir a validade e a credibilidade dos resultados em estudos qualitativos, ¢ essencial
definir critérios claros e rigorosos para a selecdo dos entrevistados. A selecio criteriosa dos
participantes assegura que os dados recolhidos sejam ricos e relevantes para o fenémeno em
estudo. Segundo Creswell, (2013), os participantes devem ser selecionados com base na sua
capacidade de fornecer informac¢des detalhadas e significativas sobre o fenémeno em estudo

e, no contexto de estudos B2B, isso significa escolher gestores e profissionais com
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experiéncia direta nas decisbes de compra e nas relagées com fornecedores. Também Yin em
Hollweck, (2015) enfatizam que os participantes devem ter experiéncia direta com o
fenémeno em estudo, especialmente em contextos organizacionais. Ou seja, para o estudo
dos impactos da compra de componentes em paises de baixa reputagio, ¢ crucial selecionar
entrevistados que tenham vivenciado tais situa¢Ges. Por fim, Yadav, (2022) reforca que os
critérios de selecao devem estar alinhados com os objetivos da investiga¢io, sendo que os
patticipantes devem possuir conhecimento e envolvimento direto com o tema, garantindo
que as informagdes coletadas sejam pertinentes e aprofundadas. Tendo em conta os critérios

de selecdo, na tabela 8 consta a listagem contendo o perfil de cada entrevistado.

Tabela 8 Perfi/ dos entrevistados

Entrevistado Sexo Idade  Paisde Formagio Anos de Anos na Posigao atual
Data origem académica experiéncia  empresa
atual
E1-NR M 32 Portugal ~ Engenharia 14 4 Projeto e
25/03/2025 Ferramentas
E2 - SK M 52 Alemanha  Pngenharia 31 6 Ferramentas e
27/03/2025 Industrial Processo
E3 -1A M 59 Espanha Engenharia 32 14 Desenvolvimento
10/04/2025 Industrial de ferramentas
E4 - MR M 54 Franca Engenharia 32 5 Engenheiro de
15/05/2025 Processo
E5-JR M 52 Espanha Engenharia 26 8 Engenheiro de
29/05/2025 Ferramentas

Nota: M — Masculino, F - Feminino

Com excecao do E1, destacam-se pela sua homogencidade as idades e os respetivos anos de

experiéncia dos entrevistados, sendo indicador da responsabilidade do cargo que possuem.

Foram realizadas apenas 5 entrevistas na sua totalidade, mas ja na E4 e essencialmente na
E5, comegaram a existir redundancias e repeti¢oes significativas dos dados recolhidos. Deste
modo, foi alcancada a saturagdo tedrica, visto que as duas entrevistas referidas ja ndo
acrescentavam novos elementos que fossem relevantes e significativos para o proposito da

investigacao.

E de salientar que a falta de entrevistados do sexo feminino ¢ particularmente notada e
também constatada. Contudo, é de notar que o setor em questio, tem forte preponderancia

masculina.
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3.6 Otrdenacido dos dados recolhidos

Com as entrevistas presenciais realizadas e gravadas em formato dudio (m4a), procedeu-se

a sua transcricao individual para ficheiros formato “word”, dando inicio a analise de dados

pelo método da analise tematica. Para esse fim, foi utilizado o software NVivo 15 como

apoio a respetiva ordenacio e analise de dados. Visto se tratar de dados primarios, a

familiarizagdo ficou um pouco mais simplificada e célere, dando comego as primeiras

codifica¢bes e agrupar os conteudos por temas ¢ subtemas. Apds esse passo, foi possivel

verificar através da nuvem de palavras, as mesmas que mais vezes foram mencionadas nas

entrevistas pelos intervenientes. Na figura 5 sido apresentadas as 50 palavras mais

mencionadas.

momento

estavam b'l'd d
. responsabilidade
informado pessoas

confianga acontecer

exemplo

maquinas
conhecimento
existem

producio subcontratado maneira .......
tra ba I ha r necessario

empresa cliente relacio,

problema fornecedor ¢apalho =
informacao componentes subcontratar

compras

experiéncia

importante

através

contrato re putagéO

qualquer

e projeto ' =

qualidad

diferente ~ ferramentas Somente
marinha transparéncia estamos transparente

subcontratacao capacidade seguimento

Figura 5 Nuvem de palavras

Nota: retirado do NVivo 15

De igual modo, também foi possivel organizar e tabelar os varios temas e subtemas obtidos

através da analise dos dados, que permitiram identificar quais os principais contetdos e, a

partir desse ponto, avangar para a interpretacio dos mesmos.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados das entrevistas de acordo com as técnicas de
analise e tratamento de dados anteriormente identificadas. Com a analise, foi possivel realcar
alguns dos temas e subtemas previstos na literatura. Também foram identificadas novos
temas e subtemas que, ndo estando presentes na revisao da literatura, foram mencionados
pelos entrevistados, enquanto outros foram abandonados visto ndo se enquadrarem no

contexto em analise, estando os mesmos apresentados na tabela 14, no apéndice 2.

4.1 Satisfacdao na qualidade e expetativas na subcontratagao

A satisfagdo na qualidade e expetativas na subcontratagdao foi definido como tema, tendo
como subtemas: satisfacio B2B; qualidade percebida do subcontratado; responsabilidade do
fornecedor; confirmagdo de expetativas; experiéncias negativas e positivas. Na tabela 9
constam os conteudos principais identificados, exemplo de citagio e nimero de mengdes

resultantes dessa analise.

Tabela 9 Satisfagio na qualidade e expetativas na subcontratagao

N°de

Subtemas Conteudos principais Exemplo de citagio ~
mengdes

Informar como o inicio da
satisfacio

A qualidade nao unico requisito
pata a satisfagdo

“Basta informar-me para que en
possa confirmar e este ¢ o primeiro 10
ponto para a satisfagio”

Satisfacio B2B

) A qualidade pode nio distinguir
Qualidade percebida zonas geograficas

do subcontratado  Repeti¢do dos componentes, caso
qualidade comprometida

“Hoje, penso que esses paises podem
Jazer coisas tao boas como em 21
Franga e na Enropa”

N Responsavel pela qualidade e
Responsabilidade do  comunicagio com o subcontratado  “O fornecedor é o responsivel

fornecedor Risco de exclusdo pela falha nos principal da gualidade” ?
requisitos
Confirmacio das Preocupagio com valor pago e nivel ~ “Se ex pago preminnmt’, eu espero 21

expetativas de qualidade obtido preminm
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Falhas na monototiza¢io
Comunicag¢io com o subcontratado  "Verificas que as coisas ndo estao

Experiéncias Riscos de atrasos de acordo com o planeamento”
. Refazer os componentes
negativas s comp . 32
Falta de ética e transparéncia
e (23+9)
positivas Beneficios econémicos "Excistem vantagens de custos e
Qualidade perante o tamanho também de tempos”

Rapidez de execucio

Os dados revelam, pelo nimero de mencdes, que o subtema experiéncias negativas ¢
positivas é bastante mencionado, o que pode ser considerado como indicador da importancia

e relevancia para os entrevistados.

4.1.1 Satistacao B2B

Tal como previsto na revisao de literatura, a satisfacio do cliente em relagdes B2B esta
intrinsecamente ligada as percecbes e expectativas dos clientes, como argumentam Sani e
Febrian (2023). Esta perspetiva ¢ testemunhada pelos dados recolhidos, nos quais os
entrevistados destacam a importancia da transparéncia na comunica¢do como elemento
fundamental para a satisfagdo. Alguns participantes afirmam: “Haveria um descontentamento por
ndo ter sido informado desde o inicio” (B1) e “Basta informar-me para que en possa confirmar e este ¢ o
primeiro ponto para a satisfagio” (E2), evidenciando que a percegio de ser informado e envolvido
no processo decisério contribui significativamente para a sua satisfagdo. A literatura também
sugere que fatores como o atendimento, a reputagao da marca e beneficios adicionais podem
mitigar eventuais deficiéncias, mantendo a satisfacdo (Sani & Febrian, 2023). Esta ideia
encontra eco nas entrevistas, nomeadamente na satisfacdo descoberta pelo aumento das
relacSes interpessoais com os fornecedores, mesmo em prejuizo de condigdes econémicas
mais vantajosas, como declarado por um participante: “Ex prefiro pagar um ponco mais e ter uma

relagdo mais proxima com o fornecedor atual” (E1).

Zhang et al. (2021) introduzem o conceito de satisfacio nido econdémica, sustentado em
dimensdes como respeito, honestidade e integridade. Este conceito é amplamente refletido
nas entrevistas: “Se achar que a relagio tem transparéncia e confianga, penso que o projeto vai chegar
melhor a bom porto” (E5) e “Ndo tem a ver com a qualidade do produto, tem a ver com a qualidade a nivel
relacional ¢ da transparéncia gue exciste na relagio” (E1) e também “Mas nao podenos pensar que o prego
¢ o principal” (E3), a confianca e a transparéncia sdo recorrentemente mencionadas como

determinantes da satisfacdo. Este aspeto, embora tangencialmente abordado na literatura sob
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o conceito de satisfagdo ndo econémica (Zhang et al., 2021), nio é explorado com a
profundidade emocional observada nos dados recolhidos, em que a afetividade e o conforto

relacional emergem como fatores que poderdo ser decisivos.

Adicionalmente, Mukherjee et al. (2023) destacam que a longevidade da relagdo contratual e
o tipo de interagdo (cooperagio, competicio ou coopeti¢iao) influenciam significativamente
a satisfacdo. Embora este aspeto ndo seja abordado de forma explicita nas entrevistas,
declaragdes como: “Com os fornecedores habitnais em Portugal nunca suceden e sempre corveram bem as
cozsas” (E3) e também “O /fdgico ¢ conbecer as empresas dos tens fornecedores e saber em que nivel estio a
trabalbar” (E5), sugerem a preferéncia em manter relagbes com os fornecedores habituais
através da valorizacdo implicita da estabilidade e continuidade relacional, como reflexo da

satisfacio.

4.1.2 Qualidade percebida do subcontratado

A questio da subcontratagio em paises de baixa reputacdo surge como um tema relevante.
Embora a literatura nio distinga ou especifique geografias, os entrevistados apresentam uma
visdo mais diferenciadora, embora reconhecam que a qualidade pode ser equivalente, desde
que haja controlo e estrutura adequados, como indiciam os relatos: “Hoje, penso que esses paises
podem fazer coisas tao boas como em Franga ¢ na Europa” (E4) e “Nao tenho nenhum problema em que
Sfagam peas fora, desde que o subcontratado tenba toda uma estrutura que permita fazer bem” (E3) e
também “Depende muito de como se segue o projeto e onde é que se fagem as coisas mesmo fazendo fora
[paises de baixa reputacdo]. Hd md e boa qualidade ld fora, mas depende muito onde se vai” (E1). A
qualidade percebida pode ser reveladora da qualidade do subcontratado, existindo a
consciéncia que a mesma pode ser conseguida mesmo em zonas geograficas de baixa

reputa¢ao.

Contudo, quando a qualidade percebida pode ficar comprometida, especialmente
proveniente de paises com baixa reputacio, o cliente pode exigir a repeti¢do do trabalho: “Se
en ndo confio na qualidade e se eu nao tenho certeza sobre o resultado que vou ter na minha ferramenta
através dos componentes subcontratados em paises com baixa reputacao, entao en vou pedir ao men fornecedor
que os refagam” (E2). Se por um lado o risco existente em refazer os componentes pelo
fornecedor, é algo que terd impacto a nivel de custos e prazos, por outro, o risco assumido
pelo fornecedor pode transparecer a falta de empenho pelos compromissos assumidos

igualmente pelo cliente.
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4.1.3 Responsabilidade do fornecedor

A literatura reconhece que os riscos associados a subcontratagio, nomeadamente os
relacionados com a qualidade, a gestio e os sistemas técnicos, podem comprometer a
satisfacdo do cliente (Zhang et al., 2018). Esta preocupacgio ¢é reiterada nas entrevistas,
observando-se uma clara atribuicio de responsabilidade pela qualidade ao fornecedor
principal, independentemente da origem dos componentes. Declaragoes como: “O fornecedor,
afinal, ¢ o que tem de garantir a qualidade” (E5) ou “A responsabilidade ¢ da empresa [fornecedor] que
contratamos” (E3) ou mesmo ““A empresa [fornecedor] ¢ responsdvel em garantir que estd a vender” (E1),
representam um contributo empirico relevante, pois a literatura tende a abordar os riscos de
forma genérica, sem especificar a percecio do cliente pela responsabilidade direta do

fornecedor.

Além disso, os clientes esperam que o fornecedor assuma responsabilidade total por todos
os componentes e processos associados ao projeto: “Ao nominanmos fornecedores, nds esperamos
qute o fornecedor seja responsdvel por todos os componentes de todos os moldes” (E4) e “No men entendimento
¢ também no entendimento das compras, o fornecedor ¢ responsdvel por tudo que envolve a ferramenta” (E2)
e também “A gualidade dos componentes adquiridos nesses paises depende totalmente do fornecedor” (E4),
deixando vincado que os componentes tém de ser garantidos pelo fornecedor,

independentemente onde possam vir a ser feitos.

Os entrevistados apontam o possivel impacto pela falta de qualidade, como a exclusio do
fornecedor: “Se ndo tem qualidade, o fornecedor ¢ excluido pelo priprio projeto” (E3) e “Se ndo tens
qualidade (...) entdo, nao o podemos permitir” (E5). Este tipo de resposta direta a falta de qualidade
ndo ¢é abordado nos estudos tedricos, representando um contributo empirico com

implicagoes relevantes para a gestio de fornecedores.

Mesmo que o cliente nio exija envolvimento direto com os subcontratados, é esperado que
o fornecedor assuma a responsabilidade pela gestio da informacio com o subcontratado:
“Bu nao preciso de estar envolvido em toda a comunicagio entre subcontratado ¢ o fornecedor, mas é uma
tarefa que o fornecedor tem de cumprir” (E2). Este tipo de declaragio pode revelar o foco do cliente
apenas no resultado a atingir, transferindo a responsabilidade do processo para o atingir para

fornecedor.
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4.1.4 Confirmagdo das expetativas
A satisfagdo no contexto do outsourcing tem sido amplamente discutida na literatura como
uma funcdo da confirmagdo das expectativas dos clientes (Florea et al., 2022), sendo
frequentemente utilizada como indicador de desempenho da subcontratacio (Zhang et al.,
2018). Esta perspetiva é notada pelos dados recolhidos: “Desde que seja expectivel o mesmo nivel
de qualidade e os mesmos materiais, pois neste tipo de negdcios a qualidade do ago é muito importante para
a robustez das ferramentas e isso tem de ser garantide” (B4) e também “Os componentes principais on os
componentes mais criticos que sao subcontratados pelo men fornecedor, en irei forgi-lo a preparar um
acompanhamento mais rigoroso ao sen subcontratade” (E2), os entrevistados demonstram uma
preocupagio constante com a qualidade esperada e a sua correspondéncia com os resultados

obtidos.

Existe um valor e qualidade que sdo percebidos, tendo em conta o pafs de origem (COO),
aquando o momento de avaliar os riscos e tomar a decisdo de compra (Chen et al., 2020).
Indo ao encontro da literatura, os entrevistados demonstram uma clara expectativa entre o
valor pago e a origem dos componentes: “Se ex pago ‘preminm’, en espero preminm’ (E2),
considerando injusto pagar por componentes de alta qualidade e receber algo que nio

“

corresponde a esse padrdo: “.. acho que ndo ¢ justo quando se esti a pagar muitas vezes um prego de
mercado mais elevado e depois vai-se subcontratar fora [paises de baixa reputagio]” (E1), transparecendo
indignacio e sentimento de injustiga perante o verdadeiro motivo da subcontratacdo, visto
um prec¢o elevado estar a ser cobrado por associagdo a um alto nivel de qualidade que, no

final, podera nio se confirmar.

4.1.5 Experiéncias negativas e positivas
A analise das entrevistas evidencia um conjunto significativo de experiéncias negativas
nomeadamente a nivel logfstico, técnico, relacional e estratégico, comprometendo a
confianca e a continuidade das relagdes comerciais. Um tipo de experiéncias negativas
narradas pelos entrevistados ¢ a falta de controlo revelada por alguns fornecedores: “Ienho
experiéncias prévias de chegar ao fornecedor, perguntar pelos componentes e nio saberem sequer onde estio a
ser fabricados [subcontratados]” (E3) ou “Ao chegar ao fornecedor para fazer uma revisio no seguimento
de um molde na fabricagio ¢ a minha pessoa de contacto [gestor de projeto] nem sabia que os componentes
estavam a ser subcontratados” (E5). Esta lacuna gera desconfianca e compromete a percecio de

responsabilidade.
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A instabilidade logistica em longas distancias ¢ outro fator experimentado negativamente: “4
logistica nao ¢ capaz; de calenlar realmente na base digria, pois pode atrasar uma semana muito rapidamente
¢, Se assim _for, impacta o prazo do projero” (B2) e “Houve um atraso de 9 semanas e resultado: acabanos
0 projeto ¢ nunca mais trabalbamos com eles (...) aquilo foi uma desgraca” (E3), em que atrasos

significativos afetam diretamente os prazos dos projetos.

A qualidade inconsistente dos componentes subcontratados é também uma constatagao
negativa: “Os componentes tiveram de ser retrabalhados ou mesmo feitos novos pelo fornecedor” (E1) e
“Também existiram outros casos em que um fornecedor de paises de baixa reputacdio receben uma encomenda
de 5 moldes, em gque 3 moldes estavam de wma maneira e 2 moldes estavam de outra, mas de pior qualidade”
(E5), em que os componentes tiveram de ser retrabalhados ou mesmo substituidos, gerando
custos adicionais e atrasos. Estas falhas sdo frequentemente atribuidas a problemas de
comunicacio: “Existe sempre um risco associado ao nivel de informagao que ¢ enviado para o subcontratado

“

¢ 0 que existe no projeto. Isso acontece muitas veges” (B2) ou “... apareceste li [subcontratado] e verificas
que as coisas ndo estdao de acordo com o planeaments” (E3), podendo revelar uma evidente
descoordenacdo na comunicacio entre o fornecedor e o subcontratado. Um entrevistado
relata também negativamente erros préprios em decisdes comerciais baseadas
exclusivamente na vantagem imediata, ou seja, o preco: “O prego foi diferenciador na hora de
comprar, mas na vida desse molde foi um ponto negativo porgue estava carregado de muitos gastos” (E3) e
“Viram somente o prego imediato sem ter em conta as condigdes (...) que necessita um fornecedor” (E3),

mas sem ter em consideragdo os riscos e custos a longo prazo, tais como, o fim de vida

precoce dos componentes, a reparagao ou a manuten¢ao frequente.

Por fim, a experiéncia negativa percebida pela falta de ética e transparéncia por parte dos
fornecedores é particularmente dada a conhecer pelos intervenientes: “Se o procedimento passa
por fazer moldes completos em paises com baixa reputagdo, entio jd poderdo enganar um pouco mais (...) 0s
ue sao baratos trabalbam mal e engananm e “Podem fazer e nao te avisam de nada e se te dis conta
baratos trabalh / " (B3) e “Pod t de nad. te d 7
¢ porgue apareceste li e verificas que as coisas ndo estio de acordo com os planeamentos” (E5) e também
“INds encomendamos ferramentas de qualidade ‘preminm” na Alemanha ¢ o que nds recebemos foram
ferramentas de fabrico completo na Asia” (E2), podendo ser interpretada negativamente como uma

forma de engano.

Contudo, e apesar dos riscos frequentemente associados a subcontratacio de componentes
em paises de baixa reputagdo, as entrevistas revelam também algumas experiéncias positivas

que, em determinados contextos, a subcontratagdo pode representar uma vantagem

32



competitiva. A abertura a subcontratacio num contexto de globalizacio, podera ser vista
como uma postura estratégica, desde que acompanhada de informagao prévia: “Também
existenm as experiéncias positivas, pois existem fornecedores que tambénm comeganm nm projeto e informanm que
vao subcontratar os componentes, devido a falta de capacidade” (E5), assim a subcontratacdo
internacional podera tornar-se uma pratica comum: “Hoje a globalizacio estd ai e fazem-se todo
este tipo de contratos diariamente” (BE1) e “Portanto, ¢ preciso estar aberto a tudo isso [subcontratagdo
internacional]” (E4). Varios entrevistados destacaram beneficios logisticos e econémicos: “Se
tudo corre bem, en tenho vantagem, ou seja, existen vantagens de custos e também de tempos, pois nem sempre
o5 subcontratados estdo atrasados” (E2), sobretudo em projetos com exigéncias técnicas
especificas ou prazos apertados. Além disso, a subcontratagdo pode contribuir positivamente
para a reducio de custos e prazos, desde que seja bem gerida: “Poderd juntar-se também o caso de
que podemos reduzir os custos das ferramentas e, talvez, os prazos” (BE4) e “Muitas vezes os pequenos

componentes fagem-se a um custo e prago ragodveis e com uma qualidade no nivel igual on similar” (E2).

A qualidade dos componentes produzidos por alguns subcontratados foi considerada
positiva, especialmente quando se tratava de componentes pequenos e complicados: “Ex no
passado usei fornecedores nesses paises para acelerar agoes, como construir componentes pequenos e
complicados” (E2). A confianca e o desempenho em determinados fornecedores: “Os dois sinicos
Jfornecedores desses paises com quem estamos a trabalhar funcionam bem e ndo fagem este tipo de coisas que
os outros faziam” (E3) e “O que se observa, é que eles estao mais rapidos” (E2), também foram

destacados como fatores positivos.

4.2 Transparéncia e comunicagao

A transparéncia e comunicagao foi definido como tema, tendo como subtemas: auséncia de
consentimento prévio; transparéncia como valor relacional; a¢ées de melhoria do
fornecedor. Na tabela 10 constam os contetdos principais identificados, exemplo de citagao

e numero de mencoes resultantes dessa analise.

Tabela 10 Transparéncia e comunicagio

, S o N° de
Subtemas Conteudos principais Exemplo de citagdo ~
mengdes
Auséncia de 4\ importancia da comunicacio antecipada  “Nds ficamos a saber (...) porque
consentimento Imprevistos e baixa qualidade como ndo veio a tempo e, somente ai, é 12
L. reveladores do sucedido que foi aberto o “jogo” por parte do
previo Sentimentos gerados na relagio Sfornecedor”
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Anria Lransparéncia proativa pode fortalecer o .
TransparenCIa valor felacionalp p “Tem a ver com a qualidade a
como valor Pode ser entendida como eesto de nivel relacional ¢ da transparéncia 21
relacional 8 qute exciste na relagio”

consideracio e ética

Necessidade de transparéncia

~ . “No custa nada ao fornecedor
Agoes de comunicacional f

. . mandar um email a diger gue os
melhoria do  Flexibilidade do subcontratado. . g 18
Proximidade ecosrifica componentes vio ser feitos no outro
fornecedor geog pais”

Acompanhamento de proximidade

Os dados revelam, pelo nimero de meng¢des, que os subtemas transparéncia como valor
relacional e agdes de melhoria do fornecedor sdao bastantes mencionados, o que podem ser

considerados como indicadores da importincia e relevancia para os entrevistados.

4.2.1 Auseéncia de consentimento prévio
A anilise das entrevistas evidencia que a descoberta da subcontratacio de componentes em
paises de baixa reputacdo, sem consentimento prévio, desencadeia um conjunto significativo
de reacbes emocionais negativas e respostas comportamentais por parte dos profissionais
envolvidos na relacio B2B. Estas rea¢ées ndo se limitam ao plano operacional, mas
estendem-se ao dominio relacional e emocional, afetando a percecdo de justica, confianca e

honestidade contratual.

Os intervenientes expressam uma preferéncia clara pela autorizagio prévia sempre que exista
o envolvimento de terceiros: “Nowmalmente todos os nossos trabalhos gue desenvolvemos com nma
empresa [fornecedor], ndo queremos que se juntem subcontratados, a ndo ser que nos pecam antorizacio
prévia” (E1) ou “Preferimos que digam diretamente o que estd em casa e o que estd fora quer empresa on
pais” (E3), revelando uma evidente importancia da comunica¢io clara, mas sobretudo a

importancia da comunicagao antecipada.

Contudo, os relatos evidenciam que a subcontratacdo de componentes em paises de baixa
reputacdo ocorre predominantemente de forma oculta e unilateral por parte dos
fornecedores. Os entrevistados relataram que apenas tomaram consciéncia da origem dos
componentes quando surgiram anomalias operacionais, como atrasos na entrega, ou falhas
na qualidade dos materiais. Como os participantes referiram: “Sd consigo ter essa percegio guando
algima coisa corre errado, ou seja, guando hd algum atraso é que o fornecedor tem de abrir o jogo’ e somente
at, & que en fico a ter conhecimento de que os componentes foram feitos nesses paises” (E1) ou “O que

acontecen foi um atraso no transporte da estrutura que vinbha de paises de baixa reputacao” (E2). Este
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padriao de descoberta tardia pode revelar uma falta de transparéncia e uma auséncia de
comunicagio por parte dos fornecedores, que se torna visivel apenas aquando de alteragoes

imprevistas que possam ocorrer.

A ocultacdo da origem dos componentes até ao surgimento de problemas, para além de
poder comprometer a confian¢a na relagdo, pode também levantar preocupagdes quanto a
ética contratual por parte do fornecedor. Tal como refor¢ado pelos entrevistados: “Somente
quando ndo corve de uma forma normal, é gue nos consideramos a existéncia de uma anomalia, e tentamos
entender o que ¢ que estd mal e conseguimos ver o que realmente se esta a passar” (E1) e “Af se constaton,
por comparagao, que o5 2 moldes de pior gualidade foram os subcontratades” (E5) e também “Entdo,
somente ao substitui-los por novos, apercebemo-nos que esses componentes foram fabricados nesses paises”
(E4), o ter conhecimento da origem dos componentes aparenta ser frequentemente
desencadeado por acontecimentos imprevistos ou entdo pela verificagdo posterior, como o

ndo cumprimento de prazos ou a utilizacdo de componentes com qualidade inferior.

Através do relato de um dos entrevistados, a andlise técnica de desenhos, listas de pecas e
certificados de materiais podem permitir descobrir a proveniéncia dos componentes,
demonstrando a importancia do conhecimento técnico e da experiéncia acumulada do cliente
na identificacdo de praticas ndo conformes: “Nomnmalmente, com a nossa experiéncia, nos muitas
vezes conseguimos ver na pripria qualidade das pecas, por exemplo, através do desenho e da lista de pegas, ja
consigo ver se as pegas vém do fornecedor principal on de um subcontratado com origem em paises de baixa
reputagio” (B2). Além disso, o entrevistado destaca diferencas nos documentos técnicos como
indicadores de subcontratacdo: “Também os certificados de ago sao completamente diferentes, caso
pedidos aos subcontratados” (BE2). Este relato indicia que a origem dos componentes serd apenas

investigada apés a ocorréncia de problemas.

Segundo os entrevistados, sentimentos como a desconfianca, o incémodo e a incredulidade
emergem perante a ocultacdo da informacio: “Falta de confianca no final. Acaba-se nio confiando
no fornecedor” (E5) ou “O que tudo isso afinal traz ¢ nma desconfianga e ji ndo trabalbas confortavel”
(EY) ou “O ¢feito de ocultar essa informagao, a mim causa um incomodo” (E5) ou mesmo “Ele ja chefia]
estava incrédulo, pois nunca na vida tinha visto algo semelhante e desejon nunca mais ter de voltar a ver”
(E3). Ao longo do tempo, estes sentimentos gerados podem mimar, degradar e distanciar a

relacdo.
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Porém, existe um relato que afirma nunca ter sido confrontado (ou nunca teve
conhecimento) deste tipo de situacdo: “Pessoalmente, nao tive nenhum caso em que me enganaram,

tipo de fazer pegas fora sem dizer nada” (E3). Esta afirmacio, contudo, parece sair fora do padrao.

4.2.2 Transparéncia como valor relacional
A transparéncia é reconhecida pela literatura como um valor central nas relagbes B2B,
especialmente quando associada a qualidade da troca de informagdes e a redugdo da
assimetria informacional (Bourne, 2020; Kumar & Ganguly, 2021). Declara¢cbes como: “No
final, se ndo ha transparéncia, nao ha confianca” (B5) ou “A transparéncia e a informagao sao muito
importantes na minha opinido e desde o inicio” (E2) ou também “Por parte do fornecedor ¢ preciso ser
completamente transparente” (E4), sdo vistas como sendo a transparéncia a promotora de
confianca, facilitadora da colaboragdo e impulsionadora do desempenho organizacional,
seguindo o alinhamento da literatura. No entanto, os dados recolhidos indiciam que a
transparéncia podera ir além da simples partilha de informacdo, ela podera ter impactos

profundos na percegao de respeito e integridade.

Um aspeto que indicia ser emergente a partir dos dados é uma transparéncia proativa como
requisito de valor relacional, como se observa nas afirmagdes: “Se bd algo que se mandou fazer
Jora, pois deve ser o fornecedor a dizer ‘en necessito fazger estes componentes fora’ (E3) e “se me dizem
previamente, nao tenho nenbunm problema em que facam pegas fora” (E2) e também “INds ndo recusamos
este tipo de ages, mas ndo queremos que seja d cista de ndo estarmos ao corrente do que se estd a fager”
(E3). Esta transparéncia proativa pode fortalecer o valor relacional podendo aumentar a
abertura ou a aceitagdo pela subcontratacdo por parte do cliente, mas também transmite o

dever ao fornecedor em informar previamente.

Outra novidade que podera emergir dos dados, e que aparenta ser reforcada pelos
entrevistados, ¢ a transparéncia como pratica de respeito para com a outra parte. As citagoes:
“O importante ¢ a transparéncia, porgue nao custa nada ao fornecedor mandar um email (...) a titnlo de
informagdao” (BE5) ou “Se en eston informado, existe transparéncia e existe também uma boa relagio” (E1),
indiciam que, mais do que uma obrigacio técnica, a transparéncia pode ser entendida como
um gesto de considera¢io. Esta dimensdo de ética na relagio como sinal de respeito, ndo esta
suficientemente explorada na literatura que tende a focar-se nos seus efeitos funcionais

(desempenho, coordenagio e vantagem competitiva).
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Contudo, ao invés de ser vista como valor relacional, os dados recolhidos também dio a
entender que a transparéncia ¢ muitas vezes somente reativa, surgindo apenas como resposta
de recurso a falhas ou problemas: “O4&, as coisas acontecem, mas bd que as comunicar” (E3). Esta
pratica reativa parece contrastar com a visdo idealizada da literatura, que assume a
transparéncia como valor relacional num processo continuo e proativo. Os dados indiciam
que a transparéncia podera ser ativada somente em momentos ctiticos, funcionando apenas

como uma ferramenta de “reparagdo”.

4.2.3 Acoes de melhoria do fornecedor
A analise das entrevistas revela que os fornecedores devem adotar agdes de melhoria com o
objetivo de manter ou restaurar a confianca e alinhar-se com as expectativas dos clientes.
Estas a¢oes incidem sobretudo na transparéncia da comunicacio e no controlo da produgio
dos componentes. Um dos aspetos mais referidos pelos entrevistados recai na necessidade
de transparéncia comunicacional dos fornecedores: “Comegaram a mostrar mais transparéncia e a
Jfazerem pregos mais competitivos” (E3) e “Lentar junto dos clientes ser mais transparente, abordar e impor
as opges que existens e cima da mesa para se tomar uma decisao” (E1), dando relevo a uma maior
abertura e clareza nas fases iniciais dos projetos. A preferéncia por uma discussdo antecipada
e esclarecedora: “Prefiro gque haja nma discussao numa fase inicial com o fornecedor ¢ que a mesma seja
clarificadora” (E4), pode ser vista como uma forma eficaz de evitar mal-entendidos e preservar
a confianca. Embora se reconheca que os fornecedores ndo precisam partilhar todos os
detalhes operacionais: “Eu entendo que os fornecedores nao tém de contar tudo, mas neste tipo de coisas,
ndo tem mal nenbum em contar que subcontrataram componentes noutro sitio devido d falta de capacidade”
(E5), espera-se por parte do fornecedor uma transparéncia na comunicagao em decisoes

ctiticas, como o da subcontratacio.

Além da transparéncia na comunicagao, os entrevistados destacam também a necessidade de
acoes de melhoria para a reducdo de atrasos e para a flexibilidade do subcontratado: “Os
pontos principais sdo a comunicagdo e, com certe3a, o atraso do fornecedor” (E2) e “Se existe uma alteragao,
entdo é mesmo necessario que o subcontratado seja flexcivel” (E2) dando a melhorar o cumprimento
dos objetivos estabelecidos e a reatividade em tempo utll a alteragdes ou imprevistos.
A proximidade geografica dos subcontratados pode ser apontada como uma vantagem: “Se
vais subcontratar perto da tua empresa ndo ¢ um grande problema, porgue consegues controlar e, caso
necessdrio, 1#é-lo de volta para a tna produgao” (E2), pois permite maior controlo do fornecedor e

capacidade de resposta. Nesse sentido, uma sugestio de melhoria apresentada pelos
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entrevistados passaria também pelo acompanhamento préoximo dos subcontratados para

uma monotoriza¢ido continua: “INo melbor caso seria ter pessoas perto deles [subcontratados] a verificar”

(E2) de forma a se evitar atrasos, mas também prevenir que o subcontratado, por sua vez, os

subcontrate: “Esses componentes muitas vezes sao subcontratados noutro pais que, por sua veg, o fornecedor

[subcontratado] por motivos de custos os subcontrata a outro pais, perdendo-se totalmente o controlo” (E3)

pois, segundo o relato recolhido, através desta pratica cada vez mais recorrente, o controlo e

rastreio dos componentes fica seriamente comprometido.

Por fim, um dos entrevistados alerta que os fornecedores devem adaptar as suas estruturas

fisicas e organizacionais as exigéncias atuais do mercado: “Os fornecedores tém de ter estruturas

adequadas ao mercado de hoje” (E3) pois, segundo ele, estruturas desadequadas as exigéncias

atuais podem ter reflexo na sua competitividade.

4.3 Confianga e compromisso relacional

A confianga e compromisso relacional foi definido como tema, tendo como subtemas:

confianca B2B; compromisso; oportunismo; contrato psicolégico. Na tabela 11 constam os

conteudos principais identificados, exemplo de citagdo e numero de mengdes resultantes

dessa anilise.

Tabela 11 Confianca e compromisso relacional

. .. .. N°de
Subtemas Conteados principais Exemplo de citagdo ~
mengoes
A confianca tende a crescet com o
tempo .
. “Eu senti a falta de confianca em casos
Conﬁanga B2B A fragilidade da confianga ot vt i ]],; i info mzaj; o ¢ 12
A ocultagio de informag¢io como 7
causa da desconfianca
Pode ser sustentado pela relacio “Se comprarem componentes em paises
. i , de baixa reputacio, é melhor dizer isso
Compromisso  continua de confianca mitua ptagar, RETH50 16
Afetivo. normativo o calculista logo avs clientes e que, ao acontecer, seja
> ” por acordo niitno”
Visa apenas o beneficio préprio
. Pode reduzir disposicio para manter “Viram somente o preco imediato sem
Oportunismo pOSIcAo p i 8
p relacdo ter em conta as condigies...”
Pode ser indicador de falta de ética.
“Quando correr mal, nunca vai haver
Contrato Abordagem colaborativa trocas de acusacoes, pois nds (cliente e
g 4 5
psicol(')gico A ocultagao como fator negativo fornecedor) decidimos assim consoante o

nosso entendimento da altura”
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Os dados revelam, pelo nimero de men¢des, que o subtema compromisso ¢ bastante
mencionado, o que pode ser considerado como indicador da importancia e relevancia para

os entrevistados.

4.3.1 Confianca B2B

A teoria do ciclo de vida do relacionamento B2B, proposta por Shen et al. (2020), descreve
a evolugdo da confianca ao longo de trés fases: exploracdo, expansiao e maturidade. Esta
progressao tem similaridades nos dados obtidos, onde se observa que a confianca tende a
crescer com o tempo e com o envolvimento mutuo. Relatos como: “.. se nao ha transparéncia,

“

ndo ha confianga” (E5) da a entender uma exploracdo da confianca, “... ¢ com essa confianca se
avanga ¢ se fazem bons trabalhos” (E3) revela uma expansio da confianca, “Estamos a trabalhar
com componentes muito caros em que as emogoes sao muito fortes, temos de ter confian¢a na empresa

[fornecedor]” (E1), revela j4 uma maturidade da confianga.

Os entrevistados também realcam que falhas de comunicagdao, mesmo que pontuais e mesmo
que em fases avancadas da relagio, podem comprometer a confianca construida: ‘A confianca
ndo serd totalmente destruida, mas a maneira de trabalbar serd um pouco diferente no futuro” (E2) ou “

se ele o fizer sem nos informar previamente, sim, en penso que a confianga ficard um pouco guebrada” (E4).
Este aspeto podera revelar uma fragilidade da confianga que nio ¢ suficientemente explorada
na literatura que tende a assumir uma linearidade de otientacdo positiva na sua evolu¢io. As
citagbes também alertam para uma ideia de resiliéncia parcial da confianca que podem
revelar-se um contributo empirico importante, sugerindo que a confianca pode ser

reconfigurada em vez de simplesmente eliminada, alterando a dinimica na colaboragiao

futura.

Por fim, os dados indiciam a existéncia de assimetria na perce¢iao da confianca, tal como
sugerido por Panda et al. (2020). No entanto, os entrevistados vao um pouco além da teoria
a0 identificar a ocultagio de informagio como sendo um “gatilho” claro de desconfianca:
“Evidentemente se tu enganas, se tu ocultas a informagio ao teu cliente, se o ten cliente fica a saber, ai hd
uma perda evidente de confianca” (BE3) e “Levon a uma quebra de confianca, porgue primeiramente nunca
Joi informado pelo fornecedor” (E1), revelando que a ocultagdo tem um impacto negativo na

dindmica de confianga, assim como, na ética percebida pelo cliente para com o fornecedor.
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4.3.2 Compromisso
O compromisso ¢ amplamente reconhecido na literatura como um elemento essencial para
a estabilidade e continuidade das relacbes B2B e os dados recolhidos tendem a confirmar
esta visao. Gansser et al. (2021) definem-no como o desejo de manter uma relagio estavel,
enquanto Sancha et al. (2019) o associam a inten¢do de continuidade por parte do fornecedor.
As entrevistas revelam que o compromisso ¢ frequentemente sustentado por uma relagio de
confian¢a mutua, que se manifesta em agdes concretas de apoio e colaboracio: “Se comprarem
componentes em paises de baixa reputacao, ¢ melbor dizer isso logo aos clientes e que, ao acontecer, seja por
acordo miitno” (B4) ou entdo “Se com a pessoa que estis a trabalbar, entre fornecedor e cliente, existe essa
confianga, o cliente fard o possivel para que corram bem as coisas ao fornecedor ¢ o fornecedor fard o possivel
para também corram bem as coisas ao cliente” (E3). Esta reciprocidade sendo ativa poderd ir além
da defini¢do tedrica, mostrando que o compromisso ¢ alimentado por comportamentos

continuos e nao apenas por intengoes.

A literatura distingue trés tipos de compromisso: afetivo, normativo e calculista (Padgett et
al., 2020). O compromisso afetivo, baseado em ligacdo emocional e valores partilhados, ¢
claramente identificado pelos relatos: “Akn da relagao comercial estar bem, tem de haver algo mais a
base de tempo, projetos, experiéncias, a passar horas juntos a desenvolver temas” (E3) e “Se ele é mesmo teu
amigo, ndo te pode mentir ou nao deve mentir-te...” (E3), estes testemunhos refor¢am a ideia de que
o compromisso afetivo ¢ construido com base em experiéncias partilhadas e confianca
interpessoal. O compromisso normativo, associado ao dever e a reciprocidade, também
emerge nos dados: “Sou o teu cliente, vou dar-te trabalho e vou-te manter, mas tens de fazer o trabalbo
que te don e fazé-lo bem (...) e com isso o fornecedor terd trabalho” (E3) e “Essa empresa [fornecedor] tem
de ter a confianga em nds, que somos o seu cliente e gue vamos fornecer trabalho” (E3), esta verbalizagiao
explicita do compromisso revela que, para além de um sentimento de obrigacdo, existe
uma negociacdo ativa da continuidade da relagdo, o que representa um contributo empirico
que pode ser relevante. No que diz respeito ao compromisso calculista, os entrevistados
demonstram consciéncia da necessidade de equilibrio econémico: “Se en ganho tudo ¢ o
Jfornecedor nao ganha nada, nao funciona. Se o fornecedor ganha e en nao ganho, também nao funciona” (E5)

“

e também ‘... o melhor ¢ ter todos na mesma mesa, a parte técnica e a parte comercial, para encontrar o
melhor compromisso” (E2), esta visdo pragmatica do compromisso como uma rela¢do de ganhos
mutuos complementa a abordagem tedrica, que tende a focar-se apenas na motivagdo

racional.
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4.3.3 Oportunismo
O oportunismo em contextos B2B ¢ amplamente reconhecido na literatura como um
comportamento que visa o beneficio préoprio em detrimento do parceiro comercial,
comprometendo a confianga, a coesio ¢ a continuidade da relagio (Pathak et al., 2020; Zhang
et al., 2021) e os dados recolhidos tendem a reforcar esta ideia: “Iznha a capacidade de evitar o
subcontratado de baixa qualidade ¢ nao o fez, mesmo conbecendo o tipo de cliente para quem estava a
trabalbar” (E5) ou “Viram somente o preco imediato sem ter em conta as condigdes, a reputacdo, as pessoas,
as capacidades técnicas de desenho ¢ maguinacio, a maguinaria, a experiéncia...” (E3) ou mesmo
“Perante o preco que o fornecedor estava a cobrar, nunca foi indicado gue se iria subcontratar em paises de

baixa reputagao” (E1).

A literatura aponta que o oportunismo prejudica a satisfacdo futura e reduz a disposigao para
manter a relagdo, mesmo quando existem beneficios econémicos (Ferro-Soto et al., 2023).
Esta ideia fica reforcada pelos testemunhos dos entrevistados, que demonstram uma clara
rejeicao de praticas oportunistas: “Se se repete ao longo do tempo, evidentemente, a minha recomendagio
serd nao trabalbar com este fornecedor...” (E5) e “Ao decidirem por uma opeao de 30 mil enros mais
vantajosa para eles, estao agora a perder milhares ou milhoes de enros” (E1), transmitindo a evidéncia
que o oportunismo tem consequéncias praticas imediatas, como a exclusdao do fornecedor e

a perda de recomendacio.

Adicionalmente, os dados recolhidos revelam que a falta de transparéncia ¢ um elemento
central na perce¢do do oportunismo. Um participante observa: “Se acordarmos com o fornecedor
em fazer todos os componentes na Europa e, posteriormente, existirem componentes que foram comprados
nesses paises sem quie exista um conhecimento. .. isso seria uma falta de fidelidade [por parte do fornecedor]”
(E4), esta associacdo entre ocultacdo de informacdo e comportamento oportunista pode

representar um contributo empirico relevante e pouco explorado na literatura.

Por tim, os entrevistados ddo a entender que o oportunismo nao ¢ apenas um fator de rutura,
mas também um indicador da falta de ética de uma das partes. A percecio de que o
tornecedor “Iinba a capacidade de evitar o subcontratado de baixa gualidade e nao o fez” (E5) reforca
ainda mais a ideia de que o oportunismo pode também ser interpretado como uma escolha

consciente.
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4.3.4 Contrato psicolégico
As abordagens relacionais defendidas pelos relatos indiciam uma abordagem colaborativa,
afastando-se de modelos hierarquicos e transacionais: “Ex, na minha vida laboral com os
Jfornecedores, excplico sempre que os fornecedores sao parte da minha equipa” (E5) ou “O dliente ¢ quem
manda e o fornecedor ¢ quem tem de entender e cumprir, mas en nio quero isso” (E5) ou mesmo “Tem de

s 23

ser uma relagao ‘win-win’” (E5). Neste contexto, o contrato psicoldgico pode ser fortalecido

adquirindo uma importante relevancia na parceria entre as partes.

Contudo, a subcontratagdo nao comunicada pode representar uma quebra do principio de
parceria: “Existe uma regra que ndo ¢ escrita que ¢ a seguinte: se eles tém de subcontratar algném on se
existe um calenlo para um nimero de subcontratacio no men negdcio, entao, eles tém de me informar” (E2),
pois introduz a suspei¢do numa relagdo que deveria ser baseada na confianca e interesses
mutuos, que poderdo ir para além dos contratos escritos. Assim, a ocultagio da origem dos
componentes podera ser entendida como uma violagdo do contrato psicolégico entre as

partes.

4.4 Fidelizagao e dependéncia
A fideliza¢do e dependéncia foi definido como tema, tendo como subtemas: Fidelizagdo B2B;
dependéncia estratégica e emocional; fidelizagdo reciproca; rutura e recuperagio da relagio.
Na tabela 12 constam os conteudos principais identificados, exemplo de citagdo e nimero

de mengdes resultantes dessa anélise.

Tabela 12 Fidelizacio e dependéncia

, S o s N°de
Subtemas Conteudos principais Exemplo de citagido ~
mengoes
RelagGes comerciais estaveis L. .
Sens;;bilidade da fidelizagao “Ns ndo vemos nenhum sentido
Fidelizagao B2B Dimensio atitudinal da ¢ em mudar quando as coisas estio a 16
L corre bem”
fidelizagio
Dependéncia Dimensao emocional “Ndo vou mudar de fornecedor
emocional e Dependéncia motivada pela devido a limitagio que existe, pelo 9
estratégica necessidade menos a nivel da Enropa”
Fidelizacio recibroca Dimensao bilateral “O fornecedor tem de ser fiel e 0 4
¢ p Reciprocidade interdependente  cliente também tem de ser fiel”
5 . ‘De cert i
Rutura e recuperagdo Consequéncia da ocultagio ¢ corlexaa que ei 1o permancgo
nesse fornecedor se ndo mais confiar 18

da relagao Recuperagio da relagio nele”
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Os dados revelam, pelo nimero de men¢des, que os subtemas rutura e recuperagdo da
relagdo e fidelizagdo B2B sio bastante mencionados, o que pode ser considerado como

indicadores da importancia e relevancia para os entrevistados.

4.4.1 Fidelizacao B2B

A literatura sobre a fidelizacio em contextos B2B, tem vindo a consolidar a ideia de que a
repeticao de compra e a preferéncia por manter relagdes comerciais estaveis sio os principais
indicadores de lealdade (Balci et al., 2019), como os dados recolhidos também o indiciam:
“Ao longo destes anos, eu tfento manter os mesmos ou fornecedores semelhantes no men painel” (E2),
revelando estar de acordo com a literatura, mas a fidelizagdo como provavel consequéncia
de uma segmentacio normalizada e restrita na escolha dos fornecedores, algo nio explorado

na literatura.

Sharma (2022) sugere uma visdo tridimensional da fideliza¢do: atitudinal, comportamental e
composta, destacando também o papel do compromisso psicolégico e da satisfagdio como
impulsores da lealdade. Esta perspetiva é testemunhada por vérias citagdes dos entrevistados,
como por exemplo: “Quando a outra parte mostra uma boa performance, nds nio vemos nenhum sentido
em mudar quando as coisas estio a corver bem” (E1) ou “INao vai s fazer este projeto porque se enganou
10 preco, mas sim, fard mais projetos porgue serd nosso fornecedor” (E5) ou mesmo “Se acontece uma vez
por cansa de um descuido e depois comega a comunicar, nao tem de ser motivo para mudar de fornecedor”
(E5). Estas afirmac¢oes indiciam uma fidelizagdo atitudinal, apoiada pela confianca e também
pela percecio de custo, indo ao encontro da literatura. Contudo, os dados também indiciam
que a fidelizagdo pode ser sensivel a falhas de comunica¢ao e a uma percegao de desrespeito
por uma das partes: “A sua decisio cain-nos tao mal, que nao tornamos a trabalhar com esse fornecedor”
(E5). Este tipo de rutura emocional, como se vé, pode mesmo ter consequéncias duradouras,

o que reforga a importancia da dimensio atitudinal da fidelizacdo.

4.4.2 Dependéncia emocional e estratégica

A literatura reconhece a dependéncia como um fator estratégico que reforga a continuidade
da relacao B2B, especialmente quando associada a satisfacdo e a criagdo de valor (Arthur et
al., 2024; Padgett et al., 2020). No entanto, os dados recolhidos revelam uma certa dimensao
relacional e emocional da dependéncia, que poderd ir além de uma logica funcional ou
econémica, “A um fornecedor também tens de dar confianga: ‘sou o teu cliente, vou dar-te trabalbo e vou-

$22]

te manter”” (E3), estas palavras evidenciam uma dependéncia construida sobre compromisso
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emocional e reconhecimento mutuo, algo que nio ¢é diretamente abordado na literatura. Esta
relagdo de dependéncia ndo sera apenas para garantir desempenho, mas também sera um

apoio na continuidade da parceria.

Apesar de Padgett et al. (2020) alertarem para os custos associados a desvinculagdo e
mudancga de fornecedor em casos de elevada dependéncia, os dados revelam aspetos que
podem nio estar suficientemente explorados na literatura, pois segundo as citag¢des:
“Necessitas que da parte do fornecedor haja nma boa equipa em todos os aspetos, tanto em desenho, como em
fabricagdo, como acabamento, porque sendo nio poderiamos atingir os objetivos nem os prazos que nos deram’”
(E3) ou “De gualguer forma, na Enropa estamos todos conscientes acerca dessa prdtica e, por isso, ¢
necessario trabalhar com eles, ndo hd outra escolha” (E4) introduz uma ideia de fidelizacdo forcada,
ndo pelos elevados custos associados, mas pela falta de opg¢oes, ou seja, uma dependéncia
motivada pela escassez de alternativas viaveis. Este tipo de “fidelizagdo” ndo voluntaria, pode
ter implicagdes importantes na gestao da relagdo, pois nao se baseia na satisfacao, mas na

necessidade.

Outro aspeto que podera ser inovador sera adependéncia reputacional, sendo a
transparéncia encarada como valor. Através da declaracio: “O importante ¢ positivo ¢ ter
fornecedores que sao transparentes” (E5), pode-se sugerir que a dependéncia nio se baseia apenas
em capacidades técnicas ou fatores econémicos, mas também em valores éticos e
reputacionais. Esta dimensdo de dependéncia, embora subentendida, ndo ¢ suficientemente

explorada na literatura atual.

4.4.3 Fidelizagao reciproca
A fidelizagdo reciproca parece ser um tema emergente: “O fornecedor tem de ser fiel ¢ o cliente
também tem de ser fiel” (E3). BEsta visdo bilateral da fidelizacio pode desafiar a abordagem
tradicional centrada apenas no cliente, sugerindo que a fidelizacaio B2B deve ser entendida
como uma construcio relacional muitua, em que ambas as partes tém responsabilidades e

expectativas.

A citacao: “Queremos ter nm niimero muito reduzido de fornecedores, para que sejam o nosso fornecedor e
nds sejamos o diente deles” (E3), podera constituir uma nova forma de dependéncia, em que
cliente e fornecedor se reconhecem como parceiros estratégicos e ndo apenas como partes

contratantes, podendo revelar uma intencido de exclusividade mutua, que ultrapassa a
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dependéncia unilateral tradicional. Esta reciprocidade podera criar uma interdependéncia que

favorece a estabilidade e a inovacdo conjuntas.

4.4.4 Rutura e recuperagio da relagio
Em muitos casos, a consequéncia da oculta¢do da subcontratacdo por parte do fornecedor,
pode levar a rutura da relacio existente: “O maior impacto que pode existir nisto tudo é a migragao
para outro fornecedor” (B1) ou “Resultado: acabamos o projeto e nunca mais trabalhamos com eles” (E3)
ou “Num primeiro momento, a relagio cliente-fornecedor foi logo rompida” (E4) ou também “De certeza
que ent ndo permanego nesse fornecedor se ndo mais confiar nele” (E2). Esta reacio ¢ vista como sendo
resultante da gravidade ou de um limite que foi atingido por parte do fornecedor, do qual

nao se pode ou nio se consegue tolerar e recuperar.

Outro aspeto emergente €, uma vez perdida, a recuperacao da fidelidade: “Quando hi nma
migragdo de um cliente para outros fornecedores, se esses novos fornecedores forem bons e se as coisas correrem
bem, mesmo que depois os antigos fornecedores se tornem comercialmente mais agressivos relativamente a
pregos, o cliente ja nao migra de volta” (E1) ou “Retirou-se todo trabalbo e acabon a relacao connosco. Isso
¢ 0 que se passa quando nao és fiel...” (BE3) ou “Nos siltimos 3 on 4 anos, nos nunca mais escolhemos esse
Sfornecedor” (E2) ou mesmo “Durante revisio de contratos futuros originou numa rutura definitiva e nunca
mais trabalbdmos com esse fornecedor” (E2), estes dados sugerem que a fidelizagio pode ser fragil
e que a quebra de confianca ou a experiéncia positiva com um novo fornecedor podera tornar
a recuperacio da relagao impossivel: “Com os precos competitivos e com a transparéncia do novo
Jfornecedor, o voltar atris ji nao ¢ facil” (E1). Este fendmeno nio ¢ suficientemente abordado na
literatura, pois a mesma tende a focar-se mais na manutencao da fidelidade, do que na sua

perda definitiva.

4.5 Impactos relacionais e licGes aprendidas

Os impactos relacionais e licdes aprendidas foram definidos como tema, tendo como
subtemas: impactos no futuro; impactos negativos e positivos; importancia do
relacionamento pessoal; aprendizagens e agdes de controlo. Na tabela 13 constam os
conteudos principais identificados, exemplo de citacio e numero de mengdes resultantes

dessa anilise.

Tabela 13 Impactos relacionais e licdes aprendidas

N°de

Subtemas Contetdos principais Exemplo de citagao ~
mengdes
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Impactos no futuro

Impactos negativos
e
positivos

Importincia do
relacionamento
pessoal

Aprendizagens e
acoes de controlo

O passado impacta o futuro
Mudancas na atitude e relacio
Revisio de termos contratuais
Possivel migragao

Degradacio da cooperacio
Quebra de confianca

Impactos prolongados no tempo
Perdas comerciais

A contrariedade pode fortalecer a
parceria e a relagio

Vantagens econémicas em custos
e prazos, mantendo a qualidade

Mitigacao de decisbes
controversas

Reforco da resiliéncia na relacao
comercial

Disponibilidade em ajudar
Visao mais humanizada e de
amizade na relacio

Necessidade em desenvolver
competéncias emocionais

A importincia da transparéncia e
do relacionamento pessoal
Consciéncia das praticas de
subcontratagio e seus motivos

A relatividade do prego perante a
escolha do fornecedor

Mecanismos de alerta, controlo e
monitorizagao preventiva
Proximidade do subcontratado
Verificag¢ido presencial

“Futuro ¢ afetado pelo passado (...) F
algo que ficou no nosso inconsciente e ¢
muito dificil de mudar”

“Pelo lado negativo, e 0 maior, ¢ a
migragao do cliente para outro
Jornecedor, que se pode traduzir na
perda de um volume de negdcios
incrivel”

“Existemn vantagens de custos e
também de tempo”

“O _fornecedor tem de ser também ten
amigo e que ndo s¢ja somente uma
relacio comercial, também tem de
haver na relagio um pouco mais de
amizade”

“A transparéncia e as relagies
bumanas sao das coisas mais
importantes para o negdcio”

“Uma vez que se faz um seguimento
mais proximo, sabe-se tudo
), sabe-se tudo”

17

18
9+9)

10

29
(8+29)

Os dados revelam, pelo numero de mengdes, que o subtema aprendizagens e ac¢les de

controlo é bastante mencionado, o que pode ser considerado como indicador da importancia

e relevancia para os entrevistados.

4.5.1 Impactos no futuro

A analise das entrevistas revela que a pratica de subcontratagdo de componentes em paises

de baixa reputacdo sem o consentimento prévio, tem repercussoes duradouras nas relacoes

B2B, afetando ndo apenas o momento presente, mas também a forma como os clientes

encaram futuras colaboragdes. A quebra de confianca pela falta de transparéncia ¢ apontada

como um fator que podera comprometer futuras intera¢oes: “O facto de nao haver unma

transparéncia em uma fase inicial cria logo insatisfagao por parte daguela quebra de confianga que existia no
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momento, mas também para futuros negécios ¢ relagges” (E1). Este sentimento de desconfianca
podera prolongar-se no tempo, influenciando a forma como os clientes abordam os novos

“

projetos com o fornecedor: “... fodas as outras negociagoes com esse fornecedor fizeram com que

”

fcdssemos sempre com o ‘pé atrds’ (E1), indicando que uma desconfianca passada podera afetar

negociagdes futuras.

A lembrancga do conflito pela subcontratagdo ndo comunicada permanece presente, mesmo
que de forma inconsciente, afetando a forma como as partes se comportam em projetos
tuturos: “A intriga ¢ o marco que fica no nosso inconsciente no presente e para o futuro” (E1) ou
“Tnconscientemente, este atrito passado permanece porgue ficon” (E1). Este impacto podera traduzir-se
em mudancas de atitude, como menor tolerancia a falhas e menor disponibilidade para
colaborar: ““A minha abordagem vai ser muito diferente de quando en sinto uma certa intriga” (E1),
mostrando a memoria de uma experiéncia negativa se podera revelar como elemento

condicionante na colaborac¢ao da parte afetada.

Também os relatos referem que futuramente se podera aplicar a revisdo contratual, através
da introdugdo de clausulas especificas para evitar a repeti¢ao do problema: “INo prdximo projeto,
Seguramente existira uma promessa on uma clansula no contrato em que serd proibido esse tipo de componentes
Sem que en on o cliente final sejamos previamente informados sobre esse tipo de decisdo” (E2) e “Serd acordado
comt as compras e a equipa comercial que no contrato ird existir uma clansula futura [para este fornecedor]
sobre esse assunto” (E2). Este tipo de abordagem indicia a imposi¢dao do contrato formal como

garantia futura ao direito de informacio, em substituicao do contrato psicolégico.

Em alguns casos, a consequéncia pode passar pela rutura definitiva da relagdo comercial, com
exclusio do fornecedor em futuras oportunidades de negocio: “E para futuro, ji estd condenada
essa relagao? |a estd condenada” (E3) e “A minba recomendacao serd nao trabalbar com este fornecedor,
porgue ocunlta informagao” (E5). Mesmo quando a relagdo ndo fica totalmente encerrada, os
entrevistados admitem que a forma de trabalhar sera alterada, com maior controlo e menor
abertura: “A confianca nao serd totalmente destruida, mas a maneira de trabalhar serd nm ponco diferente
no futuro” (E2), deixando transparecer que a confian¢a reduzida podera motivar a alteracdo

de métodos e regras de relacionamento.

4.5.2 Impactos negativos e positivos

A decisdo de adquirir componentes em paises de baixa reputa¢do, sem o consentimento

prévio das partes envolvidas, pode gerar uma variedade de impactos relacionais. A anilise
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das entrevistas realizadas permitiu identificar consequéncias com impactos negativos e

impactos positivos, que se apresentam a seguir com base nas percecdes dos participantes.

Os impactos negativos revelados pelos entrevistados estdo relacionados com a degradacio
da cooperagio, a quebra de confianga e o risco de perda comercial. Um dos entrevistados
refere: “Ha muito menos tolerancia em ajudar e hi uma tendéncia em criticar devido a mdgoa que ficon...”
(E1), evidenciando a fragilidade da relacio ap6s decisGes unilaterais por parte do fornecedor.
Além disso, a existéncia de ecos emocionais pode afetar a qualidade e a continuidade da
relacdo: “Chega a um ponto em que se cria uma distincia na relagio” (E5), o que indicia o
prolongamento dos efeitos no tempo, influenciando negativamente as futuras interacSes de
parceria. Também a perce¢io de ocultagio de informacao: “Jd vou pensar gue me estao a ocultar
coisas (...) jd vou pensar o que é que mais poderd vir a seguir” (E5), reforca o clima de suspeigio,
dando inicio a quebra da confianca. Do ponto de vista comercial, pode destacar-se o risco
de migracio do cliente para outro fornecedor: “Se a cooperagio ¢ md, funcionard para frente porgue
0 projeto tem de seguir, mas acabard de qualguer maneira” (E3), o que pode representar uma perda
significativa de negdcio, revelando que apesar da continuidade relacional, a mesma podera
ser mantida somente a titulo provisério por motivos de necessidade, mas estando ja cla

condenada.

Todavia, alguns participantes identificaram potenciais impactos positivos, particularmente
perante a existéncia de uma coopera¢io e uma relagdo interpessoal entre as partes como
fatores que podem mitigar os efeitos negativos e até fortalecer a parceria: “Quando estamos
unidos, os problemas serdo resolvidos mais rapidamente e da melhor maneira, tornando-nos mais fortes” (E1)
e “Se a cogperagao entre ambos ¢ boa, nio ha nada que ndo siga para a frente” (E3), dando a reforcar a
ideia que a existéncia de uma base sélida de cooperacio e de uma relagio interpessoal
poderio ser superadas mesmo perante decisoes controversas, mantendo o foco nos objetivos
comuns. Igualmente sdo mencionadas potenciais vantagens econémicas em termos de custos
e prazos: “Poderd juntar-se também o caso de podermos redugir os custos dos componentes e os prazos”
(E4) ou “Muitas vezes os pequenos componentes fazenm-se a um custo e prazo razodveis e con uma qualidade
no nivel ignal on similar” (E2), transparecendo beneficios podem ser significativos em contextos
de pressio temporal ou orcamental, desde que ndo comprometam os padrées de qualidade

exigidos.

48



4.5.3 Importancia do relacionamento pessoal
No contexto das relagbes B2B, as entrevistas realizadas testemunham como a importancia
da relacdo interpessoal pode mitigar os impactos negativos de decisdes controversas e até
reforcar a resiliéncia da relagdo comercial. Varios participantes indiciam que a aceitagio de
decisGes questionaveis e a predisposi¢io para colaborar poderido ter ligagbes a relagdo
pessoal: “A aceitagio e o trabalbo em equipa vém da relacao que se tem” (E1) e “INds conseguinmos chegar
a bom porto se existir uma boa relagdo pessoal entre ambas as partes” (E5), transparecendo que a
qualidade da mesma pode ser incentivo para resolver conflitos e ultrapassar obsticulos, mas
também como reforco e sucesso da parceria. Também, uma relagio proxima com o
fornecedor podera levar a uma maior disponibilidade para investir tempo e recursos na
resolucdo de problemas: “Se tiver uma boa relagao com o fornecedor, estou muito mais disposto a sacrificar
mats do meu tempo e mais dos meus recursos para ajudar” (E1) ou “Eu vou tentar ajudar muito mais a
pessoa com guem tenho uma boa relagio” (E3), reforgando, pelos testemunhos, a importancia da

sua existéncia.

13

Outra ideia transmitida pelos relatos: “.. #no fundo as empresas sao as pessoas” (E1) e “Ler mais
confianga com a pessoa do que a nivel de empresa” (E3), transparecem a defesa de uma visao mais
humanizada da rela¢do, em que os vinculos pessoais se podem sobrepor a mera condigdo
comercial: “Eu prefiro pagar um pouco mais e ter uma relagao mais proxima com o fornecedor atnal”

(E1), reforcando a preferéncia em manter relagdes proximas com o fornecedor, mesmo que

possam implicar custos adicionais.

Por fim, um entrevistado indicia ir além da relagio profissional, defendendo que a relacdo
deve ser também de amizade, em que esta amizade é igualmente associada a lealdade, a
transparéncia e a confianca: “Sendo ten amigo serd um fornecedor fiel, de confianca que nao te mente e

que te excplica as coisas como sao” (E3).

4.5.4 Aprendizagens e a¢Ges de controlo
Através dos testemunhos das entrevistas, pode ser dado a revelar como aprendizagens e
acoes de controlo foram entendidas perante a experiéncia de lidar com a compra de
componentes em pafses de baixa reputagio sem o consentimento prévio. Estas
aprendizagens e agoes de controlo podem refletir a forma como os entrevistados encaram as

suas aprendizagens e tentam prevenir situagdes semelhantes.
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As aprendizagens partilhadas pelos testemunhos reforcam a ideia de que os negdcios sio,
acima de tudo, construidos por pessoas: “O trabalho, as empresas e os negdcios sio feitos com pessoas
¢ entre pessoas” (E1), partilhando uma visao humanizada das relagdes comerciais. Mas, para
que estas relagcdes possam funcionar, sera essencial que exista empatia e entendimento entre
as partes: “Para as coisas correrem bem, as pessoas precisam de se darem bem” (B1). Todavia, a
experiéncia de lidar com situagdes de conflito levou ao reconhecimento da importancia em
possuir auto controlo e inteligéncia emocional: “INao ser tdo reativo e ter uma inteligéncia emocional
alta para se conseguir lidar com os problemas mesmo sob pressao” (E1), evidenciando a necessidade

em desenvolver competéncias emocionais para a gestao de crises.

A falta de comunicag¢io prévia sobre a origem dos componentes foi dada a entender como
uma aprendizagem adquirida: “Tew de existir esse aprendizado em ser transparente para conseguir evitar
as intrigas o mdximo possivel” (BE1) e “A transparéncia e as relacoes humanas sao das coisas mais
importantes para o negdcio” (E1), reforcando a importancia da transparéncia e do relacionamento
pessoal como sendo valores essenciais nas relagdes comerciais. Através da mencao: “Estamos
os dois no mesmo “barco” e vamos ter de resolver em conjunto” (E1), pode refletir uma aprendizagem
sobre a interdependéncia entre cliente e fornecedor, demonstrando a consciéncia que a

resolugdo de problemas pode ser vista como uma responsabilidade partilhada.

Um testemunho levou também a uma maior consciéncia critica sobre as praticas de
subcontratagiao: “Ier aprendido que, de nma forma traicoeira, os componentes foram comprados nesses
paises para serem colocados no molde sem ter sido avisado” (E4), revelando uma perce¢do de quebra
ética. Em oposicao, através de outro relato acrescenta: “Na Ewuropa estamos todos conscientes acerca

dessa pratica de subcontratagio” (E4), sugerindo que esta podera ser uma realidade conhecida.

Foi também reconhecido que os fornecedores muitas vezes recorrem a subcontratagio,
devido a elevada carga de trabalho: “Os fornecedores recebem muito trabalbo e por isso subcontratam
muito” (E5), mostrando que esta perce¢do pode contribuir para uma aprendizagem mais
compreensiva das motivagdes por detras da subcontratacio. Pelos testemunhos recolhidos,
reforca a importancia de distinguir entre propostas de fornecimento: “O prego decide, mas tens
de distinguir o que te oferecems” (E3), ou “Existem fornecedores muito bons e existem ontros fornecedores
que sdo menos bons (...) tudo depende da escolha” (E4), usando critérios de escolha em que a sua
base podera ser mais do que apenas o preco. A escolha de fornecedores mais caros pode ser
justificada pela possibilidade de exigir maior cumprimento dos requisitos: “Sdo os mais caros?

Sim, mas também podem exigir-lhes como se facam as coisas” (E3), sugerindo que esta aprendizagem
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aponta para uma evolu¢do na maturidade da decisio de compra, valorizando também

critérios qualitativos dos fornecedores.

Face as experiéncias negativas relatadas, os entrevistados demonstram uma clara tendéncia
para reforcar os mecanismos de controlo e monitorizagdao preventiva ao longo do processo
de fabrico dos componentes. As aprendizagens acumuladas podem permitir detetar
inconformidades baseadas na experiéncia e de forma intuitiva: “Normmalmente, com a nossa
excperiéncia, muitas veges conseguinios ver através da pripria qualidade dos componentes” (E2), dando a
entender que este conhecimento silencioso pode ser um recurso valioso na identificagio

precoce de problemas.

Tendo em conta o testemunho: “A primeira coisa que se fag é lembrar ao fornecedor por escrito que
qualguer subcontratacio tem de ser aprovada pelo cliente” (E5), transparece que, motivado por
aprendizagens anteriores, o fazer lembrar e alertar o fornecedor da exigéncia em pedir
autorizagdo, poderd ser visto como um meio de controlo preventivo, ainda que numa fase

precoce.

Perante o relato: “O normal é mandar fotos e um seguimento desse trabalbo” (E3), a partilha de
imagens e atualizagdes frequentes aparenta ser uma pratica comum, dado que monotorizagao
continua permite manter o cliente informado e envolvido no processo. Varios entrevistados
realcam a importancia de manter uma relagdo préxima com o fornecedor: “O men procedimento
¢ de muita proximidade junto do fornecedor” (E3), ou “o meu trabalho é acompanhar o men fornecedor”
(E2), visto que esta proximidade podera permitir uma atua¢do mais rapida e eficaz em caso

de desvios.

Por fim, a verificacio direta poder ser vista como a forma mais eficaz de garantir o
cumprimento do acordado: “A znica maneira é ir e verificar” (E5), e “Pego para ir visitar os
fornecedores para ver por mim priprio as instalagoes do subcontratado” (E5), dando enfase que visitas
presenciais poderdo ser consideradas essenciais para garantir a transparéncia e
monototizacdo da produc¢io, especialmente quando hi subcontratacio envolvida. Esta
pratica de visitas regulares e pedidos de acesso aos subcontratados pode demonstrar uma
abordagem sistematica de controlo: “Cada vez gue haja nma visita de seguimento, pede-se para visitar
os subcontratades” (E5), pols esta agdo presencial continua, através do acompanhamento
sistematico, podera garantir ao cliente uma visibilidade total sobre quem esta a produzir os

seus COl’IlpOIlCl’lteS.
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5 CONCLUSAO

5.1 Sintese dos resultados

A presente dissertacio teve como objetivo compreender os impactos da compra de
componentes em paises de baixa reputagio sem consentimento prévio numa relagdo B2B.
Através da analise qualitativa de entrevistas com profissionais do setor, foi possivel identificar
um conjunto de implicagdes que se poderdo estender para além da dimensdo teorica,
podendo impactar os dominios relacional, emocional, estratégico e ético da relagdo cliente-

fornecedor.

Os resultados revelam que a auséncia de consentimento prévio na subcontratacio pode ser
interpretada como uma violagdo do contrato psicoldgico entre cliente e fornecedor,
comprometendo a confianga através da desconfianga e distanciamento, podendo originar
a rutura da relagdo comercial. A ocultacdo da origem dos componentes, sobretudo quando
descoberta tardiamente, pode ser entendida como um comportamento oportunista, afetando
a percecao de honestidade e incitando ao distanciamento relacional. A transparéncia, quando
proativa, surge como um valor relacional essencial capaz de mitigar conflitos e reforcar a
cooperagiao. Porém, quando reativa perante decisdes controversas, pode ser vista uma

ferramenta de “reparacdo”, em aparente contraste com a visdo idealizada da literatura.

Respondendo a questdo: “Como a auséncia de consentimento prévio poderd afetar a
satisfagdo numa relagio B2B?”, a satisfacio aponta ser diretamente afetada pela nio
confirmacido das expectativas. Os entrevistados demonstraram insatisfacdo ao perceberem
que estavam a pagar por um servi¢o de qualidade “premium”, mas a receberem componentes
de origem nio comunicada, muitas vezes com qualidade inferior ou com prazos
comprometidos. A falta de transparéncia podera gerar insatisfacdo imediata e, deste modo,
condicionar a percecio da relagio comercial. No entanto, também ¢ dado a transparecer que
essa insatisfacdo podera ser mitigada se, desde a fase inicial, existir por parte do fornecedor

uma comunica¢io atempada e a partilha no processo de decisio.

Seguidamente, respondendo a questdo: “Como a auséncia de consentimento prévio podera
afetar a confianca numa relacio B2B?”, a confianca, sendo elemento central nas relagoes
B2B, aparenta ser profundamente impactada quando ha, por parte do fornecedor, ocultagio
de informacio relativa a subcontratagdo em paises de baixa reputagdo. A investiga¢ao revelou

que a confianga pode ser fragilizada mesmo em fases avancadas da relagdo, sendo a
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transparéncia proativa um fator essencial para a sua manuten¢io. A quebra de confianca pode
também conduzir o cliente a uma mudanca da forma de se relacionar e trabalhar com o
fornecedor, através de uma menor tolerancia e abertura futura, mas também pelo aumento

no controlo sobre o mesmo e indisponibilidade em ajudar.

Finalmente, respondendo a questdo: “Como a auséncia de consentimento prévio podera
afetar a fidelizacio numa relacio B2B?”, a fidelizagdo pode ser comprometida quando o
cliente se sente enganado ou desprezado pela falta de informacio. A investigagdo mostra que,
mesmo apds anos de colaboracio, a decisdo unilateral por parte do fornecedor de ocultar a
informacdo pode causar o fim da relacdo pela sua exclusio, conduzindo o cliente a migragdao
para alternativas mais fidveis e transparentes. Uma vez quebrada, a fidelizagao é de muito
dificil recuperacdo, especialmente se o novo fornecedor selecionado corresponder as

expectativas do cliente.

Porém e apesar dos riscos associados, a subcontratacdo em paises de baixa reputa¢do pode
também representar vantagens competitivas em termos de custo e tempo, desde que
acompanhada de uma comunica¢do prévia, transparente, alinhamento de expectativas,
decisdo conjunta e controlo rigoroso. A qualidade dos componentes pode ser igual ou similar
as expectativas criadas, mas, porém, dependente diretamente da capacidade de escolha do
subcontratado, assim como da estrutura de comunicac¢io e de controlo do fornecedor sobre

O mesmo.

Os resultados também dio evidéncia e relevancia a importancia do relacionamento
interpessoal como fator moderador dos impactos negativos causados pela decisdo unilateral
do fornecedor. As relacdes B2B baseadas na confianca, amizade e proximidade favorecem a
resolucdo de problemas e a continuidade da parceria comercial, mesmo em contextos

considerados adversos.

As aprendizagens resultantes e as a¢oes de controlo emergem como respostas adaptativas as
experiéncias negativas vividas pelos clientes. Os intervenientes demonstram maior
consciéncia critica, valorizam a inteligéncia emocional, mas também adotam praticas de
obrigagdo contratual, exigéncia de monotorizacio, acompanhamento préximo junto do

fornecedor e verificagio direta no subcontratado.

Por fim, a investigacio contribui para a literatura ao destacar dimensdes pouco exploradas,

como a fidelizagdao reciproca, a dependéncia emocional e reputacional, e a fragilidade da
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confianca mesmo em fases avancadas da relagio. Estes contributos refor¢am a necessidade
por parte dos fornecedores de uma abordagem transparente, comunicativa e parceria

estratégica na relacio com os clientes em contextos comerciais.

5.2 Recomendagdes para futuras investigagoes

Apesar da vasta literatura existente, a partir deste estudo abrem-se diversas oportunidades
para que no futuro se possam aprofundar os conhecimentos académicos sobre algumas
dinamicas das relacbes B2B em contexto da subcontratacio de fornecedores. Portanto,
propoem-se algumas recomendag¢des para futuras investigagoes que possam contribuir para
0 avango tedrico e empirico nesta area, tais como: um estudo aprofundado sobre cldusulas
contratuais especificas para subcontratagdo em geografias sensiveis, pois embora a literatura
reconheca a importancia da gestdo contratual, existe escassez de estudos que analisem o
impacto direto de cldusulas que exigem o consentimento prévio para subcontratacio em
contextos geopoliticos sensiveis; investigagdo sobre o desenvolvimento de competéncias
emocionais nas equipas de compras, pois a literatura tende a focar-se fortemente em
competéncias técnicas e estratégicas, deixando uma lacuna significativa na analise empirica
das competéncias emocionais e relacionais (como empatia e escuta ativa); investigaciao sobre
a monitoriza¢io continua dos impactos das decisoes de subcontratacio, pois embora existam
estudos que incidem na avaliacio de desempenho de fornecedores, poucos abordam os
impactos das decisoes de subcontratagdo e como esses podem influenciar as estratégias ao
longo do tempo. Também, e sendo a transparéncia topico transversal que foi reforcado por
todos os intervenientes, o estudo do papel da transparéncia nas suas dimensdes ética e reativa
perante decisdes controversas, pois a literatura tende a focar-se incisivamente na sua
dimensdo continua e proativa. Por fim, o estudo através do ponto de vista e do nivel de
consciencializagdo do fornecedor, perante as suas estratégias e decisGes tomadas tendo em

conta o contexto estudado.

Estas recomendag¢des visam nio apenas aprofundar o conhecimento académico existente,
mas também visam fornecer conhecimentos de caricter empirico e pratico aos varios atores

envolvidos em relagoes B2B.

5.3 Limitacoes do estudo

Transversal a qualquer estudo, este também teve as suas limitagGes e restricbes. Este estudo

comegou por estar limitado a um numero de entrevistados inferior ao inicialmente previsto
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devido as especificidades que eram requeridas, mas também a limitacdes geograficas e de

agenda que limitaram a recolha presencial de dados.

Outra limita¢o, ja alertada neste trabalho, prende-se pela lacuna de intervenientes do sexo
feminino, pois o setor em questio tem forte preponderancia masculina. Infelizmente nio foi
possivel aceder ou agendar uma entrevista com alguém do sexo feminino em tempo util,
apesar de todas as diligéncias necessarias para o proposito. Seguramente que os seus relatos

e as suas perspetivas seriam uma mais-valia para esta investigacao.

Se por um lado, a circunstancia de existir uma proximidade com os entrevistados e seus
contextos poder ser uma mais-valia como “desinibidor” (confrontados com a inexperiéncia
e nervosismo tipicos perante a novidade de todos os envolvidos), mas também essencial na
correta contextualizagio de certas afirmac¢des registadas durante as transcri¢oes e na analise
das mesmas, por outro lado, podera estar presente um enviesamento em alguns dados

causado pela proximidade existente entre as partes.

Por fim, a investigacdo somente apresenta a visdo um dos lados, a do cliente, ficando por
expor a visio do outro lado, a do fornecedor. Certamente que a sua inclusdo no presente

estudo permitiria uma visdo mais abrangente e completa.
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7 APENDICES

7.1 Apéndice 1 (guido da entrevista)

Q: Como a compra de componentes em paises de menor reputagio sem o

consentimento prévio podera ter impacto numa relacio B2B?

Qa: Como a auséncia de consentimento prévio podera afetar a satisfacdo

numa relacio B2B?

Qb: Como a auséncia de consentimento prévio podera afetar a confianca

numa relacio B2B?

Qc: Como a auséncia de consentimento prévio podera afetar a fidelizacio

numa relacio B2B?

Guiao da entrevista

Tendo em conta experiéncias vividas, de modo que a compra de componentes em paises
de menor reputacio sem o consentimento prévio impactou a sua relagdo com o(s)

fornecedor(es)?

Temas a serem respondidos:

Satisfacdo B2B:

¢ Qualidade dos componentes em compara¢ido com os fornecedores
premium.

Confianga B2B:

e Como confianca saiu afetada na relacio com o fornecedor.
Fidelizagdao B2B:

e Como a fidelizacdo ao fornecedor saiu afetada.

e Hipétese em trocar para outro fornecedor devido a essa experiéncia.
Auséncia de consentimento:

¢ Como se teve conhecimento sobre a origem dos componentes.

¢ Que reacio e sentimentos ao descobrir que os componentes foram
subcontratados em pafses de menor reputagio.
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Relagido B2B:
e O futuro da relacio.
Impactos e aspetos gerais:

e Que impactos significativos (positivos ou negativos) saidos dessa
experiéncia.

e Que ligdes aprendidas e agdes de melhoria mediante essa experiéncia.

e Historias vividas.

Esquema da entrevista:

Tendo em conta experiéncias vividas, de que modo a compra de componentes em paises de menor reputagio sem o

consentimento prévio impactou a sua relacio com o(s) fornecedor(es)?

Satisfacio Confianca ‘ Fidelizagao ‘ ‘ Auséncia de consentimento ‘ ’ Relacio B2B \

Diferencas na qualidade? | | Como sam afetada? ‘ Como sam afetada? | | Como teve conhecimento? | O futuro?

Mudar de fornecedor? |

Impactos: ‘ Historias vividas ‘ Lig&es aprendidas e

Positivos e negativos acoes de melhoria
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7.2 Apéndice 2 (temas nao relevantes)

Tabela 14 Tewas nao relevantes

, e . N° de
Temas Contetudos principais Exemplo de citagio ~
mengdes
A falta de qualidade do subcontratado, « .
tornava necessario refazer os componentes Quando as coisas chegaram como
Experiéncias P ; ; 5
ma gualidade muito menor a que
p Os componentes subcontratados fora de 7 L. 7
passadas como especificacdes era necessdria, levou a ter de 4
. . refager os produtos ou os
fornecedor As maquinas tinham de ter trabalho sempre o {/ . ,],>
. o acessdrios
em espera pata terem mais rentabilidade
.. Investimento em infraestruturas
Estratégias de desadequadas ao real potencial de mercado “Se ele construin um “aeroporto”,
mvestimentos  Falta de trabalho que sustente a estrutura 0 prego hordrio terd ido por “ai 10
dos criada acima’ deixando de ser competitivo
fornecedores  Reflexo direto no preco hora, com perdade ¢ ndo podendo entrar no mercado”

competitividade
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