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RESUMO

Este trabalho analisou fatores determinantes na renovagao de contratos de fornecimento
de produtos em um ambiente business-to-business, baseados em caracteristicas intrinsecas dos
clientes ou fruto da relacdo estabelecida com o fornecedor. Utilizamos os dados de empresas
de diversos setores da economia que renovaram ou ndo Seus contratos com uma empresa do
ramo quimico no periodo de 2013 a 2016. Os resultados obtidos com o modelo proposto
mostraram que contratos em que havia alta intensidade de relagdo, medida pelo volume
transacionado, em que a empresa fornecedora é a melhor opcéo do ponto de vista logistico e
em que ha mais de um produto contratado com o mesmo fornecedor tém aumentadas as chances

de serem renovados.

Palavras-chave: Contrato. Contrato B2B. Renovacao de contrato. Contrato fornecimento
produto. Probabilidade de renovacao de contrato.



ABSTRACT

This paper analyzed the determinant factors in the renewal of product supply contracts
in a business-to-business environment, based on intrinsic characteristics of the customers or
due to the relationship established with the supplier. We used data from companies from various
sectors of the economy that renewed or did not renew their contracts with a chemical company
in from 2013 to 2016. The results obtained with the proposed model showed that contracts
where there was high intensity of relation, measured by volume supplied, where the supplier is
the best option from a logistical stand point and that two or more products were contracted with

the same supplier have increased their chances of being renewed.

Key words: Contract. B2B contract. Contract renewal. Product supply agreement. Probability
of contract renewal.



RESUMO EXECUTIVO

E muito comum que uma relacdo business-to-business (B2B) seja regida por um
contrato que visa assegurar que as condi¢gdes negociadas sejam cumpridas ao longo de sua
vigéncia. Sua renovacdo ao final daquele periodo, normalmente, é tida como um fator de
sucesso para a empresa fornecedora, ja que a empresa compradora, na maioria dos casos, €
guem estd em posicao pela continuidade daquele fornecimento ou néo.

Dessa forma, neste trabalho buscamos estudar fatores ou carateristicas de empresas
compradoras, empresas estas que atuam em diversos detores da economia, que confiram maior
ou menor probabilidade de uma empresa fornecedora do setor quimico obter sucesso na
renovacao de seus respectivos contratos.

Assim, este estudo tem o objetivo de contribuir para um melhor entendimento dessas
caracteristicas, com especial contribuigdo para as relagdes B2B, que em geral apresentam um
nimero menor de estudos, diante da dificuldade de obtencdo de dados, devido ao aspecto
sigiloso das informacdes, bastante caracteristico nesse ambiente.

Todas as caracteristicas das empresas compradoras e as resultantes da interacéo entre a
empresa fornecedora e as empresas compradoras, aqui chamadas de variaveis independentes,
de alguma forma traduzem-se em potencial vantagem ou desvantagem de custo em relacdo aos
concorrentes da empresa fornecedora.

O mapeamento dessas caracteristicas relacionadas a custos tem grande importancia,
pois, devido a confidencialidade nas relagdes B2B, dificilmente teriamos acesso aos pregos
negociados entre duas empresas privadas. No entanto, sabemos, por estudos anteriores, que a
percepcao de valor pelo cliente, onde preco certamente tem um papel de destaque, tem forte
influéncia na satisfacdo deste. E obter a satisfacdo do cliente € um item importante para a
renovacgédo de um contrato.

As principais caracteristicas com relacéo direta em custos observadas foram o volume
adquirido, as distancias entre as empresas compradoras e a fornecedora, se a empresa
fornecedora € a empresa mais proxima da compradora em relagcdo a seus concorrentes e se 0
fornecimento se estendia a mais de um produto.

Dessa forma, fizemos uma analise de probabilidades, em que identificamos como cada

uma dessas caracteristicas pode aumentar ou diminuir as chances de um contrato ser renovado.



Com os resultados obtidos com este trabalho temos condic¢des de atuar previamente em
determinado cliente que tem maior probabilidade de ndo renovacdo do contrato, de modo a
reverter essa tendéncia e, assim, obter a renovacao desejada do contrato.

Os resultados aqui encontrados podem, ainda, ser usados para ajudar na elaboracéo de
estratégias de conquistas de novos clientes e de expansdes futuras.

Vale ressaltar que, apesar de este estudo ter o aspecto bastante positivo de utilizar os
dados de diversas empresas compradoras, ele apresenta a limitacdo de ter utilizado dados com
relacdo a apenas uma empresa fornecedora.

Outro ponto de destaque € que as caracteristicas utilizadas para a anélise séo, de certa
forma, mais faceis de se obter, ja que ndo se tratam de informacdes tdo sensiveis, como o preco,
por exemplo, o que torna a reproducdo do estudo mais facil com outras empresas do mesmo

setor, ou de setores diferentes.
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1 INTRODUCAO

Entender quais séo os fatores determinantes que promovem a renovagao de um contrato
que rege uma relacdo de fornecimento business-to-business (B2B) é de grande importancia e
valor para as empresas envolvidas, frente aos montantes envolvidos e as estratégias desenhadas,
além de ser também bastante desafiador, dada a dificuldade de mapeamento desse tipo de
relacao.

A renovacdo de um contrato de fornecimento B2B ao final de sua vigéncia normalmente
é tida como fator de sucesso para a empresa fornecedora, uma vez que na maioria das situacoes
a empresa compradora (cliente) é quem esta na posicao de decidir se continua ou ndo com
aquele fornecedor. Identificar fatores ou caracteristicas desses clientes que confiram maior
probabilidade de renovacao de seus contratos passa a ser, portanto, chave para a definicédo da
estratégia de médio/longo prazo e serd o principal objetivo deste estudo. Vale ressaltar que, para
a empresa compradora, a renovacdo de um contrato também tem sua importancia, pois, uma
vez assegurado que o valor obtido estd adequado, a manutencao de um fornecedor representa o
afastamento ou minimizacdo de riscos operacionais associados a troca de fornecedor, por
exemplo.

N&o é incomum se encontrar estudos sobre fatores de desempenho que possam explicar
arenovacao do contrato de fornecimento de produto ou servico (GRONROOS, 1984; MITTAL;
LASSAR, 1998), o que reforca a importancia deste tema para as empresas fornecedoras. Essa
importancia pode ser entendida tanto pela manutencédo da participacdo no mercado ja alcancada
como pelos custos envolvidos na conquista de novo cliente, nos quais estdo inclusos aqueles
associados a mudanca.

Evidentemente que podem existir situacfes ou periodos em que a empresa fornecedora
fique na melhor posicdo no periodo de renovacdo do contrato. Normalmente essas situacdes
ocorrem em cenarios de restricdo da oferta por algum motivo, ou nos casos em que ha
dependéncia de recursos. Em um eventual cenario de racionamento de energia, por exemplo,
em que a producdo das empresas fornecedoras podera sofrer limitagfes e, por consequéncia,
uma menor oferta daquele produto estara disponivel ao mercado, as empresas compradoras
podem se ver motivadas a renovar o contrato, mesmo que em condi¢des de pregos menos
favoraveis do que as que tinham até entdo, em detrimento de conseguirem reservar o volume

do produto contratado e, assim, ndo sofrer impacto ou impor restricdo a sua propria producéo.
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Nesse caso veriamos a relagdo totalmente invertida. No entanto, ndo é esse tipo de situacdo que
avaliaremos neste trabalho.

O objetivo deste trabalho é avaliar algumas caracteristicas de empresas compradoras
(clientes) e caracteristicas fruto da relacdo do fornecedor com esses clientes, em que a
renovacao de contrato ocorreu, assim como as caracteristicas de situacdes em que a renovagao
ndo ocorreu. Buscamos, assim, identificar quanto cada uma dessas caracteristicas aumenta ou
reduz a probabilidade da renovacédo contratual nas empresas compradoras observadas.

Pelo lado da empresa fornecedora, a relevancia dessa renovacgdo de contrato pode ser
intensificada por motivos transitérios, como periodos em que as alternativas para substituir
aquele contrato tendem a ter menor eficiéncia econémica, resultado de precos mais baixos
sendo praticados em um mercado em recessao, por exemplo, ou custos/investimentos adicionais
associados a mudanga, ou melhor dizendo, os custos envolvidos para a conquista de um novo
cliente. Motivos permanentes, como o setor de atuacdo e do tipo de produto, também podem
intensificar a relevancia da renovacdo dos contratos. Empresas que tém produtos percebidos
pelo mercado como commaodities, e/ou de capital intensivo em que a economia de escala é fator
importante na competitividade do setor, por exemplo, certamente valorizardo ainda mais a
renovacgdo do contrato, dada sua dependéncia de volumes para terem um custo de producao
adequado e competitivo (JOSKOW, 1985).

Muitos estudos (COOIL et al., 2007; GANESH; ARNOLD; REYNOLDS, 2000;
REICHHELD, 1993) j& foram realizados buscando identificar as atitudes e os comportamentos
de clientes que expliqguem a continuidade da relacdo comercial, algumas vezes chamada de
lealdade, identificada pela renovacdo do contrato, ou realizacdo de compras recorrentes, por
exemplo, com especial destaque para a caracteristica “satisfacdo do cliente” para o sucesso
dessa continuidade. No entanto, a satisfacdo do cliente é fortemente influenciada pelos
beneficios esperados pelo produto ou servico adquirido em relacdo ao valor pago,
especialmente nas relacdes B2B, em que as decisdes tendem a ser bastante racionais (GALE,
1994; ZEITHAM, 1988).

Como observado por Williams et al. (2011), ha um grande nimero de estudos realizados
que avaliaram a relacdo business-to-consumer (B2C), a qual ndo necessariamente consegue
traduzir a complexidade propria das relagbes B2B marcadas por interacbes de multiplos
individuos tanto pelo lado da empresa fornecedora do produto ou servico como da empresa

compradora, além do profissionalismo na analise de valor citado anteriormente.
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Neste trabalho abordamos a relagcdo B2B e identificamos caracteristicas intrinsecas de
clientes e caracteristicas que sdo resultado de sua relacdo com o fornecedor que resultam em
uma potencial vantagem competitiva em custo para a empresa fornecedora e que, por
consequéncia, aumentem a chance de renovagao do contrato.

Essa abordagem de caracteristicas que tem ligacao direta com os custos da fornecedora
justifica-se, pois espera-se que possam refletir ou limitar acdes de preco, e assim explicar ou
relativizar sua importancia na renovagdo ou encerramento dos contratos, ja que a percepcao de
valor tem forte influéncia na satisfacdo do cliente (WILLIAMS et al., 2011), e poder ajustar
essa percepcdo de valor sempre que necessario certamente tem grande importancia para que o
contrato seja renovado.

Para responder a esse questionamento, realizamos um estudo estatistico de
probabilidade em uma base de dados composta por empresas (clientes) que tiveram seus
contratos renovados e empresas que tiveram seus contratos encerrados com uma industria do
setor quimico (fornecedor).

De modo geral, os resultados confirmaram algumas expectativas, como a influéncia
positiva do volume de compra na renovacao, ou seja, quanto maior a intensidade dessa relagao
no sentido de relevancia daquele fornecimento, seja na economia de escala, seja nos custos
envolvidos na substituicdo, maior a probabilidade de renovacéo.

Da mesma forma, a economia de escopo também se mostrou positiva ho aumento das
chances de renovacgéo do contrato, uma vez que empresas que adquirem mais de um produto
desse mesmo fornecedor também tém as chances de renovacdo do contrato aumentadas.

A especificidade de localizacdo também teve seu valor identificado como uma
caracteristica que aumenta as chances de o contrato ser renovado ao identificarmos o impacto
positivo quando a empresa fornecedora € a empresa mais proxima daquele cliente,
independentemente da distancia entre eles.

A partir desta introducéo, este trabalho segue com a seguinte organizacdo: na secao 2
veremos como as caracteristicas observadas relacionam-se e sdo suportadas pelas principais
teorias de estratégia corporativa disponiveis na literatura. Na se¢do 3 teremos a oportunidade
de avaliar as economias de custo de transacdo desenvolvidas na relacdo B2B estudada, e as
respectivas hipoteses levantadas para comprovacdo das caracteristicas determinantes para a
renovacgao do contrato. Posteriormente, na secdo 4 teremos a descri¢do dos dados das empresas
avaliadas e do método de anélise estatistica de probabilidade escolhido para a avaliagdo. Com

iSSO passaremos a secdo 5, onde veremos o0s resultados obtidos, suas interpretacdes e como se
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relacionam com as hipdteses propostas. E finalmente, na se¢do 6, entraremos nos comentarios

conclusivos do estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A IMPORTANCIA DE CONTRATOS NA RELACAO B2B

Nas relacbes B2B, em que uma empresa fornece (fornecedora) produtos, utilidades,
INSUMOS ou servigos para outras empresas (compradoras), a utilizagdo de contratos para
projetar, ajustar, mediar e monitorar as interacdes nas relacoes entre elas ja € bastante comum
e difundida e tem nos custos associados para sua constituicao a base da economia de custos de
transacdo (ECT) (PONDE, 1996). Vale notar também que a dependéncia de recursos
(PFEFFER; SALANCIK, 2003) é outra caracteristica comum ao mundo B2B, a qual reconhece
os efeitos do ambiente externo sobre as organizacGes e também avalia a captacdao de recursos
para obter o desempenho satisfatério. Assim, as empresas interagem no ambiente externo
através da transacdo de recursos necessarios para sua operacao e sobrevivéncia, e 0s contratos
aparecem como importantes instrumentos nessa relagéo.

Por um lado, os contratos B2B tém a funcdo de evitar grande volatilidade nos precos
para ambas as empresas, ou seja, tém a funcdo de assegurar o preco (SPEIDEL, 1981). Por
outro lado, garantem quantidades minimas para a producdo da empresa fornecedora e aquisicao
pela compradora. Aqui temos mais uma vez a dependéncia de recursos sendo tratada através de
um contrato. Em mercados de produtos definidos como commaodities, isso tem um destaque
ainda maior, dada a volatilidade desse mercado (PINDICK, 2001). A empresa fornecedora tem
dependéncia da demanda da empresa compradora, enquanto que a empresa compradora tem
dependéncia do fornecimento do produto produzido pela fornecedora para que possa realizar
sua atividade fim, seja na producgéo outros produtos, seja na execugdo de algum servico. No
entanto, a relagdo de poder determinara como essa relacdo ocorrera, ja que quanto menor for o
poder de uma organizagdo, maior sera sua dependéncia em relacdo a outra parte.

Poder aqui ndo tem relacdo com o tamanho da empresa, faturamento ou atuacao, mas,

sim, com o poder que ela pode exercer naquela relacdo especifica. O grau de dependéncia se da
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em relagdo a disponibilidade de recursos e da respectiva demanda por esse recurso. Para as
empresas compradoras, 0 poder aumenta a medida que aumenta o numero de fornecedores.
Justamente a existéncia de concorrente é que diminui as incertezas das empresas compradoras.
De maneira inversa, as empresas fornecedoras tém seu poder reduzido neste cenério, ainda que
sejam empresas grandes e mais bem estruturadas que as empresas compradoras.

Os contratos exercem, ainda, importante mecanismo de protecdo da empresa
fornecedora em relacdo as ofensivas de concorrentes interessados em capturar aquele volume
com a mesma intengdo de carregar suas respectivas fabricas, ou seja, conferir maior eficiéncia
econdmica a sua producdo, com consequente impacto positivo em seu custo de producgéo, dada
a especificidade de seus ativos (WILLIAMSON, 1985). O desejo de se proteger de ameacas
oferecidas pelo mercado (AGHION; BOLTON, 1987) ou pela outra parte ja ha muito tempo é
um dos principais motivos para o uso de contratos.

Vale ainda ressaltar que a dependéncia se torna maior a medida que a especializagdo
também se torna maior. Organizacdes que tém em seu portfélio varios produtos sdo menos
dependentes do que aquelas que produzem apenas um produto. Fornecedores Unicos promovem
dependéncia maior por parte da compradora. Portanto, os compradores que possuem multiplos
fornecedores possuem menos dependéncia.

A dependéncia externa para a empresa compradora é causada pela importancia do
recurso, pela prudéncia na alocacdo e uso dos recursos, pelas poucas alternativas existentes e
poucos fornecedores e pelo custo de substituicdo desses fornecedores.

Nesse contexto, a continuidade dos contratos, ou seja, sua renovagdo ao final de seu
periodo original de vigéncia, tem grande importancia na manutencdo dos volumes de producao
para o fornecedor, e de garantia de abastecimento e/ou de custos adequados de aquisicao pelo
cliente.

No entanto, normalmente o contrato ndo consegue assegurar para a empresa fornecedora
gue a renovacdo aconteca naturalmente, ainda que a relacéo entre as empresas tenha sido muito
boa durante toda a vigéncia. Isso acontece principalmente porque nio é essa sua fungdo. E
bastante comum que a empresa que fez a contratacdo queira poder rever as condigOes de
mercado e de fornecimento ao fim do periodo contratual. A racionalidade limitada e o
comportamento oportunista também levam a isso, ja que entre a data em que o contrato foi
firmado e a data sua data final, muitas alteragdes podem ter ocorrido no mercado, de maneira
que as condi¢des inicialmente ajustadas ja reflitam mais a realidade do mercado, assim como

ao longo desse periodo falhas no contrato podem ter dado oportunidade para um dos lados ter
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explorado essas falhas de maneira oportunista. N&o deixa de ser, portanto, uma medida que visa
impor restricbes a0 comportamento oportunista durante a execu¢do do contrato, ja que a
incerteza na continuidade do contrato e a possibilidade de contratacdo de outro fornecedor
podem contribuir para esse controle, além de ser uma oportunidade de corrigir qualquer desvio
que a primeira contratacdo feita possa ter sofrido durante os anos de execugéo e, com isso, ter
a oportunidade de buscar maximizacdo do lucro novamente.

Nessa fase hd uma transacdo em negociacdo, e 0s respectivos custos de transacao
ponderados por cada um dos agentes podem ser determinantes para a renovacdo daquele
contrato. A transacdo é definida e tem seu custo impactado por trés atributos: a frequéncia, a
incerteza e a especificidade de ativo (WILLIAMSON, 1985).

A baixa frequéncia de transacao de negociacdo do contrato, associada a alta intensidade
da relacdo, ja que as transacOes fruto do estabelecimento do contrato serdo muito frequentes
(diarias ou semanais, pelo menos), leva a construcdo de um contrato complexo e, portanto,
incompleto (WILLIAMSON, 2000), na busca de se evitar comportamentos oportunistas,
definido também por Williamson (1985) como sendo a busca do interesse préprio, ou seja, a
acao de forma ndo cooperativa dos agentes econdmicos em uma transagéo.

Em resumo, estamos falando de contratos que visam proteger os volumes de producao
tanto para o fornecedor como para a empresa compradora. A especificidade de ativo promove
a necessidade de periodos contratuais relativamente longos para a protecao dos volumes, o que
traz a baixa frequéncia de interacdo para alteracdo, revisdo ou adequacdo das condicdes
estabelecidas, o que contribui para 0 aumento das incertezas. H4, ainda, intensidade na relagéo
variavel (entre baixa e alta) e com consequente potencial de impacto para ambas as empresas
tambeém variavel.

Com a premissa da racionalidade que leva a padrées de comportamento dentro das
empresas que promove acdes racionais e que resultam na busca da maximizagao do lucro, por
exemplo, tanto da empresa fornecedora como da empresa compradora, e diante da limitacdo
dessa racionalidade imposta pelas incertezas e complexidade desses contratos, é de se supor
que a renovacgdo dos contratos esteja baseada em motivos racionais com ligacdo direta a
caracteristicas de custos, principalmente.

Por esse motivo, este trabalho tem o objetivo de estudar caracteristicas de empresas
compradoras que possam indicar a probabilidade de esses contratos serem renovados. Mais que
ISso, esperamos com este trabalho poder, inclusive, direcionar agcdes que contribuam com o

aumento de chances da renovagéo.
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2.2. ASSIMETRIA DE INFORMACAO

Uma das fragilidades no periodo de renovagdo do contrato € a assimetria da informacéo
entre a empresa fornecedora e a empresa compradora. A diferenca de alavancagem entre elas é
nitida neste momento. Em geral, a empresa compradora estd em condic¢Ges de pressionar a
empresa fornecedora para obter vantagens de preco e/ou outras condi¢fes do contrato.
Conforme demonstrado por Antiqueira, Saes e Lazzarini (2006), o comportamento oportunista
pode aparecer mais facilmente em relagbes contratuais que envolveram investimento
especifico, o que, de modo geral, é bastante presente no ambiente B2B.

Assim, mesmo que ndo seja verdade, a empresa compradora terd sempre a sua
conveniéncia a davida que ela pode gerar na empresa fornecedora de que ela tenha recebido de
algum concorrente do fornecedor uma proposta mais competitiva em preco e/ou com condic¢des
contratuais mais flexiveis (ibidem). Ja a fornecedora s6 podera usar 0 mesmo mecanismo em
situacOes de limitacdo de concorréncia ou de dependéncia de recursos, onde poderia alegar,
mesmo que nado fosse verdade, um excesso de demanda e com isso justificar maiores precos ou
condicbes mais favordveis. Com o comportamento oportunista da empresa compradora
mencionado anteriormente, ela visa tirar proveito e se apropriar das quase-rendas (MILGRON;
ROBERTS, 1992) decorrentes dos investimentos especificos feitos pela empresa fornecedora
para a producdo dos produtos fornecidos as empresas compradoras, ou seja, a empresa
fornecedora, dependente daquele volume contratado e cuja continuidade ou encerramento do
fornecimento naquele momento esta sendo renegociado, o que poderéa trazer impacto de custo

de producdo, com consequente impacto na rentabilidade.

2.3 RENOVACAO DE CONTRATOS

Muitos estudos (COOIL et al., 2007; GANESH; ARNOLD; REYNOLDS, 2000;
REICHHELD, 1993) ja foram realizados para identificar as atitudes dos clientes que geram
neles um comportamento de lealdade. Lealdade aqui se traduz em renovacdo de contrato, ou
seja, continuidade da relacdo comercial estabelecida pelo fornecedor e pelo comprador, ou

compras recorrentes. Enfim, a busca por manter aquele cliente ativamente consumindo o
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produto ou servico oferecido pela empresa, evitando assim que ele passe a consumir de
empresas concorrentes.

As atitudes dos clientes normalmente observadas nesses estudos sdo a satisfacdo do
cliente, valor para o cliente, percepcéo do prego, qualidade do relacionamento e qualidade do
servigo/produto. Esses estudos tém se justificado pelo incremento na performance financeira e
vantagem competitiva que a manutencdo desses clientes traz para as empresas fornecedoras
(WILLIAMS et al., 2011).

Assim, é muito comum esses estudos empiricos apresentarem uma ligacdo direta entre
satisfagdo do cliente e lealdade desse cliente (CAPRARO et al., 2003). Ou seja, quanto mais
satisfeito estd o cliente, maior a chance de o contrato seguir se renovando, também referido
nesses estudos como lealdade.

No entanto, a imensa maioria desses estudos foca no mercado B2C. Ha pouca pesquisa
realizada nesse sentido para o mercado B2B (LAM et al., 2004). Apesar de trazer indicadores
interessantes, os estudos B2C nao traduzem na plenitude as situactes do B2B.

Algumas carateristicas do mercado B2B o diferenciam bastante do B2C, ja que
normalmente existe um grande nimero de individuos tanto da empresa fornecedora como da
empresa compradora interagindo e que podem influenciar na decisdo (WILLIAMS; KHAN;
NAUMANN, 2011). Geralmente as decisdes sdo tomadas de maneira mais racional (GALE,
1994; ZEITHAML, 1988). H& uma maior clareza na percepcdo de valor (GALE, 1994,
ZEITHAML, 1988), fruto de uma avaliacdo mais profissional. Além do fato de os produtos e
servicos serem mais técnicos, mais complexos, a dimensao das contas (BENDAPUDI; LEONE,
2002; COVIELLO; BRODIE, 2001) também é outro aspecto importante. Vale ainda comentar
que na relacdo B2B existem maiores obrigacdes de ambos os lados, ou seja, entre fornecedor e
comprador (BENDAPUDI; LEONE, 2002; COVIELLO; BRODIE, 2001).

No estudo realizado por WILLIAMS et al. (2011), um interessante fluxograma foi
apresentado mostrando que, além da ligacdo muito forte entre satisfacdo do cliente e o impacto
no comportamento de lealdade, que em Ultima instancia é o que se espera que se traduza em
efetivamente lealdade do cliente em continuar com seu fornecedor, aparece também o valor
tendo atuacédo direta nessas suas pontas. Podemos entender valor como a relacéo entre prego e
beneficio percebido. Dessa forma, em um ambiente B2B, dada a racionalidade caracteristica da
relacdo, o valor percebido é de extrema relevancia. Em um ambiente em que o beneficio
oferecido é muitas vezes facilmente equiparado, o0 preco passa a ser a variavel determinante na

formacéo dessa percepc¢éo de valor.
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Figura 1 — Diagrama relacionando a intengdo de permanéncia com satisfacdo do cliente,
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Diagrama desenvolvido a partir de diagrama e estudo publicado: WILLIAMS, Paul et al.
Customer attitudes of stayers and defectors in B2B services: Are they really different? Industrial

Marketing Management, v. 40, n. 5, p. 805-815, 2011.
Fonte: adaptado de Williams et al. (2011)

O fluxograma desenvolvido por eles mostra que a percepcao de preco mais alto pelo
cliente em relacdo ao preco de mercado tem impacto negativo, ou seja, reduz os indices de
satisfacdo do cliente e intencdes de comportamento leal. Percebe-se, portanto, que o fator preco
tem destaque importantissimo na lealdade do cliente. Isso tem importancia ainda maior no
ambiente B2B, dadas suas carateristicas anteriormente mencionadas.

Esse estudo desenvolvido por eles e os resultados obtidos tiveram grande influéncia na
inspiragéo para o desenvolvimento deste trabalho.

De maneira resumida, eles observaram cinco dimensdes em relagéo a lealdade do cliente
e construiram hipdteses a satisfacao do cliente, as intengdes de comportamento, ao desempenho,
a percepcao de preco e a inter-relacdo entre atitudes e comportamento.

Assim, este trabalho tem o objetivo de fazer uma anélise de caracteristicas de empresas
ou da relagdo fornecedor-comprador em que efetivamente se deu a renovacao do contrato e de
outras em que o contrato ndo foi renovado, com énfase em caracteristicas que tém impacto
direto no custo e, por consequéncia, poderdo refletir-se em preco ou na maior ou menor
possibilidade de haver uma flexibilizacdo no preco ou condi¢bes comerciais, ou Sseja,

permitindo que o agente que tem atuacdo direta tanto na satisfacdo do cliente como no



20

comportamento de intencdo de permanéncia possa ser adequado: a percepcdo de valor. N&o
vamos tratar do impacto do preco diretamente, devido a essa ser a informacao mais sensivel e
de dificil acesso junto as empresas, devido a sua confidencialidade. Tanto fornecedor como
comprador evitam que essa informacdo torne-se publica, dada a sua importancia estratégica.
Para o fornecedor, manter os precos praticados em sigilo é importante, dada a potencial
diferenca de preco que ele podera praticar para diferentes clientes. Ou seja, ndo é interessante
que um cliente veja que tem preco superior a outro cliente com caracteristicas semelhantes.
Para as empresas compradoras, da mesma forma, ndo é interessante que seus concorrentes, por
exemplo, vejam o0 quanto elas estdo pagando por aquele produto, ou que seus clientes vejam
sua estrutura de custos de maneira mais detalhada, permitindo-lhes usar essa informacéo para

argumentacdo frente ao valor cobrado pelo produto ou servico adquirido.

2.4 CARACTERISTICAS AVALIADAS E HIPOTESES

Buscamos avaliar caracteristicas das empresas compradoras e da relacdo fornecedor-
cliente diretamente relacionadas a custo e que, portanto, possam trazer uma tendéncia de
explicar um posicionamento feito pelo fornecedor que resultou em uma percepcao de valor tida
como adequada pelo cliente que renovou o contrato. Da mesma forma, podem explicar por que
algumas empresas ndo renovaram 0 contrato, ou seja, levaram a um posicionamento que
promoveu uma percepcao de valor diferente e ndo satisfatoria. Assim, sdo carateristicas que,
guando necessario, permitem ou incentivam a empresa fornecedora a alterar seu
posicionamento na fase de negociacdo da renovacdo do contrato e, desse modo, atuar na
percepcao de valor, até o limite de alcancar as necessidades/expectativas do cliente, resultando
na renovacado do contrato.

As caracteristicas observadas sdo:

o INTENSIDADE DE RELACAO FORNECEDOR-CLIENTE

Ainda que as condig¢bes comerciais tenham sido definidas na contratacdo, entendemos
que a intensidade da relacao fornecedor-cliente motivada ndo so pela frequéncia das transacdes

que efetivamente ocorreram durante a execucdo do contrato previamente concebido, mas



21

também pela importancia que aquela intensidade transacional tem na estrutura de custo do
comprador e do fornecedor, ou seja, grande frequéncia também significara grande valor
financeiro, ja que a intensidade de volume transacionada esta diretamente relacionada a um
maior valor transacionado, gerara um impacto direto nas chances, ou na necessidade de dar
continuidade naquela relacdo e, por consequéncia, na contratacdo de novo periodo contratual.

De maneira pratica, podemos entender que em um ambiente B2B, relacdes fornecedor-
cliente intensas devem representar grande importancia para o fornecedor no que se refere a
utilizacdo econdmica de seus ativos especificos, enquanto que para o cliente pode ter uma
importancia na garantia de manutencdo de custo adequado de aquisicdo e de seguranga de
abastecimento.

Assim, a intensidade de relacdo fornecedor-cliente ganha um aspecto estratégico, além
do aspecto econdmico, ja que a perda daquela relacdo pode significar a transferéncia dos
beneficios gerados pela intensidade daquela relacdo para um concorrente. Podemos, ainda,
entender essa intensidade de relacdo através da teoria da dependéncia de recurso, ou seja, em
um ambiente onde as empresas compradoras tém opcGes de fornecedores, estas tém seu poder

aumentado. Assim, construimos a seguinte hipotese:

H1: Quanto maior a intensidade de relacdo entre o fornecedor e o cliente, maior a

probabilidade de renovacao do contrato.

o ESPECIFICIDADE DE ATIVO

A especificidade de ativo € sem duvida um grande motivador para que as relagdes sejam
guiadas por um contrato de médio/longo prazo. Assim, em um mercado marcado por essa
caracteristica, o prazo contratual mais alongado passa a ser pratica de mercado, e, portanto,
acabamos tendo as empresas de certa forma equalizadas com relagéo a essa necessidade, e como
resultado disso temos modelos de negocio ou operacGes comerciais muito semelhantes sendo
praticados pelas empresas fornecedoras que concorrem nesse mercado.

Como definido por Williamson (1985), a especificidade de um ativo esta associada aos
seguintes fatores: especificidade de local, ou seja, neste caso, determinado pela proximidade
entre demandante e ofertante, que terd papel importante, além de atribuir grandes custos no caso
de sua substituicdo; especificidade de ativos fisicos, ou seja, quando ha investimento do

ofertante ou do demandante, ou de ambos, em equipamentos especificos para atender aquela
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relacéo e que tem baixo valor em usos alternativos; especificidade dos ativos humanos que séo
resultado de investimento em qualificacdo de pessoal ou fruto do processo de aprendizagem
continuo adquirido com as préprias atividades, que desenvolveram naquele capital humano
habilidade especifica de interesse para aquela relacdo; e, finalmente, a especificidade de ativos
dedicados marcados pela expanséo de capacidade produtiva dedicada e dimensionada a atender
a demanda da outra parte, e cujo cancelamento prematuro gerard excesso de capacidade
produtiva e, consequentemente, ociosidade dos ativos.

Em empresas que tém seu produto percebido como commodities e, portanto, cujas
empresas ofertantes concorrentes tendem a ter custos de producdo muito parecidos, a
localizacdo da fornecedora em relacdo a localizacdo das empresas compradoras (demandantes)
pode ter um efeito decisivo na conquista e manutencao dos clientes.

Para a construgdo da préxima hipotese, estamos considerando a importancia dessa
localizag&o do ponto de vista relativo, ou seja, quanto o fato de a empresa fornecedora ser a
melhor opcdo do ponto de vista de localizacdo em relacdo as empresas compradoras
(demandantes) pode impactar na chance de renovagdo do contrato, ou seja, quanto o fato de
essa empresa ser a mais proxima da empresa demandante em relagdo a seus concorrentes
impactard na renovacgdo do contrato. A vantagem nos custos de distribuicdo, relativa a seus
concorrentes, deveria aqui contribuir para a formacdo de preco que confira uma melhor

percepcao de valor relativa. Assim, contraimos a seguinte hipétese:

H2: A especificidade de localizacdo obtida pela localizagdo relativa entre
fornecedor e comprador em relacdo as suas opcles tera impacto positivo nas chances de

renovacéo do contrato.

Ainda em relacdo a especificidade de local, a localizacdo da empresa compradora pode,
ainda, contribuir para um melhor aproveitamento do recurso utilizado para a distribuicéo, ou
seja, clientes localizados proximos do fornecedor permitem que a utilizagdo de um ativo
especifico para transporte dos produtos efetivamente transporte maiores quantidades em um
mesmo periodo de tempo (mensal, anual ou ao longo da vida Util daquele ativo), o que resulta
em um menor custo por unidade de produto transportado.

Nesse caso, a percep¢do de valor esta sendo impactada duplamente: pela distancia em
si, que certamente contribuira para um custo relativamente maior ou menor, a depender do custo

de distribui¢do fruto do incremento direto do custo variavel de deslocamento (combustivel,
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pedagio, alimentacéo etc.), e pelo uso mais ou menos eficiente do recurso especifico utilizado
para o transporte do produto, ou seja, 0 mesmo recurso levara mais tempo para entregar a
mesma quantidade de produto em empresas mais distantes, se comparado a uma empresa que
compre 0 mesmo volume, mas que esteja mais proxima da empresa fornecedora. Assim, a
propensdo a utilizacdo eficiente dos ativos especificos por parte do fornecedor sera
preponderante.

Para avaliar a especificidade de local e seu impacto no melhor uso de um ativo

especifico, construimos a seguinte hipotese:

H3: Quanto menor a distancia entre cliente e fornecedor, maior a probabilidade

de renovacao do contrato.
Esperamos nesta terceira hipdtese que empresas localizadas mais proximas da empresa

fornecedora tenham maior chance de renovar o contrato em relacdo a empresas localizadas mais

distantes.

o ECONOMIA DE ESCOPO

A economia de escopo informa que o fornecimento de mais de um produto de um
fornecedor para um mesmo cliente deve ter impacto positivo para ambas as empresas, ou seja,
deve gerar economia tanto para o fornecedor como para o cliente. 1sso porque o cliente ganha
poder de negociacao ao concentrar suas compras com um tnico fornecedor, em relacéo a opcao
de adquirir esses mesmos produtos isoladamente. Espera-se que empresas que trilham esse
caminho de economia de escopo tenham maior probabilidade de ter o contrato renovado do que
empresas que adquirem um U(nico produto ou adquirem seus produtos de maneira
desconcentrada. Soma-se a esse fato a complexidade da operacao da troca de fornecedores pela
empresa compradora (cliente), ja que muitas vezes requer local ou ativos especificos para seu
acondicionamento, 0 que traz & operagdo de substituicdo riscos que podem causar
desabastecimento da linha de producédo daquele cliente, ainda que por um periodo. Pelo lado do
fornecedor, os custos envolvidos na conquista e substituicdo daquele cliente tornam-se maiores
também, o que pode incentiva-lo a ter maior flexibilidade na adequacdo de seu preco e assim
conseguir a renovacdo daquele contrato de fornecimento de mdltiplos produtos. Assim,

construimos a seguinte hipotese:
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H4: A presenca de economia de escopo na transacao, tanto para a compradora

como para a fornecedora, aumenta a probabilidade de renovacao de contrato.

3 METODOLOGIA

3.1 BASE DE DADOS

Para desenvolver esta analise de fatores determinantes para a renovacao de contratos
B2B, buscamos dados de uma empresa, multinacional do ramo quimico com atuacéo global,
presente no Brasil hd mais de quarenta anos e com concorrentes também multinacionais com
atuacdo global, e todos muito bem estruturados financeira, técnica e operacionalmente, além de
terem se instalado no pais h& pelo menos o dobro de anos. Todo seu negédcio estd baseado em
relagdes business-to-business, ou seja, seus clientes sdo outras empresas de diversos setores que
utilizam os produtos adquiridos em seus processos produtivos ou para executar sua atividade
fim.

A base de dados traz caracteristicas de empresas compradoras, ou seja, clientes que
efetivamente renovaram seu contrato de fornecimento, e outros que ndo o renovaram com a
empresa fornecedora quando tal contrato chegou ao final do periodo de vigéncia, durante o
periodo analisado de quatro anos, compreendido entre 0s anos de 2013 e 2016.

Sao empresas de diversos setores da economia que se utilizam dos produtos fornecidos
em seus processos produtivos, principalmente como insumo para a producdo e, em alguns casos,
como matéria-prima na producdo de outros produtos. Algumas utilizam os produtos na
execucdo dos servigos que prestam.

A seguir temos a distribuicdo das empresas compradoras por setor de atuacéo e a
respectiva quantidade de empresas daquele setor na base de dados:
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Tabela 1 — Distribui¢do das empresas compradoras por setor de atuagéo

Setor Qtde
Construgédo Especializada 2
Equipamentos Elétricos 5
Maquinario Industrial 1
Outros 1
Produtos Alimenticios 5
Produtos de Borracha 2
Produtos de Metal 37
Produtos de Papel 6
Produtos de Pedra, Argila, Vidro 5
Produtos Quimicos 7
Servigo 45
Siderurgia Primaria 10

Fonte: elaborado pelo autor

A empresa fornecedora é do ramo quimico, e vale a pena destacarmos a seguir algumas
caracteristicas dessa indUstria que podem contribuir no entendimento da dindmica do mercado
e nas analises.

Nessa industria, é bastante comum que os produtos requeiram meios de producao
bastante particulares e dedicados, de forma que seus ativos de producdo possuem baixa ou
nenhuma intercambiabilidade com outros setores da economia ou mesmo entre empresas com
a mesma atividade. Ha investimento constante em conhecimento especifico, na busca de
geracdo de valor, seja pela economia alcancada por meio de tecnologia propria desenvolvida
ou produtos tecnologicamente melhores que a concorréncia. O transporte de seus produtos €
frequentemente realizado por meio de ativos também bastante particulares (como caminhdes-
tanque, vagoOes-tanque, equipamentos criogénicos etc.) para realizar a entrega nos
consumidores, o que implica em mais investimentos representativos e bastante especificos
(WILLIAMSON, 1985; JOSKOW, 1985).

H4, ainda, em muitos casos, a necessidade de investimentos para a correta armazenagem
dentro do cliente consumidor, e esse investimento também é feito pela fornecedora na imensa
maioria dos casos, adicionando, portanto, mais capital & cadeia de producédo e fornecimento e
mais especificidade de ativo.

Toda essa especificidade de ativos, além de aumentar significativamente os valores de
investimento, reduz ou até mesmo elimina a possibilidade de comercializacdo desses ativos a

gualquer momento (sem liquidez, portanto), o que traz uma complexidade na analise de
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investimento, uma vez que aumenta muito o risco de néo ter como se desfazer desses ativos em
uma eventual necessidade. Somando-se ao fato de ser um mercado que tem seus produtos
tratados como commodities e a necessidade de garantia de volumes para assegurar 0
carregamento adequado de suas plantas produtivas, isso reforca a necessidade de
manutencdo/renovacao dos contratos de fornecimento para essa industria.

Em resumo, temos 0s seguintes aspectos para considerar:

a) Produto com pouca ou nenhuma diferenciacdo (commaodities): contratos longos
tém as funcgdes de assegurar 0 prego a um nivel adequado de rentabilidade e os volumes que
permitirdo ter um custo adequado de produgéo.

b) Industria de capital intensivo: contrato tem funcdo de resguardar volume que
proporciona custo competitivo por diluicdo do capital investido e eficiéncia de producdo, além
de proporcionar estabilidade pelo periodo de tempo do contrato.

C) Especificidade de ativos: aumenta ainda mais a intensidade de capital, com
baixissima possibilidade de adequacdo do capital investido a momentos de alta ou baixa no
mercado (compra ou venda de ativos).

d) Especificidade de local, j& que uma planta produtiva ndo é facilmente transferida
de um local para outro e o atendimento de mercados distantes praticamente é anulado devido
aos grandes custos de transportes envolvidos, ja que, de modo geral, ha ofertas de concorrentes
em outras regides com potencial de consumo de seus produtos.

Em resumo, devido a essa especificidade de ativos, a empresa fornecedora pode ficar
exposta e dependente daquele contrato (ANTIQUEIRA; SAES; LAZZARINI, 2006).
Somando-se a percep¢do de commodities que o0 mercado tem sobre seus produtos e a
necessidade de garantia de volumes, podemos entender a necessidade por contratos de longo
prazo dessa industria.

e) Dependente de matérias-primas que também operam com contratos de longa
duracdo. Quando olhamos pelo lado dos custos dessa indUstria, percebemos que 0s insumos e
as matérias-primas basicas (principalmente petréleo, gas natural e energia, ja que muitas delas
sdo eletrointensivas) também se caracterizam por terem sua comercializa¢do suportada por
contratos de longa duracao.

Assim, a necessidade de optar-se por um modelo de negdcio que privilegie vendas
asseguradas por contrato volta a mostrar-se importante, j que a contratagdo dessas matérias-
primas normalmente também é feita por contratos e que muitas vezes ainda tem um volume

minimo obrigatorio de consumo, o chamado Take-or-Pay. Isso leva, ainda, a uma preocupacao
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em contratar o fornecimento de matéria-prima também por longos periodos como uma tentativa
de trazer previsibilidade pelo lado dos custos.

Os dados referem-se a um total de 296 observacdes feitas em 128 empresas distintas, de
diversos setores da economia, das quais 48 renovaram o contrato no periodo observado, e 80

ndo renovaram.

Tabela 2 — Resumo das empresas observadas quanto a renovacao do contrato

Empresas Qtde %
Renovaram (Renov) 48 38%
Nao renovaram (NR) 80 62%
Total 128

Fonte: elaborada pelo autor

Para cada uma dessas empresas, temos a informacao relativa a se a empresa renovou ou
ndo seu contrato, em que ano (dentro do periodo de 2013 a 2016) que a renovagao ou
encerramento ocorreu, 0 volume de produto transacionado anualmente, a distancia dessa
empresa até a empresa fornecedora, se a empresa fornecedora ¢ a melhor op¢do do ponto de
vista de localizacdo, ou seja, a op¢do mais proxima, qual a distancia adicional que esse
fornecedor tem em relacdo ao concorrente mais préximo daquele cliente quando ele nédo é a
melhor opcdo do ponto de vista de localizacdo, se essa empresa adquire mais de um produto
desse mesmo fornecedor, qual a quantidade média de produto que é descarregado naquele
cliente por entrega, e quanto que essa quantidade representa em termos percentuais de ocupacgéo
da capacidade total transportavel por caminhao.

Assim, se uma empresa renovou o0 contrato em 2015, por exemplo, na base de dados
temos todas as informac@es de dados anteriormente mencionadas para os anos de 2013, 2014 e
2015. Dessa forma, essa empresa teve trés observacdes no periodo. Os dados de 2016, neste
exemplo, ndo foram incluidos na anélise, j& que s@o posteriores ao efeito analisado de renovagéo

do contrato.
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3.2 VARIAVEL DEPENDENTE

Como a intencdo é determinar as carateristicas que aumentam as chances de renovagdo
do contrato, a variavel dependente € justamente o fato de aquela empresa ter renovado o
contrato ou ndo. Trata-se, portanto, de uma variavel dummy, que assume o valor um (1) quando
ocorreu a renovacdo, e o valor zero (0) quando o contrato ndo foi renovado. Essa variavel foi

nomeada como “Renov” no modelo.

3.3 VARIAVEIS INDEPENDENTES

A seguir temos um resumo das hipdteses criadas, as principais variaveis e seu impacto.
Em seguida passaremos a descrevé-las, bem como relacionar a varidvel que rejeitard ou nao

cada uma das hipoteses.

Tabela 3 — Resumo com as hipoteses, a variavel que a caracteriza e seu impacto em custo

HIPOTESES VARIAVEL IMPACTO
H1: quanto maior a intensidade de relag&o entre o fornecedor e o . Custo de produgdo e eficiéncia
. . - x Volume transacionado . .
cliente, maior a probabilidade de renovagéo do contrato do uso de ativos especfficos
H2: A especificidade de localizagdo (sob a dtica do cliente) tera Localizagio do . Melhor CUSK.) deNdlstrlbu_lgao
. L. x fornecedor em relagéo dada a localizacéo, relativo a
impacto positivo nas chances de renovag&o do contrato. .
ao cliente concorrentes
H3 Quanto menor a distancia entre cliente e fornecedor maior a s
. N . A x o Melhor custo de distribuicio
probabilidade de renovagdo do contrato, pois a propensdo & utilizacéo . . . .
. . p ) Distancia por uso mais eficiente de ativo
eficiente dos ativos especificos por parte do fornecedor sera .
especifico
preponderante.
H4: A presenca de economia de escopo na transagdo aumenta a Um ou mais de um Melhor custo global por
probabilidade de renovagdo de contrato. produto contratado economia de escopo

Fonte: elaborada pelo autor

Para a verificacdo da primeira hipdtese, observamos o volume medido em quilogramas
(identificada como “Vol”) como uma variavel que medira a intensidade da relagdo fornecedor-
comprador. Quanto maior o volume contratado, maior a intensidade da relacéo, tanto do ponto

de vista fisico, ja que as entregas dos produtos ocorrerdo com uma frequéncia maior em
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empresas onde esse volume é maior, como do ponto de vista estratégico e financeiro, ja que em
volumes transacionados certamente tém uma maior representatividade para ambas as empresas,
tanto na estrutura de custo como estrategicamente.

Como vimos anteriormente, a fornecedora é uma empresa que tem sua producdo baseada
em capital intensivo, grande especificidade de ativos de producdo, de distribuicdo e localizagéo,
e tem seus produtos reconhecidos como commodities pelo mercado. O conjunto dessas
caracteristicas leva a valorizacdo do volume transacionado muito grande, visto o custo de
substituicdo daquele cliente. Pelo lado do cliente, um alto volume transacionado representa uma
intensidade na relacdo, visto a dependéncia daquele fornecimento para o sucesso de sua
operacao.

Para a segunda hipdtese, criamos uma variavel dummy (identificada como “EmpMA”),
que assume valor um (1) para os casos em que a empresa fornecedora é a melhor opcéo do
ponto de vista logistico, ou seja, a empresa fornecedora é a mais proxima da empresa
compradora em relacdo a seus concorrentes. Essa variavel assume o valor zero (0) quando ha
pelo menos uma unidade de seus concorrentes situada mais proxima daguele cliente.

Para a determinacdo dessa variavel, um mapeamento completo de todas as unidades
produtivas dos concorrentes da empresa fornecedora foi realizado, e as distancias entre cada
empresa compradora e as empresas mapeadas foram calculadas com a utilizacdo de mapa online
disponivel na internet.

Para a hipotese trés, utilizamos a distancia (identificada como “Distan” no modelo) entre
a empresa fornecedora e a empresa compradora, medida em quildmetros, também obtida por
meio de mapa online disponivel na internet.

Para a quarta hipotese, criamos uma variavel dummy (identificada como AdProd) que
assume o valor um (1) quando a empresa compradora contratou mais de um produto, e zero (0)
quando a contratacdo se refere a um produto Gnico. Vale ressaltar aqui que nem sempre a
empresa possui demanda de mais de um produto, ou seja, sua necessidade pode realmente ser
de apenas um produto. De qualquer forma, o fato de uma empresa ter apenas um produto
contratado versus empresas que possuem demanda para mais de um produto poderd ser
observado.

Outras trés variaveis também foram criadas para contribuir na analise, sendo elas: uma
variavel (identificada por “Deltakm”) que apresenta a quantidade de quilometros que a empresa
fornecedora esta mais distante da empresa compradora em relagdo ao concorrente mais bem

localizado para aquele fornecimento, quando ela ndo €, portanto, a melhor opcéao, do ponto de
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vista logistico. Assim, quando a empresa fornecedora é a empresa mais bem localizada, essa
variavel assume o valor zero (0); uma variavel (identificada como DescMed) que expressa em
quilogramas a quantidade que efetivamente é descarregada por abastecimento, e outra que
verifica a eficiéncia (identificada como Efic) representada pelo percentual que a entrega
realizada representou a carga total transportada.

3.4 VARIAVEL DE CONTROLE

Para controlar o modelo utilizaremos as varidveis de ano, com o intuito de avaliar se
existem efeitos exdgenos, como, por exemplo, fatores macroecondmicos, em determinado ano,
que podem ter sido relevantes na renovacao de contratos ou nao.

A seguir estd o resumo com todas as variaveis e 0s sinais esperados para cada uma delas.

Tabela 4 — Estatistica descritiva das variaveis

Tipo Varidveis Descricdo Obs Média DesvPadrdo Min. Max.

Dependente Renov  renovou contrato 296 0,368 0483 0 1

Independentes log Vol  log do volume 296 11,160 2,122 6,21 16,28
Volume  volume 296 567.759 1.543.000 499 11.700.000
Distan  distancia 296 116 9,32 5 413
EmpMA fornecedora como melhor alternativa 296 0,159 0,366 O 1
AdProd contratou mais de um produto 296 0,155 0,363 0 1
DescMed descarregamento médio 296 4,631 4938 284 21.945
Efic eficiéncia uso capacidade transporte 296 0,257 0272 0 1
Deltakm delta de distancia para concorrente 296 73,700 70,280 O 246

Fonte: elaborada pelo autor
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Tabela 5 — Resumo com todas as hipoteses, as varidveis e o sinal esperado

. . . L Sinal
Variavel Descricao Detalhe Tipo  Hipotese Esperado
Emp Empresa E a variavel que identifica cada empresa como individuo na base Contiua  Todas NA

de dados
Renov  Renovado Identifica as empresas que renovaram o contrato Dummy  Todas NA

0 = contrato ainda vigente ou NR
1 = renovou o contrato

NR N&o Renovado Identifica as empresas que ndo renovaram o contrato Dummy  Todas NA
0 = renovou ou contrato ainda vigente
1 = ndo renovou

Refere-se ao volume anual adquirido pelas empresas, ao qual foi

) o o Continua H1 +
aplicado o log para normalizagdo da distribuicdo

log Vol Logdo Volume

E a distancia em km da empresa fornecedora até a empresa

Continua H2 -
compradora

Distan Distancia

Emp Empresa Identifica a Empresa como individuo Unico Continua  Todas NA

Identifica se a empresa fornecedora é a empresa mais proxima

EmpMA  Melhor Alternativa
da empresa compradora, comparada aos concorrentes

Dummy H3 +
0 = ndo é a empresa mais proxima
1 = é a empresa mais proxima

Identifica se a empresa tem contrato de compra para mais de
um produto

Adicionais 0 = ndo compra outros produtos

1 = compra pelo menos mais um produto

AdProd  Produtos Dummy H4 +

Mede a eficiéncia de transporte baseado no % do produto
Efic Eficiéncia transportado que é descarregamento em médias para cada Continua ~ Analise* +
empresa

Distancia adicional em km que a empresa fornecedora tem até a
Deltakm Delta Km empresa compradora quando ela ndo é a empresa mais  Continua Analise* -
proxima. Se for, o valor de Deltakm é zero.

Descarregamento  E a quantidade média de produto efetivamente descarregado

o . Continua  Analise* +
Médio naquele cliente.

DescMed

Varidvel de controle para avaliagdo se fatores econdmicos
Ano Entre 2013 e 2016 poderiam estar influenciando os resultados de renovacdo ou ndo Categdrica  Todas NA
dos contratos

Obs.: As varidveis acima identificadas com * ndo tém aplicacéo direta na validagdo das hipdteses.
Fonte: elaborada pelo autor
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3.5 MATRIZ DE CORRELACAO

A seguir estd a matriz de correlagdo entre as diversas variaveis propostas para o estudo.

Tabela 6 — Matriz de correlacao

Emp Renov NR logVol Volume Distan EmpMA AdProd DescMed Efic Deltakm PrecUnit Ano

Emp 1

Renov -0.097 1

NR 0.097 -1.000 1

log Vol 0.137 0.281 -0.281 1

Volume 0.167 0.200 -0.200 0.633 1

Distan -0.004 -0.001 0.001 -0.060 -0.091 1

EmpMA -0.049 0.167 -0.167 0.240 0.272 -0.446 1

AdProd -0.039 0.195 -0.195 0.027 -0.001 -0.027 0.043 1

DescMed 0.145 -0.019 0.019 0.743 0.603 0.045 0.251 -0.072 1

Efic 0.144 -0.017 0.017 0.746 0.607 0.047 0.254 -0.072 0.999 1

Deltakm -0.020 0.042 -0.042 -0.003 -0.053 0.889 -0.456 0.036 0.054 0.055 1
PrecUnit -0.089 -0.038 0.038 -0.488 -0.231 0.107 -0.186 0.135 -0.417 -0.419 0.105 1
Ano 0.044 -0.072 0.072 -0.121 -0.012 -0.056 0.028 0.020 0.001 0.001 -0.074 0.087 1

Fonte: elaborado pelo autor

Podemos notar aqui uma grande correlagéo positiva entre o volume (e com log-Vol) e
as variaveis de DescMed e Efic. DescMed é a quantidade média de produto efetivamente
descarregada naquele cliente, e Efic é a eficiéncia dagquele descarregamento em relacdo ao
volume total transportado por entrega.

A variavel volume foi a Gnica em que a aplicacdo de log trouxe ganhos atribuindo uma
melhor distribui¢do normal dos dados.

Assim, quanto maior o volume do cliente, maior serd a quantidade de produto entregue
por carregamento e, por consequéncia, maior sera a eficiéncia daquele transporte.

Nessa matriz fica claro, portanto, que quanto maior o volume adquirido por aquele
cliente, naturalmente obtém-se uma maior eficiéncia de transporte, ja que permite que
praticamente todo o volume transportado seja descarregado naquele cliente.

Um cliente com volume pequeno leva a descarregamentos parciais da carga
transportada, e, portanto, a uma menor eficiéncia de distribuicao.

Notamos por essa tabela que controlar o volume de cada cliente bastara para capturar

também os beneficios de eficiéncia de transporte.
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3.6 MODELO

Para a realizacdo deste estudo consideramos um conjunto de dados de empresas que
renovaram seus contratos e de outras que ndo renovaram com um dado fornecedor, os quais
serdo utilizados em um o modelo binomial Logit para analise de regressao, ja que a variavel
dependente € binaria, ou seja, renovou ou ndo renovou o contrato.

Avaliaremos, portanto, qual o efeito das variaveis independentes sobre a probabilidade
de o contrato ser renovado.

Esse mesmo modelo pode ser montado para a resposta inversa, ou seja, probabilidade
de ndo renovar o contrato.

Na base de dados temos empresas identificadas em colunas diferentes, assim, na coluna
“Renov”, as empresas identificadas com o nimero um (1) sdo empresas que renovaram O
contrato; aquelas identificadas com o nimero zero (0) nao renovaram.

Na coluna “NR”, as empresas identificadas com o numero um (1) sdo empresas que nao

renovaram o contrato; aquelas identificadas com o nimero zero (0) renovaram seus contratos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Realizamos a regressdo Logit tendo como variavel dependente “Renov”, a qual identifica
empresas que renovaram o contrato, ou seja, as variaveis independentes, quando significativas,
serdo interpretadas como sendo as que aumentam as chances, com sinal positivo, ou diminuem

as chances, quando o sinal é negativo, de um contrato ser renovado.



Tabela 7 — Resultados (regresséo Logit) e Efeitos Marginais

Logit Efeitos Marginais
Variaveis Renov dy/dx Média
2014.Ano -0.215 -0.050
(0.327) (0.0761)
2015.Ano -0.488 -0.109
(0.349) (0.0766)
2016.Ano -0.0873 -0.021
(0.424) (0.100)
log_Vol 0.267*** 0.061 11.16
(0.0586) (0.0136)
Distan 0.00198 0.000 116.0
(0.00143) (0.000)
AdProd 1.111*** 0.254 0.155
(0.350) (0.080)
EmpMA 0.819** 0.187 0.159
(0.411) (0.094)
Constant -3.922*%**
(0.718)
Observations 296

Erros padrdo robustos em parénteses
*** np<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: elaborado pelo autor
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A Tabela 7 traz os resultados da regressdo Logit, e nela podemos avaliar, na coluna

“Logit”, a relevancia de cada variavel e o seu sinal, porém ndo a magnitude. A magnitude

avaliaremos por meio da anélise de efeitos marginais, na coluna “dy/dx”, cuja analise veremos

mais adiante.

Importante notar que as variaveis de ano mostraram-se néo significativas, 0 que nos

permite concluir que ndo temos nenhum efeito especifico que tenha incentivado a renovacéo ou

o0 encerramento dos contratos. Assim, podemos passar a avaliar a relevancia e o impacto de

cada variavel dependente. Antes, no entanto, vale ressaltar que, como vimos na matriz de
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correlacdo, as variaveis DescMed e Efic tém correlacdo muito forte entre si e com a variavel de
volume, e, portanto, ndo as consideramos no modelo.

A variavel Distan ndo se mostrou significativa, ou seja, a distancia entre o fornecedor e
os clientes ndo se mostrou relevante para a renovacao do contrato. Mais adiante detalharemos
a interpretagéo para esse resultado.

Assim, podemos interpretar pela Tabela 7 (coluna Logit) que a variavel Log_Vol é
relevante e tem impacto positivo (p < 0.01), ou seja, quanto maior o volume de produto
adquirido pela empresa compradora, maior a probabilidade de que seu contrato seja renovado
ao final do periodo contratual. Da mesma forma, AdProd também se mostra relevante e com
impacto positivo (p < 0.01), confirmando que ter mais de um produto sendo fornecido para um
mesmo cliente aumenta as chances de ter seu contrato renovado. A varidvel EmpMA mostra
que ser a empresa fornecedora mais proxima daquele cliente contribui significativamente (p <
0.05) para uma maior probabilidade de renovagéo de seu contrato

Notem, no entanto, que a constante (_cons) € negativa, ou seja, sem os fatores que
contribuem positivamente para a renovacdo do contrato, a maior probabilidade (p < 0.01) € a
de que o contrato ndo seja renovado.

A coluna da direita contempla a regressdo Logit utilizando a variavel “NR”, a qual
identifica empresas que ndo renovaram o contrato.

Da mesma forma que no modelo anterior, as variaveis DescMed e Efic ndo foram
incluidas, e a variavel Distan também ndo se mostrou relevante.

Assim, como falamos anteriormente, podemos interpretar os sinais, mas nao devemos
considerar os coeficientes para avaliar sua magnitude, o que faremos a seguir no item 4.2 através
da ferramenta de céalculos de efeitos marginais.

Como era de se esperar, 0s sinais estdo invertidos quando comparamos 0 modelo Renov
com o Modelo NR.

Assim, vamos nos concentrar na analise a partir do Modelo Renov, ou seja, as

caracteristicas que aumentam a probabilidade de renovacdo dos contratos.
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4.1 PERCENTUAL CORRETAMENTE ESTIMADO PELO MODELO

Realizamos uma anélise que avalia qual o percentual que o modelo corretamente
classificou, a partir da propria base de dados disponivel, e atingimos o indice de 67,23%.

Definimos como premissa um corte em 0.49, ou seja, para valores calculados acima de
0.49, o modelo assume o valor 1, ou seja, Renov=1, e em seguida comparamos com o resultado

real da propria base de dados.

Tabela 8 — Valores corretamente classificados pelo modelo

VERDADEIRO
Classificado D ~D Total
+ 42 30 72
- 67 157 224
Total 109 187 296

Classificado como + se estimado Pr(D) > 0.49
Verdadeiro D definido como Renov ! =0
Fonte: elaborado pelo autor

Na Tabela 8 temos um resumo com os resultados do teste realizado que mostra que o
modelo classificou corretamente 67,23% dos casos observados. Foram 42 classificagdes de “+”,
ou seja, acima de ou igual a 0.49, e 157 corretas classificagdes de “-”, totalizando 199 acertos

em 296 observacdes.

4.2 CALCULO DOS EFEITOS MARGINAIS

Ap0s a realizacdo da regressao Logit, podemos avaliar a magnitude do impacto de cada
variavel por meio da anélise dos efeitos marginais.
Utilizaremos, para tanto, o calculo dos efeitos marginais, assumindo o valor médio para

as demais variaveis (atmeans).
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A partir da andlise da coluna “dy/dx” na Tabela 7 com os efeitos marginais, e assumindo
as demais variaveis em seus valores médios, podemos dizer a partir da analise da variavel
Log_Vol (com p < 0.01) que a cada 1% de incremento do volume médio ha um aumento de
seis pontos percentuais na chance de renovacdo; com relacdo a varidvel AdProd, podemos
concluir que o fato de fornecer mais de um produto a determinada empresa compradora aumenta
significativamente (p < 0.01) em 25,4 pontos percentuais a probabilidade de renovar o contrato.
A variavel EmpMA confirma que o fato de a empresa ser a empresa fornecedora mais proxima
daquele cliente, em relagdo aos concorrentes da empresa fornecedora, aumenta
significativamente (p < 0.05) a probabilidade de o contrato ser renovado em 18,7 pontos
percentuais. Como ja haviamos visto anteriormente, a variavel Distan mostrou-se néo relevante,
ou seja, a distancia entre o fornecedor e o cliente ndo contribui nem para aumentar as chances
de renovacéo, e nem para sua nao renovagao.

Veja que, como estamos calculando os efeitos marginais, ou seja, o delta de variagéo, o

valor constante desaparece, ja que a variacao € igual a zero.

4.3 DISCUSSAO

A seguir avaliaremos como cada hipotese foi respondida pelos estudos descritos
anteriormente e suas implicacdes.

A H1 considerava gue guanto maior fosse a intensidade de relacdo entre fornecedor e
cliente, maior seria a probabilidade de renovacéo do contrato. Medimos a intensidade de relacédo
por meio do volume efetivamente transacionado nos anos observados até o ano da renovagao.

Vimos na Tabela 7 que essa hipdtese ndo foi rejeitada, ja que a variadvel Log_Vol (log
do volume) mostrou-se relevante (p < 0.01), e concluimos que para cada ponto percentual de
incremento no volume consumido, a probabilidade de renovacao do contrato € aumentada em
seis pontos percentuais.

Assim, vemos que a intensidade de relagdo tem forte impacto na probabilidade de
renovacao do contrato. A grande especificidade de ativo presente nessa industria, observada na
producdo, transporte e armazenamento do produto no cliente, como visto anteriormente,
justifica essa grande dependéncia de clientes com grandes volumes transacionados. A nao

renovacgao de um contrato de alta intensidade de relacdo implicard em grande custo de transacéao
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para sua substituicdo para ambas as empresas. Pelo lado da fornecedora, significa ter que
encontrar e conquistar outro cliente com demandas semelhantes, possivelmente ja atendido por
algum concorrente e com igual intensidade de relagdo, o que torna sua conquista ainda mais
dificil. A alternativa de conquistar um nimero maior de clientes onde a intensidade de relacéo
individual serd& menor, além de representar um custo de transagdo maior (investimento
proporcionalmente maior, mais contratos para serem elaborados, gestdo mais complexa etc.),
também significa menores chances de renovacéo desses contratos no futuro (observado o menor
volume de cada um). Pelo lado do cliente, os custos de transacdo envolvidos nessa substituicao
também sdo maiores, j& que terd um novo contrato para ser elaborado, com maiores incertezas,
tanto para o cliente como para o novo fornecedor, que também ndo tem experiéncia com aquele
cliente, quando comparadas a um contrato que foi efetivamente experimentado ao longo de sua
vigéncia inicial e que, apesar de continuar incompleto, fruto da racionalidade limitada, tem um
nivel de incertezas menores e esta em condicdes de sofrer alteracdes que resultem em avancos
em relacdo a primeira versao.

A H2 também ndo foi rejeitada, como evidenciado na tabela 7, mostrando que o fato de
a empresa compradora estar localizada em regides onde a empresa fornecedora é a empresa
mais bem estabelecida em termos de logistica aumenta significativamente (p < 0.05), em 18,7
pontos percentuais, a chance de ter seu contrato renovado. Temos aqui a especificidade de
localizagdo mostrando-se como um grande agente na renovacao do contrato. Tanto fornecedor
como cliente beneficiam-se dessa condicdo e procuram valoriza-la por meio da continuidade
do contrato. A especificidade de localizacdo contribuira na protecdo do ativo especifico do
fornecedor. Ao mesmo tempo, a importancia dessa especificidade de localizacdo para o
fornecedor passa a ter papel determinante para o cliente no sentido de prover custos adequados
e a melhor posicéo com relagdo a confiabilidade de abastecimento.

A H3 assumia que o fato de a empresa compradora estar proxima da empresa
fornecedora promoveria uma maior probabilidade de renovacdo do contrato.

Essa hipotese foi rejeitada, ou seja, a distancia ndo se mostrou relevante (p > 0.1) no
sentido de impactar as chances de renovacédo do contrato. A especificidade dos ativos utilizados
para a distribuicdo ndo é tdo severa quanto a especificidade do ativo de producdo, ou seja, a
importancia da intensidade de relagdo para a estrutura de custo da empresa fornecedora tem
muito mais impacto que a especificidade dos ativos relacionados a distribui¢do. Ainda que uma
menor distancia permita um uso mais eficiente dos ativos de distribuicéo, a especificidade dos

ativos de produg@o mostra-se mais relevante, e temos isso comprovado por meio da relevancia
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da intensidade de relacdo somada a especificidade de localizacdo. De maneira préatica, podemos
entender que os investimentos especificos feitos na unidade de producéo de larga escala e seus
custos operacionais tém impacto muito maior que os investimentos especificos e operacionais
dos ativos de distribuig&o.

Finalmente, a H4 n&o foi rejeitada pelo estudo, e pudemos comprovar por meio da
variavel AdProd, que se mostrou relevante (p < 0.01), que clientes que tém contrato para mais
de um produto com aquele fornecedor tém a probabilidade de ter contrato renovado
significativamente aumentada em 25,4 pontos percentuais. A contratagdo de mais de um
produto com um mesmo fornecedor gera uma economia de escopo valorizada tanto pelo
fornecedor como pelo cliente.

Os custos de transagdo sdo menores para ambos os lados. Um dnico contrato, ainda que
incompleto, porém com as mesmas incertezas. Diferentemente, um contrato para cada produto
com um fornecedor diferente resultaria em incertezas diferentes, ou seja, a combinacdo é uma
gestdo mais complexa e, portanto, mais custosa. Pelo lado do fornecedor, significa, ainda,
alavancar um ou mais produtos amarrados em um produto principal, permitindo inclusive que,
em alguns casos, produtos que isoladamente ndo seriam competitivos possam ser agregados,
dados a conveniéncia para ambos 0s lados e 0 menor custo de transacdo global. Permite,
portanto, apropriar-se do melhor custo de transacdo por meio dessa inser¢do de produtos
complementares. Pelo lado do cliente, a situacdo € parecida. A inclusdo de um ou mais produtos
em um mesmo contrato também permite apropriar-se do menor custo global de transagdo, uma
vez que em muitos casos a contratagéo isolada de alguns produtos levaria a um custo de produto
muito maior, resultado, por exemplo, de um volume pequeno e pouco atrativo (isoladamente)
para um determinado fornecedor.

Vale ainda ressaltar nessa situacdo que a dependéncia de recursos pode ter contribuido
para a relevancia de compra de mais de um produto na renovacdo de alguns contratos. Por
exemplo, em situacdes em que a empresa compradora demande um determinado produto em
pequena escala e que ndo necessariamente os concorrentes tenham interesse em fornecer, seja
pela quantidade reduzida, seja pela indisponibilidade daquele produto naquela regido, essa
dependéncia de recurso podera ter alavancado a renovagéo do contrato do produto principal, ja
que a compradora nessa situacdo esta em posicdo de menor poder em relagéo a fornecedora e
tinha interesse em assegurar o fornecimento daquele produto, que apesar de ser menos
representativo em termos de volume e valor absoluto total de compra, tem sua relevancia no

processo produtivo ou atividade dagquela empresa. Assim, temos o0 seguinte resumo:
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Tabela 10 — Resumo das hipdteses e respectivos resultados

HIPOTESES RESULTADO
H1: quanto maior a intensidade de relacdo entre o fornecedor e o cliente, maior a
. x corroborada
probabilidade de renovagdo do contrato
H2: A especificidade de localizacdo tera impacto positivo nas chances de renovagdo
corroborada

do contrato.

H3: A localizacdo da empresa demandante em relagdo a empresa ofertante, por sis0,
pode se tornar relevante em fungéo de uma utilizagdo mais eficiente de ativos Rejeitada
especificos utilizados para a distribuicao

H4: Empresas compradoras que contratam mais de um produto com a empresa
fornecedora, gerando desta forma economia de escopo para ambas, tem na maior corroborada
probabilidade de renovacdo do contrato.

Fonte: elaborado pelo autor

5 CONCLUSAO

Com este estudo pudemos determinar trés fatores que aumentam a chance de renovacéo
do contrato de fornecimento de produtos em uma relagdo business-to-business, como a
intensidade de relacdo entre fornecedor e cliente, a especificidade de localizacdo obtida pela
combinacdo de localidades de ambas as empresas, e economias de escopo geradas pela
contratacdo de mais de um produto com o mesmo fornecedor.

De maneira pratica, a intensidade de relacdo traduz-se em volume de produto
efetivamente transacionado, e tem sua importancia associada a duas correntes principais:
primeiro, um cliente que possui grande volume de compra de um determinado produto, como
vimos, tem a eficiéncia a seu favor, e, portanto, os custos de producédo e operacionais tendem a
ser menores do que aqueles de clientes com baixos volumes, o que pode resultar em melhores
condi¢des comercias. Para a fornecedora, esse volume permitira obter eficiéncia de capital e
operacional ndo apenas para aquele cliente, mas para sua operacdo como um todo; segundo,
substituir um cliente de alto volume pode criar um problema de custo enorme em uma empresa
fortemente dependente de volume, fruto da grande especificidade de ativo carateristica dessa
industria e com grande especificidade de localizacdo, o que limita sua area de atuacdo em

condicdes realmente competitivas. Assim, a analise pela empresa fornecedora passa a ser ndo
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somente o resultado que aquele cliente traz, mas também seu custo de substitui¢do. Pelo lado
do cliente, a substituicdo traz grandes custos de transacao, nao apenas ligados as incertezas que
virdo com o novo contrato com o novo fornecedor, mas também pela impossibilidade de se
apropriar da experiéncia ganha durante a relacdo com o fornecedor corrente, de maneira a
transferi-la eficientemente para a nova relagao.

Assim, na fase de renovacao de um contrato, a chance de tanto fornecedor como cliente
estarem dispostos a ajustarem-se de maneira a promover a renovagao do contrato € maior onde
houver uma relagéo intensa, observada pelo alto volume de produtos transacionados.

Estudar regides onde a empresa fornecedora seja a mais proxima dos clientes daquela
regido tem um grande valor, pois, como pudemos ver, ser a empresa mais proxima aumenta a
probabilidade de renovacdo dos contratos significativamente, assim como incentivar que
clientes contratem mais de um produto sera positivo também.

Pudemos perceber, ainda, que a distancia do cliente em relacdo ao fornecedor néo
impacta de maneira relevante as chances de renovacao do contrato. Sem ddvida essa foi uma

quebra do senso comum gue o estudo trouxe.

6 IMPLICACOES PRATICAS

Este estudo traz implicagcfes praticas muito importantes na determinacao da estratégia
de conquista e manutencao de clientes. Baseado nas conclusdes anteriores, podemos perceber
a importancia da determinacdo da intensidade de relacdo e como medi-la para correto
acompanhamento e valorizagdo. ldentificar clientes em que a relagdo tem alta intensidade
podera determinar uma estratégia de atendimento com acles especificas que visem contribuir
para a renovacgdo. Assim, o acompanhamento da percepc¢do de valor nesses casos, e até acoes
que levem a correta percepcédo de valor, € de extrema importancia para assegurar a renovagao
do contrato. Cabe aqui o desenvolvimento de estudo quantificando o quanto a¢des de adequagéo
de precos em clientes existentes proativamente podem trazem melhores resultados que acoes
mais drésticas ao final do contrato, ou os custos de transagdo envolvidos na conquista de novos
clientes com a funcéo de substituicdo daquele cliente. Lembrando que a percepcao de valor no

mundo B2B é muito clara e bem definida.
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Uma recomendacdo, talvez a principal, € 0 mapeamento das regides onde a empresa
fornecedora apresenta-se como a melhor opg¢éo de fornecimento mais proxima daguele cliente.
Com esse mapeamento a empresa pode direcionar acdes especificas e agressivas para a
conquista dos potenciais clientes presentes nessas regides, com vistas a maior chance de
fidelizacdo desses clientes no longo prazo.

Existe, ainda, a oportunidade de compensar uma localizacdo menos favoravel com a
adicdo de outros produtos ao fornecimento. Como vimos, a economia de escopo gerada
contribui de maneira muito significativa, maior inclusive que a localizagdo privilegiada.

Clientes com volumes menores e que tém, portanto, menor intensidade de relacéo, além
de apresentarem um menor custo de troca, que ndo estdo localizados em regides em que gere
especificidade de localizacdo, merecem uma estratégia especifica, pois, como vimos, tém uma
maior probabilidade de ndo renovarem o contrato, especialmente em periodos em que h& maior
oferta que demanda. Nesses casos, a introducdo de venda de outros produtos pode se mostrar
bastante importante. Alternativamente, apesar de nao ter sido objeto deste estudo, a venda de
algum servico em bases regulares pode ser uma alternativa com a expectativa de ter um efeito

semelhante a venda de produtos adicionais.

7 LIMITACOES DO ESTUDO E OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO

Este estudo tem sua limitacdo no fato de esses dados reservarem-se a relacdo de apenas
uma empresa do setor quimico com seus clientes. Expandir este estudo com a inclusdo de mais
empresas do mesmo ramo de atividade, assim como comparar o resultado em ramos de
atividade diferentes, sdo oportunidades de estudos futuros.

Outra limitacdo € o fato de o preco efetivamente praticado ndo ter sido avaliado
diretamente nas analises. Apesar de que, a0 mesmo tempo, como prego é um dado que devera
se mostrar de dificil acesso em outros estudos também, a sua ndo utilizagdo podera facilitar a
replicacéo deste estudo com outras bases de clientes de outras indUstrias quimicas ou mesmos
de outros setores, através da utilizacdo das variaveis ligadas a custos aqui determinadas e de
mais facil obtengdo, seja com a(s) empresa(s) estuda(s) ou através de levantamento das

informacdes de maneira independente pelo pesquisador.
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Outro estudo interessante seria combinar este trabalho, que aborda aspectos bem
praticos e ligados ao custo de transacdo de modo geral, com um estudo com essas mesmas
empresas que renovaram ou ndo seus contratos sob o ponto de vista de aspectos mais
qualitativos ou menos diretos, como frequentemente desenvolvido em outros estudos. Assim,
poderiamos quantificar o quanto os aspectos abordados neste estudo tém seu peso na defini¢do
de renovacdo e como isso se relaciona com os resultados da pesquisa qualitativa, com o objetivo

de medir a satisfacdo dos clientes.
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