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Resumo

No atual contexto de globalizacéo, as transagdes entre organizacdes de diferentes
paises tém-se tornado cada vez mais frequentes, envolvendo culturas distintas que
influenciam profundamente os relacionamentos e os resultados no &mbito do mercado
business to business (B2B). Assim, este trabalho teve como objetivo investigar a
influéncia das dimensdes culturais na cooperacao e na satisfacdo do cliente, bem como
analisar o impacto dos diferentes tipos de relacionamento entre compradores e

vendedores na satisfacdo do cliente.

A investigacdo adotou uma abordagem quantitativa, com recolha de dados
realizada através de um questionario estruturado aplicado a uma amostra de conveniéncia
constituida por 68 empresas vendedoras internacionais a operar no mercado B2B. A
analise dos dados incluiu a utilizacdo de estatisticas descritivas e inferenciais,
complementada por um modelo de equacdes estruturais (PLS-SEM), que possibilitou a

avaliacdo das relacfes complexas entre variaveis culturais e organizacionais.

Os resultados confirmaram algumas relacGes previstas na literatura, como o
impacto positivo das culturas de alto contexto na satisfacdo do cliente e o efeito adverso
da distancia ao poder na cooperacdo. Contudo, outras hipoteses foram refutadas,
designadamente a relagéo positiva esperada entre culturas de alto contexto e cooperagédo
e a associacdo negativa entre indulgéncia e satisfacdo do cliente. Estes resultados sugerem
que as praticas empresariais e as expectativas culturais estdo em transformacao, refletindo

a complexidade das intera¢es em contextos multiculturais.

Conclui-se que o presente estudo oferece contributos praticos significativos, ao
evidenciar como as empresas podem ajustar as suas estratégias de relacionamento as
especificidades culturais dos mercados internacionais, promovendo uma cooperagdo mais
eficaz e uma maior retengdo de clientes. Os resultados revelam-se igualmente relevantes
para académicos interessados na intersecdo entre cultura e comportamento
organizacional, contribuindo para o enriquecimento da base tedrica e préatica sobre 0s

desafios e oportunidades nos contextos multiculturais do setor B2B.

Palavras chave: Dimensdes Culturais; Relacionamentos Buyer-Seller; Mercado
B2B; Satisfacdo do Cliente.



Abstract:

In the current context of globalization, transactions between organizations from
different countries have become increasingly frequent, involving distinct cultures that
profoundly influence relationships and outcomes within the business-to-business (B2B)
market. Accordingly, this study aimed to investigate the influence of cultural dimensions
on cooperation and customer satisfaction, as well as to analyze the impact of different

types of buyer-seller relationships on customer satisfaction.

The research adopted a quantitative approach, with data collected through a
structured questionnaire administered to a convenience sample consisting of 68
international selling companies operating in the B2B market. Data analysis included the
use of descriptive and inferential statistics, complemented by a structural equation
modeling approach (PLS-SEM), enabling the evaluation of complex relationships

between cultural and organizational variables.

The results confirmed some relationships anticipated in the literature, such as the
positive impact of high-context cultures on customer satisfaction and the adverse effect
of power distance on cooperation. However, other hypotheses were refuted, including the
expected positive relationship between high-context cultures and cooperation, and the
negative association between indulgence and customer satisfaction. These findings
suggest that business practices and cultural expectations are evolving, reflecting the

complexity of interactions in multicultural contexts.

In conclusion, this study offers significant practical contributions by
demonstrating how companies can adjust their relationship strategies to the cultural
specificities of international markets, fostering more effective cooperation and greater
customer retention. The findings are equally relevant for academics interested in the
intersection of culture and organizational behavior, contributing to the enrichment of
theoretical and practical knowledge about the challenges and opportunities in

multicultural B2B environments.

Key words: Cultural Dimensions; Buyer-Seller Relationships; B2B Market;

Customer Satisfaction.
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CAPITULO - INTRODUCAO




O processo de internacionalizacdo tornou-se cada vez mais praticado nas
organizag@es nos ultimos anos, com a intensificagdo dos processos globais nas empresas,
a velocidade da globalizacdo, o surgimento de novos mercados, os desenvolvimentos
tecnoldgicos e econdmicos, a reducdo das barreiras a entrada nos mercados
internacionais, a necessidade de novos consumidores, entre outros aspetos, 0 processo de
internacionalizacdo tornou-se cada vez mais executado nas organizagdes. Estas ndo
beneficiam apenas de oportunidades para comercializar os seus produtos e servigos a
clientes de outros paises, mas também se véem cada vez mais envolvidas em relacdes

interempresariais com parceiros de diferentes partes do globo (Xu & Hao, 2021).

A comunicacdo desempenha um papel crucial neste contexto globalizado, uma
vez que as fronteiras entre diferentes culturas e geografias estdo cada vez mais diluidas,
facilitando o contacto entre individuos com perspetivas e historicos distintos. No entanto,
as diferencas culturais resultam em interpretacbes divergentes de mensagens e
comportamentos, o que potencialmente gera mal-entendidos e dificuldades de

comunicacdo durante as negociagdes (Jokic & Krstic, 2018).

Assim, qualquer investigacéo sobre a influéncia de fatores culturais nas préaticas
de comunicacdo no contexto empresarial € um passo importante para reconhecer esses
problemas. E indispensavel conceber e desenvolver métodos de negdcios interculturais
que possam ser aplicados para facilitar a eficacia da comunicacdo entre funcionarios que

trabalham em corporacdes globais (Nomozova & Jurayeva, 2023).

Desse modo, a negociacdo por si s6 pode ser definida como um processo
complexo e dindmico no qual vérias partes se envolvem na discussdo de interesses, que
podem ser convergentes ou divergentes, com o objetivo principal de alcangar um acordo
mutuamente benéfico. ldealmente, este acordo visa resolver conflitos e encontrar
solucdes que satisfacam as necessidades e prioridades de cada uma das partes envolvidas
(Jokic & Kirstic, 2018).

A negociacdo internacional tem exatamente a mesma definigdo, mas esta sujeita a
diversas influéncias adicionais, uma vez que atrai a atencdo de muitas partes interessadas,
tanto internas como externas. Quanto mais importante for o problema negociado, maior
sera 0 alcance dessa atencdo, constituindo um fator significativo na conducdo e no

resultado das negociagdes internacionais (Mautner-Markhof, 2019).



A estratégia de negociacdo constitui o quadro que orienta a forma como 0s
negociadores planeiam e executam as suas abordagens para atingir os seus objetivos. Este
processo envolve a definicdo de metas a médio prazo que guiam a condugdo das
negociacdes, como a identificacdo de oportunidades para alcancar ganhos muatuos. Em
contraste, as taticas sdo as acOes especificas e praticas utilizadas para implementar estas

estratégias de forma eficaz (Brett et al., 2021).

De acordo com estes mesmos autores, compreender estes conceitos € crucial, ndo
apenas para alcancar acordos razoaveis, mas também para explicar como 0s contextos
culturais e as diferengas individuais influenciam os resultados das negociagfes. Os
ganhos conjuntos, que representam o valor total criado durante uma negociacéo, séo
fundamentais para garantir que todas as partes envolvidas estejam satisfeitas com os

resultados obtidos e motivadas para implementar os acordos estabelecidos.

Para compreendermos estas tematicas, consideramos importante apresentar assim
as varias definicdes de cultura. Inicialmente, Hofstede (1991) define a cultura como a
programacéo coletiva de pensamento que distingue os membros de um grupo em termos
de valores, crengas, pressupostos, expectativas, perce¢des e comportamentos. No entanto,
0 mesmo autor, em 2001, estabelece que a cultura é um conjunto de atitudes, valores,
objetivos e praticas compartilhadas por qualquer institui¢do, organizacdo ou grupo que
afeta todos os aspetos da sociedade onde estdo inseridos e, de uma forma mais geral, a

vida humana.

Todavia, a cultura também pode ser definida como um conjunto de crengas e
valores (Lambiase, 2024) ou entdo como um conjunto de valores, praticas e normas
ligeiramente interdependentes, partilhados por um grupo de pessoas de um determinado
pais (Yang & Azahari, 2023).

A cultura pode ainda ser vista como o conjunto de crencas e valores tradicionais
que 0s grupos éetnicos, religiosos e sociais transmitem, de forma relativamente inalterada,
de geragdo em geracdo (Giuliano, 2020), ou como um conjunto de parametros que se
relacionam com maneiras padronizadas de pensar, sentir e reagir, constituindo o modo de

vida que distingue um grupo de pessoas de outro (Tian et al., 2018).

A partir destas defini¢des, conseguimos compreender a defini¢do de cultura como
um todo. No entanto, existem varios niveis de culturas, desde a cultura nacional até as

culturas corporativas ou organizacionais. O termo cultura nacional refere-se aos valores
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partilhados, compreensdo, crencas, normas e principais preocupagdes que Sa0 comuns
entre os membros de uma nagdo. A cultura nacional também abrange o entendimento
aprendido que os individuos utilizam para interpretar o conhecimento e moldar o

comportamento social (Mansaray & Jnr, 2020).

Por outro lado, a cultura organizacional € o conjunto de crencas, atitudes, valores,
costumes e comportamentos adotados pelos colaboradores. A forma como as pessoas
interagem, participam na tomada de decisdes, aderem as normas, se adaptam as
mudancas, desenvolvem lideranca ética e demonstram consisténcia em relacdo as
politicas molda o comportamento dentro da empresa. A cultura organiza as prioridades
dentro de uma organizacao, refletindo os valores e crencas partilhados pelos individuos.
Inclui padrdes, artes, costumes, simbolos e produtos de uma instituicdo (Sharma &
Aparicio, 2022).

Existe um grande desafio para 0s negocios internacionais na adaptacdo bem-
sucedida as diversas culturas e a sua influéncia nas operac@es diarias das empresas. Tal
aptiddo requer a compreensdo da cultura, da diversidade cultural, das opinides, dos
esteredtipos e dos valores. Numa perspetiva global, o termo cultura pode ter entdo duas
origens: cultura organizacional, relacionada com as tradi¢fes, crencas, regras de
comportamento, bem como com o estilo de gestdo de uma empresa; e cultura nacional,
associada a linguagem, cddigos de conduta, atitude em relagdo aos direitos humanos,
padrd@es éticos e influéncias passadas que moldam o comportamento dos individuos numa

regido ou pais (Mansaray & Jnr, 2020).

Para compreender melhor a questdo das negociacdes internacionais, tendo ja
definido a cultura e a sua influéncia nas negociacdes, e considerando a crescente
interdependéncia entre empresas de todo o mundo, € igualmente importante entender o
funcionamento das relacdes B2B (business-to-business) internacionais. Estas podem
assumir varias formas distintas, tais como relacbes buyer-seller, colabora¢Ges em
investigacdo e desenvolvimento (I&D), joint ventures, empresas comuns, entre outras
(Xu & Hao, 2021).

Na presente investigacdo, vamos destacar essencialmente o funcionamento das
relacdes buyer-seller nas relacbes B2B internacionais, uma vez que a capacidade de uma
empresa gerir com sucesso as suas relagdes tanto com os compradores como com 0S

fornecedores é essencial para a sua vantagem competitiva. Desta forma, o0s



relacionamentos buyer-seller sdo estruturas econdémicas verticais dentro de qualquer
diade especifica, variando de transacfes mediadas pelo mercado a transacdes
hier&rquicas, com implicacfes para os canais de marketing, onde cada parte € responsavel

pelo relacionamento (Shamsollahi et al., 2021).

As interacOes entre compradores e vendedores referem-se as trocas que ocorrem
entre estas duas partes. Estruturas iniciais de interacfes buyer-seller destacam o0s
processos de comunicacdo. A investigacdo sobre negociacfes entre compradores e
vendedores, uma forma especifica de interacdes buyer-seller em que o comprador e o
vendedor discutem os termos da sua transacdo, também destaca 0s mesmos processos de

comunicacgédo (Ahearne et al., 2022).

A capacidade de gerir com éxito essas relacbes B2B interculturais tem
implicagdes significativas no estabelecimento da vantagem competitiva de uma empresa.
No entanto, a gestdo dessas colaboracdes transfronteiricas entre empresas €, desde ha
muito, uma tarefa dificil. Muitos tipos de relaces B2B, tais como aliancas comerciais e
joint ventures, sofrem de elevadas taxas de insucesso, cerca de 50%. Este facto deve-se
em grande parte a coexisténcia de forcas de cooperagdo e de concorréncia na relagdo de
colaboracgéo e, no caso das relacdes comerciais transfronteiricas, as diferencas culturais
nacionais (Xu & Hao, 2021).

Assim, dada a crescente globalizacédo e a intensificacdo das relagdes internacionais
entre empresas, as diferencas culturais emergem como um fator crucial que influencia a

eficacia da comunicacao nas negociacGes empresariais, especialmente em contextos B2B.

Assim, o foco desta investigacdo centra-se na andlise de como a cultura das
organizacbes e o tipo de relacionamento buyer-seller influenciam a dindmica de
cooperacao e a satisfacao do cliente no mercado B2B. O estudo pretende responder a duas

questdes fundamentais:

Influéncia das dimensBes culturais: de que forma as dimensGes culturais,
conforme definidas por Hall, Hofstede e Minkov, impactam a cooperagéo e a satisfagcdo

do cliente nas relagdes buyer-seller no mercado B2B?

Diferencas na predisposicdo comportamental: como os diferentes tipos de

relacionamentos buyer-seller afetam a satisfacdo do cliente?



Deste modo, o objetivo geral desta investigacdo € compreender como as
diferencas culturais, segundo as dimensdes propostas por Hall, Hofstede e Minkov,
influenciam a cooperagéo e a satisfacdo do cliente nas relagdes B2B, bem como analisar
de que forma os tipos de relacionamentos buyer-seller impactam também a satisfacao do

cliente.

Este estudo contribui para uma compreensao aprofundada sobre a forma como as
empresas devem operar em contextos multiculturais no mercado B2B, funcionando como
uma orientacdo pratica para adaptar as suas estratégias de relacionamento. Ao analisar o
impacto das dimensdes culturais e dos conectores relacionais nas dinamicas de
cooperacao e na satisfacdo do cliente, oferece-se as empresas insights fundamentais para
otimizar as relacdes buyer-seller, ajustando a comunicacéo e os métodos de negociagédo
as expectativas culturais dos clientes. Além disso, o estudo apoia o desenvolvimento de
estratégias de internacionalizagdo, ajudando empresas a evitar abordagens culturalmente

inadequadas e a melhorar a satisfacéo e retencao de clientes em mercados diversos.

Como em todos os estudos, este trabalho apresenta algumas limitagdes. Em
primeiro lugar, os resultados, embora valiosos, podem n&o ser inteiramente generalizaveis
a outros contextos B2B, devido as especificidades culturais e de mercado analisadas.
Adicionalmente, a natureza dinamica das culturas implica que, ao basear-se em modelos
teoricos estabelecidos, o estudo possa nao refletir mudancas culturais recentes que afetam
as relagbes buyer-seller. Por fim, a amostra quantitativa recolhida através de
questionarios mostrou-se limitada, sendo a interpretacdo das questdes sujeita a alguma

subjetividade, o que pode afetar a objetividade e a comparabilidade dos resultados.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo consiste
numa revisao da literatura sobre os conceitos associados ao tema em andlise. Inicia-se
com a exploracdo da relacdo entre as dimens@es culturais e organizacionais, avancando
para as dimensdes culturais propostas por Hall, Hofstede e Minkov. Em seguida, aborda-
se a relacdo buyer-seller no mercado B2B, analisando-se os tipos de relacionamento e 0s
respetivos conectores. Finalmente, € discutida a relagcdo entre estes temas e um dos

componentes dos relacionamentos B2B, a cooperagdo, bem como a satisfacdo do cliente.

O segundo capitulo desta dissertacéo é dedicado a metodologia, onde se apresenta

0 objeto de estudo, os problemas de investigagdo e os objetivos do estudo, além da



explicacdo do processo de execucgdo da investigacdo, incluindo o método, a amostra, as

técnicas de andlise, entre outros aspetos relevantes.

O terceiro e quarto capitulo incidem na apresentacdo e discusséo dos resultados,
obtidos através da aplicacdo do modelo PLS-SEM. Por fim, o quinto capitulo corresponde

as conclusoes finais.



CAPITULO | — REVISAO DA LITERATURA




1.1 DIMENSOES CULTURAIS

1.1.1 A cultura organizacional e a sua relagdo com a cultura nacional

A cultura organizacional constitui um sistema de valores, crencas e padrbes de
comportamento que, de forma subconsciente, orienta 0s membros da organizacdo em
cada escolha e decisdo. Representa igualmente o conjunto de normas que 0s membros de
uma organizacdo identificam como o seu ambiente de trabalho, sendo que essas normas
influenciam a forma como os membros se comportam e se adaptam para alcancar os
objetivos organizacionais. A cultura organizacional traduz-se, ainda, na forma como os
membros de uma organizacdo interagem entre si e com as demais partes interessadas
(Pathiranage et al., 2020).

Cada organizacdo possui a sua propria cultura, fortemente influenciada pela cultura
nacional da sociedade em que foi constituida. Adicionalmente, a cultura nacional regula
os valores da cultura organizacional das empresas que operam no Seu contexto,
exercendo, assim, uma influéncia significativa tanto sobre a cultura como sobre o

comportamento organizacional (Mansaray & Jnr, 2020).

A cultura nacional representa valores, crencas e premissas adquiridos desde a
infancia, que distinguem um grupo de pessoas de um pais ou regido. Os elementos
nacionais desempenham um papel significativo na explicacédo das diferencas observadas
nas organizacdes e nas configuracdes socioecondémicas, que incluem atitudes e
comportamentos. A cultura nacional e a cultura organizacional estdo inter-relacionadas,
e, por mais distintas que possam ser as praticas entre organiza¢cdes de um mesmo pais,

elas partilham tracos comuns, resultantes da cultura comum (Motta & Gomes, 2022).

Segundo os mesmos autores, as opera¢fes multinacionais realgam a importancia e
0 impacto da identidade nacional nas operacdes das empresas. Pode-se inferir que as
caracteristicas culturais identificadas em diferentes paises podem influenciar as acdes
organizacionais relacionadas com a selecé@o de funcionarios, procedimentos de formacao,
remuneracdo, avaliacbes de desempenho, estruturas organizacionais, relacGes
hierarquicas, tomada de decisdes éticas, estratégias, entre outros. As especificidades
nacionais e regionais sao cada vez mais reconhecidas como fatores que afetam a forma
COMO as empresas em economias emergentes reagem as pressdes competitivas. E

importante notar que a estrutura e o funcionamento das empresas e mercados variam de



pais para pais e essas diferencas decorrem das variacBes nas instituicbes sociais

predominantes, como o Estado e outros sistemas financeiros.

Neste sentido, e da mesma forma que os individuos pertencentes a uma determinada
cultura podem apresentar personalidades distintas, mesmo partilhando elementos
comuns, essa realidade pode ser refletida no ambiente organizacional. A cultura
organizacional molda as condicdes de trabalho e reside na mente de todos 0s membros da
organizagdo, ndo apenas na dos gestores ou diretores. Ndo existem organizacdes, paises
ou individuos desprovidos de cultura. Para compreender a cultura de uma organizacéo €
necessario conhecer o contexto em que ela se insere. A cultura organizacional facilita a
compreensdo do funcionamento organizacional, estabelece regras de comportamento
dentro das organizacdes, fornece foco estratégico e contribui para uma vantagem

competitiva sustentavel (Lee et al., 2018).

Assim como as nacdes, as organizacdes variam e sdo diferentes, possuindo culturas
diversas que se refletem nas suas estruturas e sistemas. Portanto, é crucial entender, tanto
na teoria como na pratica, qual o papel das culturas organizacionais na capacidade dos
funcionarios em adotar as suas preferéncias de gestdo e resultados associados e
reconhecer que essa questdo tem implicacdes também na gestdo estratégica de recursos
humanos (Neto & Silva, 2019).

1.1.2 Dimens0es culturais segundo Edward T. Hall

No seu primeiro artigo sobre os elementos culturais no mundo dos negdécios, Hall
(1960) identifica quatro categorias de variaveis culturais que influenciam a maneira como
0s negdcios sdo conduzidos: a relacdo pessoal/profissional, a forma de comunicacéo, o

tempo e 0 espaco.

Assim, surge a distincdo classica entre culturas de baixo contexto e culturas de alto
contexto. Num ambiente de comunica¢do de uma cultura de alto contexto, a maior parte
da informacao esta presente no contexto fisico da pessoa, enquanto muito pouca esta na
parte codificada, explicita, transmitida da mensagem. Por outro lado, num ambiente de
comunicagdo de uma cultura de baixo contexto, a maior parte da informacé&o esta contida
no codigo explicito, ou seja, através de mensagens diretas e claras, tanto visual como
verbalmente (Broeder, 2021).
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Tipo de Cultura Caracteristicas Pais
As interagBes entre os individuos
sdo relativamente breves e lagos
estreitos ndo sdo particularmente
valorizados
As mensagens devem ser
explicitamente claras, dado
presumir-se uma menor capacidade
para deduzir significados a partir do
contexto da comunicacédo
A autoridade néo é centralizada,
tornando-se mais desafiador atribuir
responsabilidades de forma clara
Os acordos sdo formalizados em Alemanha, Holanda, Estados

Baixo Contexto contratos escritos rigidos e confia- ) -
. Unidos da América, Inglaterra
se no sistema legal para resolver

conflitos, se necessério
N4o ha distincéo significativa entre
relacBes pessoais estreitas e ndo
estreitas. Estabelecer contactos é
relativamente simples
A grande sociedade an6nima, com
uma estrutura burocratica, é o
modelo econémico predominante e
o0 principal empregador
Certos padrdes culturais podem
sofrer alteragdes em curtos periodos
de tempo
As relacdes sdo duradouras e
estreitas
A comunicacao é rapida, eficaz e
econdmica, devido & transmisséo
rotineira de grande quantidade de
informacdes
Uma variedade consideravel de
expressoes é utilizada
Individuos em posicGes de
autoridade assumem pessoalmente
responsabilidade pelas a¢des dos
subordinados, sendo a lealdade
altamente valorizada
Alto Contexto Muitos acordos sdo verbais e China, Japdo, Grécia, Espanha
passiveis de alteracdes posteriores
Existe uma distin¢cdo marcante entre
0S membros do grupo e 0s nao
pertencentes ao mesmo, sendo que
estrangeiros frequentemente
encontram dificuldades em integrar
esse circulo fechado
A empresa familiar é o tipo de
organizacéo econdmica
predominante
Os padroes culturais sao rigidos e
profundamente estabelecidos,
mudando com dificuldade

Tabela 1 - Culturas de baixo e alto contexto (Hall, 1960) & (Broeder, 2021)
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A mensuracdo desta dimensdo cultural é frequentemente realizada através da
recolha de dados baseados e adaptados da literatura. A compreensédo do tipo de cultura
em que os individuos se enquadram, seja de baixo ou alto contexto, é geralmente avaliada
através de itens medidos numa escala que abrange crengas comportamentais, crencgas
normativas e comunicacgdo ndo-verbal (Broeder, 2021). Estudos anteriores sobre o aspeto
intercultural da comunicagdo demonstram que individuos de diferentes culturas
contextuais reagem de forma distinta a mensagens complexas e implicitas. Individuos de
uma cultura de alto contexto percebem mensagens implicitas como menos complexas do
que aqueles de uma cultura de baixo contexto. A maioria destes estudos baseia-se em
grupos de pessoas, comparando individuos de paises com culturas de baixo contexto
presumidas com aqueles de paises com culturas de alto contexto presumidas. Além disso,
para determinar a origem cultural de um individuo, € comum inquirir sobre a

nacionalidade, género, idade e nivel de educacdo (Afrouzi, 2021).

1.1.3 Dimens0es culturais segundo Geert Hofstede

Geert Hofstede introduz o conceito de cultura na perspetiva da programacdo da
mente do individuo. Durante o processo de socializacdo e influenciado pelo ambiente
onde esta inserido, 0 mesmo adquire padrdes que moldam o seu pensamento, sentimentos
e comportamento. Assim, quando uma crianga ou jovem internaliza valores e atitudes, é
considerada um "portador da cultura™ (Pruskus, 2003). Nesse sentido, Hofstede (1991)
desenvolveu um estudo baseado na identificacdo e analise de seis dimensdes culturais,

através das quais as culturas podem ser descritas e comparadas:

distancia ao poder

aversao a incerteza
individualismo vs coletivismo
masculinidade vs feminilidade

orientacdo de longo prazo vs orientagéo de curto prazo

o ok~ w D E

indulgéncia vs restrigdo

A dimensdo da distancia ao poder estd associada ao reconhecimento e aceitagéo,
ou ndo, das desigualdades na sociedade, bem como aos niveis de dependéncia e
interdependéncia. A aversdo a incerteza indica até que ponto as pessoas numa

determinada sociedade percecionam situagGes de incerteza e se esforgam por evita-las. O
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individualismo vs coletivismo revela a medida em que os interesses individuais se
sobrepdem aos interesses do grupo. A masculinidade vs feminilidade descreve as
tendéncias predominantes numa sociedade: a procura pela realizacdo de objetivos e
assertividade (por exemplo, em termos de salarios e progressdo no trabalho) —
masculinidade — ou a valorizagdo do cuidado para com 0s outros e objetivos pessoais (por
exemplo, criacdo de um ambiente acolhedor, boas relagcbes com superiores e colegas) —
feminilidade. A orientagdo de longo prazo vs orientacdo de curto prazo define a rapidez
com que os membros da sociedade esperam resultados. Por Gltimo, a dimensdo da
indulgéncia vs restricdo estd associada a vivéncia em sociedade, ou seja, a indulgéncia
diz respeito a propensdo de uma sociedade para permitir a gratificacdo e o desfrutar da
vida e da diversdo, enquanto a restricdo reflete a convicgdo de que essa mesma

gratificacdo deve ser moderada e regulada por normas sociais rigorosas (Hofstede, 1991).

Dessa forma, Hofstede desenvolveu mapas relativos aos seis problemas das

dimensGes culturais referidos, que reproduzimos nas figuras 1 a 6.
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Figura 1 - Distdncia ao poder (Hofstede, 2014)
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Uncertainty Avoidance World map

Figura 2 - Aversdo a incerteza (Hofstede, 2014)

Collectivism — Individualism World map
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Figura 3 - Individualismo vs Coletivismo (Hofstede, 2014)
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Femininity - Masculinity
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Figura 4 - Masculinidade vs Feminilidade (Hofstede, 2014)
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Short-term orientation (Monumentalism) — Long-term
orientation (Flexhumility) World map (based on WVS)
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Figura 6 - Indulgéncia vs Restri¢éo (Hofstede, 2014)
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Com base nos mapas, podemos verificar que alguns paises tendem a estar mais

associados a determinadas dimensdes, tais como os exemplos referidos na tabela 2.

Dimensao

Distancia ao poder

Aversdo a incerteza

Individualismo vs Coletivismo

Masculinidade vs Feminilidade

Orientacéo de longo prazo vs
orientacéo de curto prazo

Indulgéncia vs Restri¢do

Subdimensao
Grande distancia ao poder

Pequena distancia ao poder

Tolerancia a Incerteza
Aversdo a Incerteza
Individualismo
Coletivismo
Masculinidade
Feminilidade
Orientacédo de longo prazo
Orientacdo de curto prazo
Indulgéncia

Restricdo

Exemplos de Paises
China, Marrocos
Alemanha, Estados Unidos da
América
Estados Unidos da América,
China
Alemanha, Marrocos
Alemanha, Estados Unidos da
América
China, Marrocos
Alemanha, Estados Unidos da
América, China
Marrocos
Estados Unidos da Ameérica,
China
Alemanha, Marrocos
Estados Unidos da Ameérica,
Marrocos
Alemanha, China

Tabela 2 - Dimensdes Culturais de Hofstede (Hofstede, 1991)

As dimensdes culturais de Geert Hofstede sdo frequentemente mensuradas atraves

de estudos anteriores que utilizam varidveis extrinsecas relevantes e questionarios

adaptados (Gerlach & Eriksson, 2021). Cada dimensao é avaliada de uma forma diferente,

sendo que o polo oposto de cada uma sera medido com base em afirmacdes contrarias:

1. Distancia ao poder

Esta dimensdo é medida com base nas respostas dos individuos sobre as suas

interacbes com pessoas de diferentes niveis hierarquicos, analisando até que ponto 0s
membros menos poderosos de uma sociedade aceitam e esperam que 0 poder seja
distribuido de forma desigual (Gerlach & Eriksson, 2021).

2. Aversao a incerteza

Esta dimensdo é medida através de varidveis como o nivel de stress no trabalho, a
orientagdo para o cumprimento de regras e a estabilidade percebida no emprego (Bonjeer
& Vonkova, 2024). Reflete o grau de desconforto que os membros de uma sociedade
sentem face a situagOes incertas e ambiguas (Gerlach & Eriksson, 2021).
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3. Individualismo (vs coletivismo)

O individualismo € geralmente medido por questdes que avaliam a importancia do
tempo pessoal, da liberdade e dos desafios individuais, refletindo o grau de independéncia
dos colaboradores em relagdo as suas organiza¢des (Bonjeer & VVonkova, 2024). Também
é avaliado a partir da preferéncia por uma estrutura social menos coesa, em que se espera
que os individuos cuidem principalmente de si mesmos e das suas familias (Gerlach &
Eriksson, 2021).

4. Masculinidade (vs feminilidade)

A masculinidade é avaliada com base na importancia atribuida a objetivos de trabalho
especificos, como rendimentos, reconhecimento, progressdo na carreira e desafios
profissionais (Bonjeer & Vonkova, 2024). Representa uma preferéncia social por
realizacdo, heroismo, assertividade e recompensas materiais pelo sucesso (Gerlach &
Eriksson, 2021).

5. Orientacdo de longo prazo (vs orientacdo de curto prazo)

A orientacdo de longo prazo é normalmente medida através de questdes que avaliam
o orgulho nacional, o servico aos outros e a simplicidade como um trago de carécter
importante (Bonjeer & Vonkova, 2024). Define-se pelo incentivo a poupanca e ao

investimento na educacao como preparacgdo para o futuro (Gerlach & Eriksson, 2021).
6. Indulgéncia (vs restri¢ao)

A indulgéncia é mensurada através de indicadores como a felicidade, o controlo da
prépria vida e a importancia atribuida ao lazer (Bonjeer & VVonkova, 2024). Trata-se do
grau em que os membros de uma sociedade tém liberdade para satisfazer os impulsos
humanos basicos e naturais, como desfrutar a vida e divertir-se (Gerlach & Eriksson,
2021).

1.1.4 Dimensdes culturais segundo Michael Minkov

Michael Minkov identifica quatro dimensdes culturais: industria vs. indulgéncia,
monumentalismo vs. flexhumildade, hipometropia vs. prudéncia e exclusionismo vs.
universalismo. Na verdade, a Ultima dimensao, caracterizada por Geert Hofstede como

indulgéncia vs. restricdo, foi fundamentada no estudo desse mesmo autor e corresponde
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precisamente a0 mesmo conceito (Harcuba, 2017). Para o presente estudo, vamos apenas
focar-nos na dimensdo cultural monumentalismo vs. flexhumildade, uma vez que € a mais

indicada para o contexto do mercado B2B.

Segundo Minkov (2007), o monumentalismo descreve em que medida uma
sociedade esta vinculada aos valores e crencas que estdo profundamente enraizados na
sua cultura e se existe ou ndo uma valorizacao das pessoas que se consideram orgulhosas,
estaveis e crentes na verdade absoluta, definidas, metaforicamente, como monumentos
(Harcuba, 2017).

Por outro lado, e de acordo com 0 mesmo autor, a flexhumildade relaciona-se com
uma sociedade que valoriza a humildade e a flexibilidade. Trata-se de uma cultura aberta

a mudanca e a influéncia externa, adaptavel e que respeita diferentes opinides e valores.

Dimenséo Caracteristicas Exemplos de paises
Valorizacao do orgulho
Enfase na consisténcia pessoal
Tradicdo e religido importantes
Dificuldade em conciliar
opostos
Estilo de negociacao agressivo
Desigualdades de género no Egito, paises Islamicos e paises
mercado de trabalho da América Latina
Salarios mais baixos para
mulheres
Desenvolvimento econémico
lento
Baixas taxas de suicidio
Desvalorizacéo da educacgéo
Desencorajamento da expressao
externa do orgulho
Permissdo para a dualidade
pessoal
Religio e tradigdo sem muita
importancia
Procura pela concilia¢do de
opostos
Estilo de negocia¢do menos
agressivo e com rodeios
Maior participacdo das mulheres
no mercado de trabalho sem
implicar uma humilhacéo para
0s homens
Salarios mais justos para as
mulheres
Répido desenvolvimento
econémico

Monumentalismo

Paises da Asia Oriental e
Estados balticos, Alemanha,
China

Flexhumildade

Tabela 3 - Monumentalismo vs Flexhumildade (Minkov & Blagoev, 2014)
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As dimensdes culturais propostas por Michael Minkov nos estudos de investigacao
sdo geralmente mensuradas atraves de escalas psicométricas alinhadas com questdes que
medem tracos culturais que refletem comportamentos, normas e valores sociais (Gerlach
& Eriksson, 2021).

Para além disso, os estudos utilizam frequentemente dados secundarios provenientes
de conjuntos de dados internacionais e amostras probabilisticas de grande dimensao. Por
exemplo, num estudo de validacdo do modelo de Minkov, mais de 50.000 inquiridos de
56 paises foram entrevistados com o objetivo de aprimorar as dimensdes culturais e medir

a sua validade externa (Minkov & Kaasa, 2022).

1.2 RELACAO BUYER-SELLER NO MERCADO B2B

Os relacionamentos entre compradores e vendedores existem desde que 0s seres
humanos comecaram a comercializar bens e servicos. Essas relagdes desenvolveram-se
de maneira natural ao longo do tempo, a medida que compradores e vendedores
construiam confianca e amizades, apoiadas por produtos e servi¢cos de qualidade. Hoje,
esses relacionamentos tornaram-se “estratégicos”, e o processo de desenvolvimento dos
relacionamentos é acelerado, uma vez que as empresas se esforcam para criar lacos que

alcancem os seus objetivos (Wilson, 1995).

As relacdes buyer-seller tém vindo a ser definidas como o desenvolvimento e a
manutencdo de relacionamentos proximos e de longo prazo, que proporcionam beneficios
matuos e satisfacdo a ambas as partes. Estas relacfes sdao fundamentadas na confianca e
na colaboracdo, sendo essenciais para 0 sucesso das interagdes comerciais entre

individuos ou empresas (Smith, 1998).

Os estudos de marketing de relacionamento em contextos de negécios B2B tém
tradicionalmente considerado estas relagcdes como sendo de qualidade a partir da
perspetiva de niveis elevados de confianga, compromisso e satisfacdo entre as partes,
considerando estas variavies como determinantes no sucesso relacional. As relaces B2B
envolvem inumeras interagdes entre individuos, abrangendo assim diferentes culturas e,
por isso, estas relacbes acabam por se basear parcialmente em trocas sociais e requerem

praticas eficazes de aprendizagem organizacional (Malik et al., 2018).
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No entanto, os objetivos colaborativos e os beneficios desses relacionamentos podem
n&o estar alinhados com os objetivos individuais de apropriacao de valor da empresa, uma
vez que estas precisam de manter a sua competitividade autonomamente. Por esse motivo,
tanto a colaboracdo como a competicdo, que sdo conceitos quase contrarios, sdo

procurados simultaneamente (Xu & Hao, 2021).

A interacdo entre buyer e seller engloba trés atributos — a dependéncia do fornecedor,
a dependéncia do comprador e o proprio relacionamento. A dependéncia do fornecedor é
definida como a necessidade da empresa fornecedora em relacdo a empresa compradora;
a dependéncia do comprador é definida como a necessidade da empresa compradora em
relagdo a empresa fornecedora. O relacionamento € definido como o grau em que as
empresas compradoras e fornecedoras promovem comportamentos que mantenham ou

melhorem a sua relacdo (Li et al., 2020).

1.2.1 Tipos de relacionamento

Os tipos de relacionamento sdo determinados pela consideracdo conjunta do valor
do relacionamento e dos interesses partilnados por ambas as partes. 1sso resume-se aos
objetivos econdmicos de um interveniente e a sua percecdo dos objetivos econémicos do
parceiro comercial. Quando os objetivos econdmicos do buyer e do seller estdo alinhados,

a compatibilidade de interesses € elevada, e vice-versa (Krapfel et al., 1989).

A matriz seguinte diferencia os tipos de relacionamento entre buyer e seller de
acordo com suas caracteristicas mais relevantes e as implicac6es de cada tipo. O formato

da matriz destaca a dependéncia do fornecedor em relacdo a um cliente especifico:

Partner: caracteriza-se por um relacionamento de alto valor econdémico e grande
compatibilidade de objetivos. Os partners sdo altamente interdependentes, competindo
com outras redes de buyer-seller (Krapfel et al., 1989). Estes trocam bens e servigos em
grande volume, personalizam investimentos especificos para aumentar a eficacia
conjunta, compartilham equitativamente os lucros e desenvolvem um relacionamento
colaborativo de longo prazo. A contrapartida é que este tipo de relacionamento resulta em

altos custos de mudanca e dificuldade em encontrar outros parceiros (Li et al., 2020).

Friend: representa um relacionamento de baixo valor econdmico, mas com alta

compatibilidade de interesses percebida pelo fornecedor. Os parceiros nesta categoria
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devem ser monitorizados, uma vez que existe potencial de crescimento através de

investimentos que fortalecerdo o relacionamento (Krapfel et al., 1989).

Rival: caracteriza-se por ser uma relagéo de elevado valor econdémico, contudo com
a escolha estratégica de prosseguir de forma individual devido a baixa compatibilidade
de interesses. O relacionamento deve ser mantido, no entanto, investimentos
significativos ou personalizacdo sdo temas questionaveis. Existe uma minimizacdo dos
custos de mudanca atraves de planos de contingéncia, uma vez que ha também uma alta
vulnerabilidade ao oportunismo (Krapfel et al., 1989). Ambas as partes tém expectativas
e interesses distintos neste tipo de relacionamento e cada empresa tenta exercer sobre a

outra algum tipo de controlo para alcangar os seus proprios objetivos (Li et al., 2020).

Acquaintance: este tipo de relagcdo possui um baixo valor econémico e uma baixa
compatibilidade de interesses. Por esse motivo, apenas se deve oferecer produtos
padronizados e procedimentos rotinizados (Krapfel et al., 1989). Neste tipo de
relacionamento, o investimento € muito limitado e ambas as partes podem eventualmente
mudar para outro parceiro com baixos custos de mudanca e sem muitas desvantagens (L.
et al., 2020).

Friend Partner
Compatibilidade

de Interesses

Acquaintance Rival

A J

Valor Econémico

Figura 7 - Matriz representativa dos tipos de relacionamento (Krapfel et al., 1989)

1.2.2 Conectores da relacao buyer-seller
A identificacéo e especificacdo dos conectores da relacdo buyer-seller baseia-se nas
principais teorias existentes na literatura: teoria da troca social, teoria da troca de

informacOes, teoria das ligacdes operacionais, teoria das relacGes legais, teoria das
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normas cooperativas e teoria das adaptacGes especificas nas relaces buyer-seller
(Perreault, 1999).

Teoria da troca social

A teoria da troca social fundamenta-se numa das mais antigas teorias do
comportamento social, na qual se considera que qualquer interacdo entre individuos
representa uma troca de recursos. Esta teoria postula que os individuos participantes
nessas trocas antecipam a rececdo de beneficios financeiros ou sociais. A premissa
subjacente é que o comportamento social se desenvolve como uma sequéncia de trocas,
com os individuos a procurarem maximizar os seus ganhos. Adicionalmente, quando
alguém beneficia outrem, surge uma obrigacao inerente de reciprocidade (Wijesinghe et
al., 2024) .

A teoria da troca social postula ainda que empresas compradoras tendem a
envolver-se mais facilmente em relacionamentos de longo prazo com fornecedores que
oferecem produtos competitivos e que agregam valor ao seu proprio negécio. Dentro do
paradigma desta teoria, o capital social desempenha um papel critico nos relacionamentos
bem-sucedidos entre cliente e fornecedor. Como parte integrante do capital social, a
confianca é um dos elementos essenciais que influenciam positivamente o desempenho
do relacionamento e os resultados obtidos pelas partes individuais através das interacdes
e trocas colaborativas (Paparoidamis et al., 2019).

Outros aspetos explorados no ambito da teoria da troca social incluem o
compromisso, 0s comportamentos de cidadania organizacional, o apoio supervisional e

organizacional, bem como a justica (Wijesinghe et al., 2024) .

Esta teoria é habitualmente mensurada atraves de questionarios baseados em
escalas psicométricas, que avaliam a confianca, 0 compromisso e a satisfacdo nas relacoes
entre buyer e seller. Por exemplo, diversos estudos utilizam escalas de confianga para
medir a predisposi¢do do buyer para confiar, bem como o0 seu grau de compromisso em
relagcdo ao seller, tendo por base as percecOes subjetivas dos participantes (Agarwal &
Narayana, 2020).

Teoria da troca de informacdes

O conceito de troca de informacdes é definido como a expectativa de partilha de

informagdes Uteis para ambas as partes, tais como dados sobre custos, planos de
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desenvolvimento de produtos e previsdes de procura (Perreault, 1999). Néo se refere
apenas as informagdes que sdo partilhadas, mas também ao tipo, momento e modo como
sdo partilhadas. No entanto, muitas empresas resistem a fazé-lo devido a preocupacoes
com confidencialidade, falta de padrdes de comunicacdo e fraca confianca, além do
dinamismo do mercado e das diferentes perce¢des e objetivos das partes envolvidas, que

podem afetar esse processo (Lee C.-H. , 2018).

A qualidade e a frequéncia da comunicacéo entre as partes sao avaliadas, geralmente,
através de questionarios que medem a eficacia da troca de informacdes e o seu impacto

na confianga e na satisfacéo (Birasnav et al., 2019).
Teoria das ligacdes operacionais

As ligacdes operacionais referem-se ao nivel em que os sistemas e rotinas das
empresas que compram e vendem estdo interligados para facilitar as operacOes
comerciais. Podem variar desde uma completa independéncia até uma interdependéncia
explicita, onde atividades e processos sdo coordenados entre as empresas, como sistemas
de inventario, entrega just-in-time e programas de marketing cooperativo. Essas ligacoes
podem melhorar padrbes e eficiéncia, mas eventualmente aumentardo a dependéncia
entre as partes, resultando em custos de troca e dificuldades em mudar de parceiros

comerciais (Perreault, 1999).

As ligacbes operacionais sdo avaliadas através de indicadores de desempenho e
questionarios que medem a eficacia da integracdo entre os sistemas das empresas da

relacdo buyer-seller (Birasnav et al., 2019).
Teoria das relagdes legais

As relagdes legais sdo contratos detalhados que especificam as obrigacdes de ambas
as partes numa certa relacdo, indo além das obrigacdes basicas e prote¢cbes comerciais.
Os contratos oferecem beneficios de protecédo legal e estabelecem uma regulamentagdo
da relacdo. Muitas empresas optam por esse tipo de acordo formal. No entanto, eles
podem limitar a flexibilidade das partes na adaptacdo a mudancas ambientais. Diversas
teorias reconhecem a importancia dos contratos formais em relacdes interorganizacionais,

sugerindo que podem reduzir a incerteza ambiental (Perreault, 1999).

Estes estudos recorrem a metodologias como estudos de caso e modelos conceptuais

validados empiricamente para avaliar a eficacia e a adaptacdo dos sistemas contratuais,
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considerando tanto os aspetos legais, como o desempenho colaborativo (Maestrini, et al.,
2018).

Teoria das normas cooperativas

O conceito de normas cooperativas é definido como as expectativas das partes
envolvidas numa relacdo, onde existe a colaboracdo para se alcancarem objetivos
comuns. Essas normas ndo implicam a submissao de uma parte, mas sim a cooperacgéo de

ambas as partes para alcancgar o sucesso mutuo (Perreault, 1999).

A cooperacdo refere-se ao compromisso com um relacionamento de longo prazo
e a eficacia operacional por meio de investimentos e concessdes nas trocas econdémicas,
tanto por parte dos clientes, quanto dos fornecedores. Isso pode ser promovido pela
reducdo de custos e pelo estimulo as trocas econdmicas entre parceiros comerciais (Yang
et al., 2020).

Embora haja uma tendéncia crescente de cooperacao entre clientes e fornecedores,
ainda existem algumas empresas que adotam taticas mais agressivas. As normas
cooperativas refletem confianca e desempenham um papel fundamental na coordenacgéo
dos canais de distribuicdo, estando implicitas nas interacGes interpessoais (Perreault,
1999).

A teoria das normas cooperativas pode ser avaliada através de questionarios que
capturam percecOes de justica, confianca e cooperacdo, complementadas por analises
quantitativas que monitorizam o comportamento de ambas as partes na relacdo buyer-
seller (Vieira et al., 2023).

Teoria das adaptacGes especificas nas relagdes buyer-seller

As adaptacdes especificas do relacionamento sdo investimentos feitos para
atender as necessidades ou capacidades de um possivel parceiro, concentrando-se no
comportamento individual especifico (Perreault, 1999). Essas adaptacfes podem ser
investimentos pontuais ou ajustes graduais ao longo do tempo. Dessa forma, representam
pouco valor fora da relacdo e podem contribuir para a criacdo de custos de mudanga,
posteriormente. No entanto, também podem refletir um compromisso calculado e
reciprocidade. Nesse caso, sdo bastante importantes para a construcéo de confianca (Yang
et al., 2020).
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Para avaliar esta teoria, sdo geralmente utilizados indicadores que medem o grau
de personalizacdo dos produtos ou processos em funcdo do parceiro de negdcios
(Birasnav et al., 2019).

Para o presente estudo, focar-nos-emos nas teorias das ligacdes operacionais, da
troca de informacdes, das relagdes legais e das normas cooperativas. Estas abordagens
teoricas foram selecionadas por serem as Unicas que conseguimos identificar como tendo
uma relacdo direta com a satisfacdo do cliente. Além disso, a analise dos resultados requer
sempre um termo de comparagao, uma vez que essa comparagdo permite uma avaliagao
mais rigorosa das varidveis em estudo e dos efeitos que estas teorias exercem nas

dindmicas de satisfacdo dos clientes.

1.3 RELACAO ENTRE CULTURA, CONECTORES DAS RELACOES BUYER-

SELLER E O CLIENTE NO MERCADO B2B

1.3.1 Componentes dos relacionamentos B2B e satisfacdo do cliente

Quando os relacionamentos B2B atravessam fronteiras culturais, o impacto das
diferencas culturais permeia esses mesmos relacionamentos. As empresas devem ser
sensiveis a essas diferencas culturais e adaptar as suas estratégias para as gerir ativamente,
a fim de obter sucesso no relacionamento. A cultura nacional afeta os trés principais
componentes dos relacionamentos B2B: confianga, compromisso e cooperagdo (Xu &
Hao, 2021).

A cooperacdo nos relacionamentos B2B é uma tematica relativamente recente, com
poucas investigacdes desenvolvidas até ao momento, sendo um campo que ainda requer
um aprofundamento significativo (Faustino et al., 2018). Este tema constitui atualmente
um conjunto simultaneamente diversificado, mas também disperso e desarticulado. O
resultado, como seria de esperar, € uma multiplicidade de concecdes teoricas distintas e
uma variedade de perspetivas de investigacdo empirica (Vale & Lopes, 2010). Por estes
motivos, optdmos por focar-nos exclusivamente na cooperagao no presente trabalho de

estudo.

Adicionalmente, as diferencas das dimensbes culturais exercem um efeito

significativo na avalia¢do do servigo/produto do fornecedor por parte do cliente e também
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moderam a relacdo entre a qualidade do servigo/produto percebida e a satisfacdo do
mesmo (Lee & Kang, 2018).

1.3.2 Dimens0es culturais segundo Edward T. Hall, Cooperacéo e Satisfagao

do cliente

N&o existe atualmente muita informacéo disponivel na literatura sobre a relacéo
entre as dimens@es culturais de Hall e a cooperagdo em ambientes empresariais. No
entanto, Kayhko (2015) ao comparar uma cultura de baixo contexto com uma de alto
contexto, concluiu que a cooperacao é mais provavel em culturas de baixo contexto, dado
gue a comunicacdo € mais direta e clara e o tempo é altamente valorizado. Isso favorece
a tomada de decisdes e a formalizacdo de acordos com base em informacGes explicitas e
facilmente compreensiveis. Em contrapartida, nas culturas de alto contexto, a cooperagao
tende a ser menos provavel, ja que a comunicacgdo é indireta e as relacdes interpessoais,
assim como os lagos familiares, tém maior relevancia do que o trabalho. Nestas culturas,
a tomada de decisdes pode ser mais morosa, uma vez que € necessario interpretar
subtilezas e dar primazia as relacdes pessoais em detrimento do foco exclusivo nos

negocios.

Hipotese 1: as culturas de alto contexto estdo relacionadas negativamente com a

cooperagéo entre empresas em servicos B2B.

A literatura disponivel sobre a relacdo entre as dimensdes culturais de Hall e a
satisfacdo do cliente encontra-se algo datada. No entanto, ao comparar culturas de alto e
baixo contexto observa-se que as culturas de baixo contexto sdo mais propensas a fornecer
um feedback negativo ou menos favoravel em relacdo ao produto ou servigo oferecido

pelo fornecedor, quando comparadas as culturas de alto contexto (Ueltschy et al., 2007).

Hipdtese 2: as culturas de alto contexto estdo relacionadas positivamente com a

satisfagdo do cliente em servigos B2B.
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1.3.3 Dimensoes culturais segundo Geert Hofstede, Cooperacéo e Satisfagdo do
cliente

Distancia ao poder

Existem recursos como conhecimento e know-how que sdo distribuidos de
maneira desigual entre as empresas, uma vez que diferentes empresas possuem
especializacOes distintas no mercado. Diferentes graus de distancia ao poder podem levar
a problemas na comunicacdo e na tomada de decisbes (Konning, 2018). Para empresas
onde existe uma grande distdncia ao poder, essa disparidade na distribuicdo de
conhecimento e know-how é considerada normal e esperada. Portanto, estas ndo tém
interesse em destruturar essa desigualdade. Em contrapartida, empresas com baixa
distancia ao poder véem essa disparidade como algo injustificavel e tém todo o interesse
em promover a equidade, procurando ativamente aprender e internalizar as
especializagOes dos parceiros. Por esse motivo, empresas provenientes de culturas com
baixa distancia ao poder tém tendéncia a adotar uma postura mais cooperativa ao lidar
com parceiros comparativamente a empresas com alta distancia ao poder (Xu & Hao,
2021).

Hipotese 3: a distancia ao poder estd relacionada negativamente com a

cooperacao entre empresas em servicos B2B.

Alem disso, clientes provenientes de culturas com maior distancia ao poder
tendem a demonstrar menor intencédo de elogiar o fornecedor, mesmo apds receberem um
servico/produto de qualidade positiva. Estes clientes valorizam a obediéncia e a
autoridade, mostrando uma maior tolerancia a falta de autonomia. Devido a essa
tolerancia, as expectativas de uma relacdo simétrica sdo comparativamente mais baixas
para os clientes em culturas de alta distancia de poder do que para aqueles em culturas de
baixa distancia de poder (Lee & Kang, 2018).

Hipotese 4: a distancia ao poder esta relacionada negativamente com a satisfacéo

do cliente em servicos B2B.
Aversao a incerteza

As diferencas culturais entre parceiros aumentam o nivel de incerteza, o que é
especialmente relevante nos relacionamentos B2B. Espera-se que empresas provenientes

de culturas com alta aversdo a incerteza sejam mais ativas na participacéo da colaboragéo
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para alcancar beneficios mutuos. Quando se trata da procura por beneficios privados no
relacionamento B2B, a incerteza relacionada a competicdo futura no mercado torna-se
relevante. Portanto, espera-se que empresas de culturas com alta aversdo a incerteza
estejam mais motivadas a se envolverem em atividades para obter beneficios privados por

meio da aprendizagem (Xu & Hao, 2021).

Hipotese 5: a aversdo a incerteza esta relacionada positivamente com a cooperagao

entre empresas em servicos B2B.

Os clientes provenientes de culturas com elevada aversao a incerteza tendem a
manifestar uma maior inclinacdo para elogiar o prestador de servigos, caso experienciem
uma qualidade de servico positiva. Simultaneamente, mesmo que enfrentem uma
qualidade de servigco negativa, demonstram menor inclinagdo para mudar para outro
prestador de servicos, fazer publicidade negativa ou apresentar reclamacoes (Lee & Kang,
2018).

Hipdtese 6: a aversdo a incerteza esta relacionada positivamente com a satisfacéo
do cliente em servigos B2B.

Individualismo vs coletivismo

No contexto dos relacionamentos internacionais B2B, é expectavel observar
diferentes comportamentos na procura de beneficios com base na orientacdo
individualista ou coletivista das empresas. Culturas individualistas tendem a promover a
competicdo e a procura por interesses pessoais, enquanto culturas coletivistas, devido a
sua énfase na sensibilidade para com os outros e na prioriza¢do do sucesso coletivo, séo
menos propensas a adotar comportamentos oportunistas (Kénning, 2018). Empresas com
orientacdes coletivistas ndo utilizam apenas 0s seus proprios recursos, mas procuram
também garantir o uso dos recursos de outras empresas atraves do estabelecimento de
relagdes proximas. Além disso, sdo mais propensas a partilhar informagdes com parceiros
para alcangar beneficios comuns, mesmo que tal partilha represente riscos significativos

para elas mesmas (Xu & Hao, 2021).

Hipdtese 7: o individualismo esta relacionado negativamente com a cooperagdo

entre empresas em servicos B2B.

Por outro lado, os clientes em culturas individualistas destacam-se pela

independéncia, auto-orientacdo e padrdes exigentes. Esta cultura privilegia a autonomia,
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identidade individual, comunicacao direta e realizacdes pessoais. Em contrapartida, as
sociedades coletivistas enfatizam a lealdade aos grupos, procurando preservar a harmonia
social e evitando confrontos diretos. Os clientes nessas culturas tendem a ser mais
tolerantes com erros. Dessa forma, clientes de culturas individualistas tém menor
tendéncia para elogiar prestadores de servi¢cos, mesmo apds experiéncias positivas, e
demonstram maior propensdo para mudar para outros prestadores ou expressar
comentarios negativos em caso de insatisfacdo. Por outro lado, clientes de culturas
coletivistas valorizam a estabilidade e a lealdade aos prestadores de servicos, dando

prioridade a manutencéo de relagdes harmoniosas (Lee & Kang, 2018).

Hipdtese 8: o individualismo esta relacionado negativamente com a satisfagcdo do

cliente em servicos B2B.
Masculinidade vs feminilidade

Nos relacionamento B2B, as caracteristicas impulsionadas pela procura de
realizacOes dentro da cultura masculina motivardo as empresas a adotarem uma postura
competitiva ao lidar com parceiros. Com o objetivo de alcancar a sua ambicdo de serem
os melhores performers, as empresas tém um incentivo intrinseco para internalizar a
experiéncia dos seus parceiros para usos futuros. Portanto, € esperado que a
masculinidade de uma empresa esteja positivamente relacionada com os comportamentos
de extracdo de beneficios. Por outro lado, espera-se que as culturas femininas sejam

cruciais para alcancar beneficios comuns em relacionamentos B2B (Xu & Hao, 2021).

Hipdtese 9: a masculinidade esta relacionada negativamente com a cooperagdo
entre empresas em servigos B2B.

As culturas masculinas estdo mais preocupadas com padrdes de desempenho claros,
consisténcia e precisdo na aplicacdo de procedimentos da empresa, 0 que implica uma
maior recetividade em relacdo a justica processual. Tendem ainda a demonstrar menor
intengdo de mudar, mesmo quando experimentam uma qualidade de servigo negativa (Lee
& Kang, 2018).

Hipdtese 10: a masculinidade esté relacionada positivamente com a satisfagdo do

cliente em servicos B2B.
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Orientacéo de longo prazo vs orientacdo de curto prazo

Nos relacionamentos cooperativos B2B, concentrar-se no objetivo de estabelecer
parcerias colaborativas e sustentaveis e trabalhar em conjunto com empresas parceiras
para alcancé-los representa metas de longo prazo. Empresas oriundas de culturas
orientadas para o longo prazo tém maior probabilidade de cumprir essa obrigagéo
relacional para atingir objetivos comuns na colaboracdo. A orientacéo para o longo prazo
estd positivamente associada a inovacgdo, proatividade e autonomia, mas negativamente
associada a tomada de riscos e a agressividade competitiva. Por outro lado, empresas
orientadas para o curto prazo concentram-se mais na relagdo atual e priorizam o alcance
dos objetivos imediatos dessa relagdo. Assim, empresas dessas culturas terdo uma maior

preferéncia por assumir riscos e competir (Xu & Hao, 2021).

Hipdtese 11: a orientacdo de longo prazo esta relacionada positivamente com a

cooperacao entre empresas em servicos B2B.

Os clientes com uma orientacao de longo prazo tendem a justificar eventuais falhas
ou deficiéncias no servigo prestado, com o intuito de preservar o relacionamento com o
fornecedor, que consideram valioso. Desde que o servico seja fiavel, esses clientes

demonstram uma menor preocupacao com outros aspetos (Tsoukatos & Rand, 2007).

Hipdtese 12: a orientacdo de longo prazo esta relacionada positivamente com a

satisfacdo do cliente em servicos B2B.
Indulgéncia vs restricédo

Na literatura atual, ndo foram identificados artigos que relacionem diretamente a
dimensdo de indulgéncia vs restricdo com a cooperacdo em relagbes B2B. Da mesma
forma, ndo existem estudos que explorem a relacdo entre esta dimensdo cultural e a

satisfacdo do cliente.

A inexisténcia de estudos nesta area pode ser explicada pelo facto de a dimenséo
indulgéncia vs restricdo ser uma das mais recentes a ser desenvolvida no modelo de
Hofstede, o que pode ter limitado a sua integracdo em investigacdes prévias. Por este
motivo, serdo incluidas as duas hipoteses com base nesta dimensdo, permitindo-nos

avaliar aquilo que conseguimos comprovar no ambito deste estudo.

Hipdtese 13: a indulgéncia esta relacionada positivamente com a cooperagéo entre

empresas em servigos B2B.
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Hipotese 14: a indulgéncia esta relacionada positivamente com a satisfacdo do

cliente em servicos B2B.

1.3.4 Dimens0es culturais segundo Michael Minkov, cooperacdo e satisfacdo do
cliente

A dimenséo cultural monumentalismo vs flexhumildade de Minkov € associada, na

literatura, a dimensdo cultural orientagdo de longo prazo vs orientacéo de curto prazo de

Hofstede (Hofstede, 1991). Logo as hipdteses relativas as mesmas vao ser adaptadas das

hipdteses anteriormente retiradas da dimensdo cultural orientacdo de longo prazo vs

orientacdo de curto prazo.

Hipotese 15: a flexhumildade esté relacionada positivamente com a cooperagdo

entre empresas em servicos B2B.

Hipotese 16: a flexhumildade esta relacionada positivamente com a satisfacdo do

cliente em servicos B2B.

1.3.5 Relagéo entre os conectores das relacdes buyer-seller e a satisfagdo do cliente

No mercado atual de negdcios entre empresas ha uma intensa pressdo para melhorar
a eficiéncia e a eficacia dos esforcos de marketing e de aquisi¢cdo de forma a tornar os
relacionamentos mais produtivos e duradouros. Assim, o estudo do autor Perreault (1999)
permite identificar alguns aspetos dos relacionamentos e associa-los ao desempenho e
satisfacdo dos fornecedores por parte dos clientes, oferecendo uma nova perspetiva sobre

a gestdo de relacionamentos B2B.

Por esse motivo, o estudo deste autor demonstra que os clientes em relacionamentos
com grandes adaptacdes especificas reportam a menor média de satisfacdo, sendo esta
quase tdo baixa para os clientes com um elevado nivel de ligagdes operacionais e para 0s
clientes em relacionamentos com uma elevada troca de informacdes. Em contraste, 0s
clientes que mantém uma relacéo cooperativa com os seus fornecedores reportam a maior

satisfagcdo, assim como aqueles que mantém relagdes legais com os seus fornecedores.

Hipdtese 17: relacionamentos com elevados niveis de trocas de informagdes estéo

relacionados negativamente com a satisfacdo do cliente em servigos B2B.
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Hipotese 18: relacionamentos com elevados niveis de ligagdes operacionais estao

relacionados negativamente com a satisfacdo do cliente em servigos B2B.

Hipotese 19: relacionamentos cooperativos estdo relacionados positivamente com

a satisfacdo do cliente em servigos B2B.

Hipotese 20: relacionamentos onde se mantém vinculos legais estéo relacionados

positivamente com a satisfacdo do cliente em servicos B2B.

1.4 ESQUEMA CONCEPTUAL

Dimensdes culturais segundo Hall

Culturas de alto e baixo contexto

Dimensées culturais segundo
Hofstede

Disténciaao poder
Aversso aincerteza

Individualismo vs Coletivismo

Conetores da relagao buyer-seller

Teoria da troca de informagées

Teoria das ligagées operacionais

Teoria das normas cooperativas

Masculinidade vs Feminilidade

_LJLJL JL J

Teoria das relagées legais

Orientagéo de longo prazo vs

Orientagéo de curto prazo

Indulgéncia vs Restrigdo

Satisfagéo do
cliente

Dimensdes culturais segundo Minkov

Monumentalismo vs.
Flexhumildade

Figura 8 - Esquema Conceptual

32



CAPITULO Il - METODOLOGIA
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2.1 OBJETO DE ESTUDO, PROBLEMA E OBJETIVOS DE INVESTIGAGAO

O objeto de estudo desta pesquisa foca-se na investigacdo de como a cultura das
organizacOes e os diferentes tipos de relacionamentos buyer-seller influenciam a
dindmica da cooperacdo e da satisfacdo do cliente desses mesmos relacionamentos, no

mercado B2B.

De forma mais especifica, o estudo analisa as diferentes dimensdes culturais
definidas por Hall, Hofstede e Minkov, tais como os contextos de comunicagdo segundo
Hall, as dimensdes culturais de Hofstede e as medidas culturais propostas por Minkov.
Adicionalmente, examina os diversos tipos de relacdes buyer-seller, bem como as suas
caracteristicas. Por fim, investiga a relacéo entre todos estes temas e duas variaveis — a
cooperacéo e a satisfagdo do cliente nas relagdes B2B — procurando compreender se, e

de que forma, as diferencas culturais podem influenciar essas relacoes.
Assim sendo, os problemas e as questdes de investigacdo identificadas séo:

Influéncia das dimensdes culturais nos relacionamentos buyer-seller no mercado
B2B: como as dimensdes culturais propostas por Hall, Hofstede e Minkov influenciam e
impactam a cooperacgéo na relagdo buyer-seller no mercado B2B e a satisfagdo por parte

do cliente?

Diferencas nos varios tipos de relacionamentos buyer-seller no mercado B2B: de
que forma os diferentes tipos de relacionamentos buyer-seller no mercado B2B afetam a

satisfacdo do cliente?

Com base no objeto de estudo e nos problemas de investigacdo, os objetivos do
estudo podem ser descritos da seguinte forma:

Objetivo geral

Investigar de que forma as diferencas culturais, segundo as dimensdes propostas por
Hall, Hofstede e Minkov, influenciam a cooperacéo e a satisfacao do cliente nas relagfes
B2B, bem como de que forma os varios tipos de relacionamentos buyer-seller

influenciam também a satisfacé@o do cliente.
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Objetivos especificos

Analisar as diferentes dimensfes culturais definidas por Hall, Hofstede e
Minkov: investigar os contextos de comunicacdo propostos por Hall, as dimensdes

culturais de Hofstede e avaliar as medidas culturais sugeridas por Minkov.

Caracterizar os diferentes tipos de relacionamentos buyer-seller: compreender
como funcionam os tipos de relacionamentos buyer-seller e quais séo as principais teorias

que os definem.

Examinar a influéncia das dimensdes culturais na cooperacao e na satisfacdo do
cliente nos relacionamentos buyer-seller no mercado B2B: analisar se e de que forma
as diferencas culturais podem impactar a cooperacdo e a percecdo de satisfacdo dos
clientes no mercado B2B.

Averiguar a relacdo entre os tipos de relacionamentos buyer-seller e a satisfacao
do cliente: investigar se e de que maneira os tipos de relacionamentos buyer-seller

influenciam a satisfacéo do cliente.

2.2 TIPOLOGIA DE INVESTIGACAO

Tendo por base a andlise e processamento de uma grande quantidade de dados
quantitativos para verificar hipdteses e/ou testar as teorias ja referidas, para esta
investigacdo foi utilizada uma metodologia de natureza quantitativa. A metodologia
quantitativa refere-se a investigacdo sistematica de fendmenos através da andlise
estatistica e matematica, bem como do processamento e analise de dados numéricos. Esta
metodologia permite estabelecer uma ligacdo fundamental entre a observacdo empirica e

a expressdo matematica das relacdes quantitativas (Basias & Pollalis, 2018).

Segundo os mesmos autores, um fendmeno é definido como um facto ou situacéo
observavel que existe ou ocorre, especialmente quando a causa ou explicacdo desse
fendmeno estd em questdo. Na investigacdo quantitativa, a observacdo e a analise de
fenomenos desempenham um papel crucial, pois fornecem a base empirica para a
aplicacdo de métodos estatisticos e matematicos. A abordagem quantitativa € preferida
sob algumas circunstancias, como por exemplo, quando € necessario analisar e processar

uma grande quantidade de dados quantitativos para verificar hipdteses e/ou testar teorias,
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quando ndo existe incerteza significativa sobre 0s conceitos em consideragdo ou ainda
quando a investigacdo pode ser realizada de forma eficaz através de questionarios que
incluam perguntas simples e respostas curtas, que podem ser facilmente quantificadas e

comparadas.

Segundo Mohajan (2020), o processo de investigagdo quantitativa geralmente

segue cinco etapas:

(1) formulacéo do problema de investigagao - identificagdo do objetivo do investigador
e das questBes que pretende responder com o estudo, descrevendo os fatores ou variaveis

de interesse.

(2) determinacdo dos participantes do estudo - identificacdo dos participantes do
estudo e utilizacdo de estatisticas de forma a elaborar inferéncias sobre grupos maiores a

partir de amostras pequenas.

(3) selecdo dos métodos de investigacdo - escolha dos métodos para responder as
questBes de investigacdo, identificando variaveis, medidas e o desenho do estudo, além

de formular questdes especificas.

(4) selecdo das ferramentas de anélise estatistica - define as ferramentas estatisticas
para analisar os dados recolhidos, determinando como as variaveis descrevem,

comparam, associam, predizem e contribuem para explicar os resultados da anélise.

(5) interpretacdo dos resultados - interpreta os resultados com base na significancia

estatistica determinada.

Esta estrutura metodoldgica robusta e sistematica assegura que a investigacdo
quantitativa pode fornecer resultados fiaveis e validos, contribuindo significativamente

para o0 avanco do conhecimento cientifico em varias areas (Basias & Pollalis, 2018).

2.2.1 Inquérito por questionario

Uma investigagdo baseada num inquérito por questionario compreende um
conjunto de questdes desenvolvidas para abordar um problema de investigacéo
identificado. Estas questdes sdo concebidas com o propdsito de reunir diferentes tipos de
dados relacionados com varias tematicas, numa escala tangivel especifica para os

respondentes. Os questionarios qualitativos sdo empregues para recolher potenciais
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explicacbes para um determinado fendmeno atraves da utilizacdo de questdes abertas
numa fase exploratéria das investigacdes, enquanto os questionarios quantitativos sdo
utilizados para validar hipdteses previamente formuladas, como € o caso do nosso estudo
(Aithal & Aithal, 2020).

Segundo os mesmos autores, na pratica, sdo geralmente utilizados dois tipos de
questionarios, dependendo da natureza da investigacao: questionarios estruturados e ndo
estruturados. Um questionario estruturado destina-se a recolher dados quantitativos e é
desenhado para obter informacdes especificas relacionadas com um problema. Pode
também ser usado para iniciar uma investigacdo formal, complementar dados anteriores
e verificar informacBes ja recolhidas, além de validar hipGteses. Um questionario
estruturado frequentemente inclui perguntas de escolha multipla com respostas fechadas,
como se verifica no nosso estudo. Por outro lado, um questionario ndo estruturado é
utilizado para captar informacgBes qualitativas através de questbes béasicas e de
ramificagdo, geralmente abertas. A fiabilidade e a validade das questdes sdo qualidades
cruciais de um questionario utilizado em investigacdo empirica. Dependendo do desenho,
desenvolvimento e objetivo do questionario, sdo aplicados diferentes métodos estatisticos

e de verificacdo para avaliar a fiabilidade e a validade do mesmao, respetivamente.
Escala Likert

A escala Likert foi concebida pelo sociélogo Rensis Likert, que propds um método
de medicao de atitudes, solicitando as pessoas que indiquem o seu grau de concordancia
ou discordancia em relacdo a determinadas declaracfes sobre um tema pré-definido. A
escala de cinco pontos € uma das variantes mais comuns da escala Likert, frequentemente
empregue em diversos estudos, devido a sua facilidade de utilizacéo. Esta escala permite
que os participantes selecionem entre cinco opcdes distintas, que vao desde "discordo

totalmente™ até "concordo totalmente" (Tanujaya et al., 2022).
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Discordo

Concordo
otalmente :

Discordo E Concordo

(-) Negativo (+) Positivo

Figura 9 - Escala Likert (Tanujaya et al., 2022)

Diferencial semantico

O diferencial semantico é uma ferramenta utilizada para medir as reacdes das pessoas
face a diferentes estimulos e tem sido amplamente divulgada e utilizada em pesquisas que
exigem a mensuracgéo dos fatores relacionados com a percecdo e com o significado que
as pessoas atribuem as diversas interacbes. A mensuracdo é realizada através da
representacdo de pares opostos de adjetivos, cada um num extremo. Cada par de adjetivos
possui uma escala Likert, geralmente de 5 a 7 niveis, com o objetivo de atribuigdo do grau
afetivo ao objeto que esta a observar ou a usar (Anaya & Gonzalez, 2022).

No que diz respeito a recolha de dados através de um questionario, principalmente
se este for feito a partir de uma ferramenta online, uma limitagdo inerente é que 0 mesmo
necessita de ser relativamente curto, uma vez que um questionario extenso podera causar
desagrado aos participantes e, consequentemente, aumentar a taxa de desisténcia. Isto
limita o estudo, pois alguns topicos poderdo ndo ser totalmente explorados. Por outro
lado, ndo existe forma de controlar o desenvolvimento do estudo nem esclarecer eventuais

duvidas dos participantes (Theofanidis & Fountouki, 2018).

Ao utilizar questionarios existe sempre a dependéncia da honestidade dos
participantes, que, por vezes, ndo sdo totalmente transparentes. Contudo, a maioria dos
estudos tenta evitar a recolha de dados pessoais invasivos, sendo 0s questionarios de
investigacdo geralmente anonimos. Ainda assim, poderdo existir participantes que nao
desejem relatar as suas respostas reais e verdadeiras, 0 que podera constituir outra
limitacdo do estudo (Mohajan H. K., 2020).
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Por fim, 0 uso da escala de Likert no questionario pode ser um fator limitativo ao
abordar questdes relacionadas com atitudes ou comportamentos. Muitos participantes
poderdo evitar escolher as opcbes extremas "Discordo Totalmente” e "Concordo
Totalmente", preferindo selecionar opc¢des intermédias como "Concordo"” e "Discordo™;
isto poderéa levar a ocultacdo da intensidade das verdadeiras atitudes e comportamentos

dos participantes (Theofanidis & Fountouki, 2018).
Questionario empregue no estudo

O questionario é composto por 48 perguntas, iniciando-se pelas informacgdes do
cliente (perguntas 1-2), seguindo-se as perguntas relativas as dimensfes culturais de
Edward T. Hall (perguntas 3-7), as dimensdes culturais de Geert Hofstede (perguntas 8-
17), as dimensdes culturais de Michael Minkov (perguntas 18-23), aos conectores da
relacdo buyer-seller (perguntas 24-36), a autoavaliacdo da performance da empresa
(perguntas 38-42) e a satisfacdo do cliente (perguntas 43-46). Importa destacar que, com
excecdo das questdes relativas as dimensdes culturais de Michael Minkov, nas quais foi
utilizado o diferencial semantico, optou-se por empregar uma escala de Likert de 5 niveis

em todos os restantes grupos de perguntas.

2.3  HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Uma hipétese é uma explicacdo provisoria para um conjunto de factos, passivel de
ser testada atraves de investigacdo adicional. A metodologia quantitativa estrutura
estudos que permitem testar essas mesmas hipdteses. Existem assim dois tipos de
variaveis: (1) varidveis dependentes, que se supde serem influenciadas por outras
variaveis e monitorizam as respostas dos participantes, medindo os resultados, e (2)
varidveis independentes que sdao manipuladas pelo investigador e sdo consideradas a

causa ou influéncia (Mohajan H. , 2020).

Com base no tema desta dissertacdo, desenvolveram-se algumas hipéteses de
investigacdo que abrangem diversas dimensdes do mesmo. Cada uma das hipdteses

representa um ponto de partida para uma parte da investigagao:

Hipdtese 1: as culturas de alto contexto estdo relacionadas negativamente com a

cooperagdo entre empresas em servigos B2B.
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Hipotese 2: as culturas de alto contexto estdo relacionadas positivamente com a

satisfagdo do cliente em servigos B2B.

Hipotese 3: a distancia ao poder esta relacionada negativamente com a cooperagéo entre

empresas em servicos B2B.

Hipotese 4: a distancia ao poder esta relacionada negativamente com a satisfacdo do

cliente em servicos B2B.

Hipdtese 5: a aversdo a incerteza esta relacionada positivamente com a cooperacao entre

empresas em servicos B2B.

Hipdtese 6: a aversdo a incerteza esta relacionada positivamente com a satisfacdo do
cliente em servicos B2B.

Hipdtese 7: o individualismo esta relacionado negativamente com a cooperagdo entre

empresas em servigos B2B.

Hipotese 8: o individualismo esta relacionado negativamente com a satisfacdo do cliente

em servigos B2B.

Hipotese 9: a masculinidade estd relacionada negativamente com a cooperagdo entre

empresas em servicos B2B.

Hipotese 10: a masculinidade esta relacionada positivamente com a satisfacdo do cliente

em servicos B2B.

Hipdtese 11: a orientacdo de longo prazo esta relacionada positivamente com a

cooperacao entre empresas em servicos B2B.

Hipdtese 12: a orientacdo de longo prazo esté relacionada positivamente com a satisfagdo
do cliente em servigos B2B.

Hipdtese 13: a indulgéncia esta relacionada positivamente com a cooperagdo entre

empresas em servigos B2B.

Hipdtese 14: a indulgéncia esta relacionada positivamente com a satisfacdo do cliente em

servigos B2B.

Hipdtese 15: a flexhumildade esta relacionada positivamente com a cooperagdo entre

empresas em servigos B2B.
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Hipotese 16: a flexhumildade esta relacionada positivamente com a satisfacéo do cliente

em servigos B2B.

Hipotese 17: relacionamentos com elevados niveis de trocas de informacGes estdo

relacionados negativamente com a satisfacdo do cliente em servigos B2B.

Hipotese 18: relacionamentos com elevados niveis de ligacdes operacionais estdo

relacionados negativamente com a satisfacdo do cliente em servigos B2B.

Hipdtese 19: relacionamentos cooperativos estdo relacionados positivamente com a

satisfacdo do cliente em servicos B2B.

Hipotese 20: relacionamentos onde se mantém vinculos legais estdo relacionados

positivamente com a satisfacdo do cliente em servicos B2B.

2.4 VARIAVEIS DE INVESTIGAGAO

A observacdo e identificacdo das varidveis permite que se encontre respostas para
os problemas de investigacao. Para estabelecer a causalidade entre variaveis, tem de se
ter em consideragdo que: as varidveis independentes e dependentes devem estar
correlacionadas, a variavel independente deve ter precedéncia temporal, ou seja, deve
ocorrer antes da variavel dependente, e as variaveis extrinsecas ndo podem afetar a

investigacdo (Henson et al., 2020).
Dessa forma, foram identificadas as seguintes varidveis independentes:

Variavel de estudo Especificacao
Dimensdes Culturais .
Culturas de baixo contexto e culturas de alto contexto
de Edward T. Hall
Distancia ao poder, aversdo & incerteza, individualismo vs. coletivismo,
masculinidade vs. feminilidade, orientacdo de longo prazo vs. curto prazo e

indulgéncia vs. restri¢do

Dimensoes Culturais
de Geert Hofstede

Dimensdes Culturais
de Michael Minkov

Conectores da Teoria da troca de informacdes, teoria das ligagdes operacionais, teoria das
relacdo buyer-seller relacGes legais e teoria das normas cooperativas

Monumentalismo vs. flexhumildade

Tabela 4 - Varidveis de investigagdo

Relativamente as variaveis dependentes, foi apenas utilizado a cooperagdo e a

satisfacdo do cliente.
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2.5 CARATERIZACAO DA AMOSTRA

Conforme jd mencionado, o presente estudo explora as diversas dimens@es culturais
definidas por Hall, Hofstede e Minkov, bem como os varios tipos de relacionamentos
buyer-seller, analisando de que forma estes influenciam a cooperacao e a satisfacdo do

cliente no mercado B2B.

Para a recolha de dados, e apos a elaboracdo das perguntas, foi desenvolvido um
questionario na plataforma Google Forms, uma ferramenta online para criacéo e partilha
de formularios, que possibilita a recolha, organizacdo e armazenamento de respostas de
forma eficaz. O questionério foi distribuido através de um link, com o objetivo de atingir
0 publico-alvo deste estudo. As respostas foram recolhidas entre 1 de junho de 2024 e 30
de setembro de 2024. A estrutura e perguntas do questionario estdo designadas no Anexo
1.

A partir do questionario aplicado, foi obtida uma amostra de 68 empresas
vendedoras no ambito da relacdo buyer-seller no mercado B2B, tendo essas empresas
respondido, de forma voluntaria, sobre os seus clientes internacionais. Dado que o
questionario foi disponibilizado através de contacto direto com o inquirido e ndo por meio
de redes sociais, foi possivel assegurar que o colaborador da empresa possuia, de facto,
as caracteristicas exigidas para o estudo, nomeadamente, o contacto direto com clientes

internacionais no mercado B2B.

Assim sendo, as primeiras duas questdes do questionario utilizado neste estudo
dizem respeito a informacdo sobre o cliente internacional, nomeadamente o pais onde esta

sediado e a respetiva regiéo.

Em relacdo ao método utilizado para a obtencdo da amostra, a amostragem por
conveniéncia caracteriza-se pelo processo de recolha de dados junto de uma populacéo
de pesquisa facilmente acessivel ao investigador. Esta abordagem fundamenta-se na
utilizacdo de uma amostra prontamente disponivel e de facil acesso para 0s
investigadores, tornando-se aplicavel a quase qualquer tipo de estudo. Contudo, este
termo é geralmente empregue quando a disponibilidade dos participantes constituiu a
principal preocupacdo dos investigadores ao selecionar a amostra, especialmente em
contextos onde nédo era viavel escolher entre multiplas populacdes e locais de pesquisa
(Golzar et al., 2022).
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Embora a selecéo dos inquiridos tenha permitido uma escolha criteriosa, esta opgao
também trouxe limitagbes significativas a amostra. A possibilidade de escolher
diretamente os participantes visava garantir que os perfis correspondessem aos critérios
definidos; no entanto, tal abordagem limitou 0 nimero de respostas obtidas, ficando
aquém do esperado para a amostra. A dificuldade em alcancar o nimero desejado de
respostas pode ter impactado a representatividade dos dados, uma vez que a amostra final
pode ndo refletir a diversidade e amplitude do universo inicialmente pretendido.
Consequentemente, este aspeto deve ser considerado na analise dos resultados, pois a

limitacdo quantitativa pode influenciar a validade das conclus@es extraidas deste estudo.

Os resultados obtidos encontram-se descritos de forma clara e organizada. Os paises
mais mencionados pelos clientes internacionais (figura 10) foram Espanha e Franca, com
aproximadamente 13,24% e 10,29% dos inquiridos, o que corresponde a 9 e 7 inquiridos,
respetivamente. Os paises com o menor nimero de inquiridos foram Bangladesh, Brasil,
Coreia do Sul, Finlandia, Grécia, india, Irlanda, Israel, Italia, Japdo, Noruega, Republica
Checa, Roménia e Suica, com apenas 1 inquirido em cada um, representando 1,47% da

amostra total.

Em que pais esta sediado o seu cliente?

E Alemanha M irlanda
W Argentina M israel
EAustria M italia

M Bangladesh [OJapio
W Bélgica M Mexico
M Brasil [E Noruega

O corsia do Sul  MPaises Baixos
M Dinamarca EPolonia

EEspanha B Repiblica Checa
M Estados Unidos [l Roménia

B Finlandia M suécia
WFranca [ suica

OGrécia M Turquia

Mindia Evenezuela
Minglaterra

Figura 10 - Caracterizagéo da amostra
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2.6 TECNICAS ESTATISTICAS DE ANALISE

Apos a recolha dos dados, procedeu-se a uma analise descritiva, através do software
IBM SPSS Statistics, uma ferramenta de anélise estatistica amplamente usada em estudos
cientificos, que permite realizar analises descritivas, inferenciais e de relacdo, auxiliando
na identificacdo de padrdes e tendéncias. A analise descritiva foi utilizada para sintetizar
as principais caracteristicas da amostra, facilitando uma compreensao inicial dos dados.
Permitiu ainda calcular a média de respostas para cada pergunta, em termos percentuais,
proporcionando uma caracterizacdo detalhada da amostra e estabelecendo uma base de

referéncia para as analises subsequentes.

Posteriormente, para abordar o cruzamento de variaveis foi realizada um modelo de
equac0es estruturais (PLS-SEM) utilizando o SmartPLS. O PLS-SEM estima estruturas
de modelos parciais, combinando a analise de componentes principais com regressdes de

minimos quadrados ordinais (Hair et al., 2019).

Segundo 0s mesmos autores, este modelo é adequado para pesquisas que se
concentram na avaliagdo de um modelo tedrico sob uma perspetiva preditiva,
especialmente quando o modelo estrutural é complexo e envolve maltiplos construtos,
indicadores e relacBes entre os elementos. E apropriado para investigaces exploratorias
que pretendem expandir teorias estabelecidas, particularmente quando se utilizam dados
secundarios ou arquivisticos que podem ndo estar totalmente sustentados por uma teoria
de mensuracgdo robusta. Esta abordagem é especialmente indicada quando o tamanho da
populacdo € reduzido, como em contextos business-to-business, ou quando existem
preocupacfes com a distribuicdo dos dados, como a falta de normalidade, ou ainda

guando é necessario obter resultados de variaveis latentes para analises subsequentes.

44



CAPITULO Il — APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS
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3.1 ANALISE DESCRITIVA

Como jé referido, ap6s a finalizagdo do processo de recolha, validacdo e preparacéo
das respostas ao questionario, procedeu-se a apresentacdo e analise dos resultados
obtidos, de forma descritiva, com o objetivo de identificar as dimens@es culturais
predominantes em cada uma das questdes, perceber se os tipos de relacionamento buyer-
seller se manisfestam ou n&o e se o feedback por parte dos clientes é positivo ou negativo.
Os gréficos obtidos a partir da analise descritiva estdo evidenciados no Anexo 2.

3.1.1 Dimensdes culturais segundo Edward T. Hall

A comunicacdo ndo-verbal, a comunicacdo indireta, as metaforas e a preferéncia
visual estdo associadas ao tipo de cultura de alto contexto. Ou seja, se forem empregues,
significa que estamos perante uma cultura de alto contexto. Se ndo forem empregues,

estamos perante uma cultura de baixo contexto.

Questédo Caracteristica Resultados (%) Dimensédo Cultural
L 44,12% Alto contexto
1 Comunicacdo ndo-verbal -
27,95% Baixo contexto
L 35,29% Alto contexto
2 Comunicacdo ndo-verbal -
42,65% Baixo contexto
. o 72,06% Alto contexto
3 Comunicagéo indireta -
5,88% Baixo contexto
. 11,76% Alto contexto
4 Metaforas -
67,65% Baixo contexto
o 35,29% Alto contexto
5 Preferéncia visual -
39,71% Baixo contexto

Tabela 5 - Andlise descritiva das dimensdes culturais segundo Edward T. Hall

Concluimos assim que as culturas da amostra do presente estudo sao tipificadas como

sendo de alto contexto.
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3.1.2 Dimensdes culturais segundo Geert Hofstede

Distancia ao poder

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas relativas a distancia ao poder
significa que a cultura tem uma baixa distancia ao poder. Por outro lado, a resposta

“Concordo Totalmente” significa que a cultura tem uma alta distancia ao poder.

Questéo Resultados (%) Dimenséo Cultural
33,82% Baixa distancia ao poder
6
27,94% Alta distancia ao poder
42,64% Baixa distancia ao poder
7
20,59% Alta distancia ao poder
50,00% Baixa distancia ao poder
8
29,41% Alta distancia ao poder

Tabela 6 - Andlise descritiva das dimensdes culturais segundo Geert Hofstede — distdncia ao poder

Desse modo, conclui-se que as culturas analisadas tém uma baixa distancia ao poder.

Aversao a incerteza

\

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas alusivas a aversao a incerteza
demonstra que a cultura tem uma baixa aversdo a incerteza a incerteza. Em contrapartida,

a resposta “Concordo Totalmente” demonstra que a cultura tem uma alta aversdo a

incerteza.
Questéo Resultados (%0) Dimensédo Cultural
51,47% Baixa aversao a incerteza
9
17,65% Alta aversdo a incerteza
22,06% Baixa aversdo a incerteza
10
51,47% Alta aversdo a incerteza

Tabela 7 - Andlise descritiva das dimensdes culturais segundo Geert Hofstede — aversdo a incerteza

Por isso, deduz-se que as culturas analisadas tém uma alta aversao a incerteza.
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Individualismo vs coletivismo

A resposta “Discordo Totalmente” a pergunta referente ao individualismo vs
coletivismo aponta que a cultura ¢ coletivista. Em compensacao, a resposta “Concordo

Totalmente” aponta que a cultura ¢ individualista.

Questéo Resultados (%0) Dimenséo Cultural
67,65% Coletivismo
11
14,70% Individualismo

Tabela 8 - Andlise descritiva das dimensées culturais segundo Geert Hofstede — individualismo vs coletivismo

Portanto, infere-se que as culturas analisadas tém uma cultura voltada para o

coletivismo.
Orientacéo de longo prazo vs orientacdo de curto prazo

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas respeitantes a orientacdo de longo
prazo vs orientacdo de curto prazo significa que a cultura tem orientacdo de curto prazo.
Por outro lado, a resposta “Concordo Totalmente” significa que a cultura tem orientacao

a longo prazo.

Questéo Resultados (%) Dimenséo Cultural
25,00% Orientacéo de curto prazo
o 57,35% Orientacéo de longo prazo
14,70% Orientacéo de curto prazo
s 64,71% Orientacédo de longo prazo

Tabela 9 - Andlise descritiva das dimensdes culturais segundo Geert Hofstede — orientagdo de longo prazo vs
orientagdo de curto prazo

Dessa forma, depreende-se que as culturas analisadas tém uma orientacdo de longo

prazo.
Masculinidade vs feminilidade

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas correspondentes a masculinidade vs
feminilidade significa que a cultura é feminina. Em contrapartida, a resposta “Concordo

Totalmente” significa que a cultura ¢ masculina.
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Questéo Resultados (%) Dimensao Cultural
42,65% Feminilidade
14
32,35% Masculinidade
45,59% Feminilidade
15
30,89% Masculinidade

Tabela 10 - Andlise descritiva das dimensdes culturais seqgundo Geert Hofstede — masculinidade vs feminilidade

Desse modo, entende-se que as culturas analisadas sdo orientadas para a feminilidade.
Indulgéncia vs restricao

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas relativas a indulgéncia vs restri¢éo
demonstra que a cultura € restritiva. Em compensagao, a resposta “Concordo Totalmente”

demonstra que a cultura é indulgente.

Questéo Resultados (%0) Dimenséo Cultural
61,76% Restricao
16
16,17% Indulgéncia

Tabela 11 - Andlise descritiva das dimensées culturais seqgundo Geert Hofstede — indulgéncia vs restrigGo

Logo, conclui-se que as culturas analisadas sao restritivas.

3.1.3 Dimensdes culturais segundo Michael Minkov

As respostas “Bastante Diferenciada”, “Competitiva”, “Trabalho”, “Transparente” e
“Nao Colaborativo” as perguntas relativas as dimensdes culturais de Minkov estdo
associadas ao tipo de cultura orientada para 0 monumentalismo. Por outro lado, os polos
opostos séo associados ao tipo de cultura orientada para a flexhumildade.
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Questéo Resultados (%) Dimensao Cultural

55,88% Monumentalismo
17

14,71% Flexhumildade

83,83% Monumentalismo
18

7,35% Flexhumildade

88,23% Monumentalismo
19

4,41% Flexhumildade

60,29% Monumentalismo
20

11,76% Flexhumildade

50,00% Monumentalismo
21

19,12% Flexhumildade

10,29% Monumentalismo
22

70,59% Flexhumildade

Tabela 12 - Andlise descritiva das dimensdes culturais seqgundo Michael Minkov — monumentalismo vs flexhumildade

Concluimos assim que as culturas da amostra do presente estudo estdo orientadas para

0 monumentalismo.

3.1.4 Conectores da relacao buyer-seller

Teoria das ligagdes operacionais

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas relativas a teoria das ligagdes
operacionais significa que os buyers ndo tém tendéncia para possuir ligacGes operacionais

com os seus sellers. Por outro lado, a resposta “Concordo Totalmente” significa os buyers

tém tendéncia para possuir ligagdes operacionais com os seus sellers.
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Questéo Resultados (%) Dimensao Cultural
14,70% Possui ligacdes operacionais
# 60,29% Né&o possui ligacBes operacionais
63,23% Possui ligacdes operacionais
“ 10,29% Né&o possui ligacBes operacionais
64,70% Possui ligacdes operacionais
» 20,59% N&o possui ligacbes operacionais

Tabela 13 - Andlise descritiva das teorias dos relacionamentos buyer-seller — teoria das ligagdes operacionais

Desse modo, conclui-se que nas culturas analisadas, os buyers tém tendéncia para

possuirem ligacOes operacionais com 0s seus sellers.
Teoria da troca de informacdes

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas alusivas a teoria da troca de
informacBes demonstra que os buyers ndo tém tendéncia a trocar informagfes com 0s
seus sellers. Em contrapartida, a resposta “Concordo Totalmente” demonstra que os

buyers tém tendéncia para trocarem informac6es com os seus sellers.

Questéo Resultados (%0) Dimenséo Cultural
42,65% Tendéncia para troca de informagdes
# 27,92% N&o tem tendéncia para troca de informagdes
25,00% Tendéncia para troca de informagdes
o 47,06% N&o tem tendéncia para troca de informagdes
25,00% Tendéncia para troca de informagdes
* 48,53% N&o tem tendéncia para troca de informagdes

Tabela 14 - Andlise descritiva das teorias dos relacionamentos buyer-seller — teoria da troca de informagdes

Por isso, deduz-se que nas culturas analisadas, os buyers ndo tém tendéncia para

trocarem informagdes com os seus sellers.
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Teoria das relagdes legais

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas referentes a teoria das relacdes legais
aponta que os buyers ndo tém tendéncia a terem relagdes legais com os seus sellers. Em
compensagdo, a resposta “Concordo Totalmente” aponta que os buyers tém tendéncia

para terem relagdes legais com os seus sellers.

Questéo Resultados (%o) Dimensédo Cultural
58,82% Tendéncia para haver relagdes legais
# 20,58% Tendéncia para ndo haver relagdes legais
61,76% Tendéncia para haver relagdes legais
% 23,52% Tendéncia para ndo haver relagdes legais

Tabela 15 - Andlise descritiva das teorias dos relacionamentos buyer-seller — teoria das relagdes legais

Portanto, infere-se que nas culturas analisadas, os buyers tém tendéncia para terem

relacBes legais com os seus sellers.
Teoria das normas cooperativas

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas respeitantes a teoria das normas
cooperativas significa que os buyers ndo tém tendéncia a terem normas cooperativas com
0s seus sellers. Por outro lado, a resposta “Concordo Totalmente” significa que os buyers

tém tendéncia para terem normas cooperativas com os seus sellers.

Questéo Resultados (%0) Dimensédo Cultural
33,82% Tendéncia para haver normas cooperativas
3 26,47% Tendéncia para ndo haver normas cooperativas
33,82% Tendéncia para haver normas cooperativas
¥ 42,65% Tendéncia para ndo haver normas cooperativas
36,76% Tendéncia para haver normas cooperativas
. 23,53% Tendéncia para ndo haver normas cooperativas
67,65% Tendéncia para haver normas cooperativas
. 8,82% Tendéncia para ndo haver normas cooperativas
63,23% Tendéncia para haver normas cooperativas
* 7,35% Tendéncia para ndo haver normas cooperativas
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Tabela 16 - Andlise descritiva das teorias dos relacionamentos buyer-seller — teoria das normas cooperativas

Dessa forma, depreende-se que nas culturas analisadas, os buyers tém tendéncia para

terem normas cooperativas com os seus sellers.

3.1.5 Autoavaliacdo da performance da empresa

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas relativas a autoavaliacdo da
performance da empresa significa que os sellers tém a percecdo que a sua empresa tem
uma ma performance. Por outro lado, a resposta “Concordo Totalmente” significa os

sellers tém a percecdo que a performance da sua empresa é boa.

Questéo Resultados (%0) Dimensédo Cultural

91,17% Boa performance
36

7,36% M4 performance

94,12% Boa performance
37

2,94% Ma performance

88,24% Boa performance
38

5,88% Ma performance

75,00% Boa performance
39

4,41% Ma performance

86,76% Boa performance
40

2,94% M4 performance

79,41% Boa performance
41

7,35% M4 performance

Tabela 17 - Autoavaliagdo da performance da empresa

Por isso, deduz-se que nas culturas analisadas, os sellers tém tendéncia para
assumirem que as suas empresas tém uma boa performance. Isso demonstra-se de uma

forma significativa em todas as perguntas.
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3.1.6 Satisfacédo do cliente

A resposta “Discordo Totalmente” as perguntas alusivas a satisfacdo do cliente
demonstra que segundo os sellers, os buyers tém tendéncia a trasmitir um feedback
negativo relativamente aos produtos/servigos dos sellers. Em contrapartida, a resposta
“Concordo Totalmente” demonstra que os buyers tém tendéncia a transmitir um feedback

positivo relativamente aos produtos/servigos dos sellers.

Questéo Resultados (%) Dimensédo Cultural
76,47% Feedback positivo
42
14,70% Feedback negativo
88,23% Feedback positivo
43
7,35% Feedback negativo
76,46% Feedback positivo
44
13,42% Feedback negativo
47,06% Feedback positivo
45
32,35% Feedback negativo

Tabela 18 - Satisfagdo do cliente

Desse modo, conclui-se que nas culturas analisadas, os buyers tém tendéncia para
transmitirem um feedback positivo no que toca ao produto/servico dos sellers, e isso é

percebido em todas as questdes.

Em resumo, as culturas da amostra tém uma maior tendéncia para:

Construto Tipificacao
Edward T. Hall
Culturas de alto e baixo contexto Culturas de alto contexo
Geert Hofstede
Distancia ao poder Culturas com uma baixa distancia ao poder
Aversdo a incerteza Culturas com uma alta aversao a incerteza
Individualismo vs Coletivismo Culturas para o coletivismo
Orientacéo de longo prazo vs Culturas com uma orientacéo de longo prazo
orientacdo de curto prazo
Masculinidade vs Feminilidade Culturas orientadas para a feminilidade
Indulgéncia vs Restricdo Culturas orientadas para a restricéo
Michael Minkov
Monumentalismo vs Flexhumildade Culturas orientadas para 0 Monumentalismo
Conetores da relacdo buyer-seller
Teoria das ligacfes operacionais Culturas com tendéncia para terem ligacGes operacionais com
os seus fornecedores
Teoria da troca de informacg6es Culturas com tendéncia para ndo trocarem um nimero elevado

de informagdes com os seus fornecedores
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Teoria das relagdes legais Culturas com tendéncia para terem relacGes legais com os seus
fornecedores
Teoria das normas cooperativas Culturas com tendéncia a terem normas cooperativas com 0s
seus fornecedores
Autoavaliac8o da performance da empresa
Autoavaliacdo da performance da As empresas fornecedoras assumem que as suas empresas tém

empresa uma boa performance
Satisfacdo do cliente
Satisfacdo do cliente As empresas compradoras tém tendéncia para transmitirem um

feedback positivo acerca das empresas fornecedoras

Tabela 19 - Tipificagdo das culturas da amostra

3.2 ESTIMACAO DO MODELO PLS-SEM

Para estimar o modelo foi utilizado o algoritmo PLS-SEM e, para avaliar a qualidade
do ajuste, foi realizado o célculo de Bootstrapping. A analise do PLS-SEM algorithm foi
realizada através de: esquema de ponderacdo - Path; tipo de resultados: padronizado; peso
inicial: padrdo. No separador Data: vetor de ponderacdo — nenhum. A analise realizada

através do Bootstrapping foi também efetuada.

No que toca as variveis, as variaveis independentes do modelo sdo: culturas de alto
e baixo contexto, distancia ao poder, aversdo a incerteza, individualismo vs coletivismo,
orientacdo de longo prazo vs orientacdo de curto prazo, masculinidade vs feminilidade,
indulgéncia vs restrigdo, monumentalismo vs flexhumildade, teoria das ligagdes
operacionais, teoria da troca de informacdes, teoria das relacoes legais, teoria das normas
cooperativas. Por outro lado, as varidveis dependentes do modelo sdo cooperacdo e

satisfacdo do cliente.

3.2.1 Confiabilidade da consisténcia interna

A confiabilidade é definida como a consisténcia de um método na medicao de algo.
Considera-se que uma medicdo é fidvel se 0 mesmo resultado puder ser alcancado de
forma consistente ao aplicar a mesma metodologia em condigdes semelhantes (Ahmed &
Ishtiaqg, 2021).

A confiabilidade da consisténcia interna refere-se ao grau de associacdo entre 0s
indicadores que medem o mesmo construto. Uma das principais medidas utilizadas no

PLS-SEM ¢ a confiabilidade composta, Rho_c. Valores mais elevados indicam niveis
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superiores de confiabilidade, sendo recomendavel que esta medida se situe acima de 0,70

para garantir uma boa confiabilidade (Hair, et al., 2021).

A técnica mais utilizada para avaliar a confiabilidade da consisténcia interna é o alfa
de Cronbach, um coeficiente que mede a relacdo entre as respostas num questionario
através da analise do perfil das respostas fornecidas pelos inquiridos, cujos valores variam
de 0 a 1. Quanto mais proximo de 1, maior é a confiabilidade entre os indicadores. O
limite inferior geralmente aceite é de 0,70, embora possa ser reduzido para 0,60 em
pesquisas exploratorias. A classificacdo da confiabilidade do alfa de Cronbach ocorre da
seguinte forma: Muito baixa (a < 0,30); Baixa (0,30 < a < 0,60); Moderada (0,60 < a <
0,75); Alta (0,75 < . < 0,90) ¢ Muito alta (a > 0,90) (Gottems et al., 2018).

Embora o alfa de Cronbach seja relativamente conservador, a confiabilidade
composta Rho_C pode ser excessivamente liberal, sendo a confiabilidade real do
construto geralmente considerada entre estes dois valores extremos. Como alternativa,
pesquisas subsequentes propuseram o coeficiente de confiabilidade exata (ou consistente)
Rho_A. Este coeficiente também deve situar-se acima de 0,70 para que o estudo seja
considerado fiavel (Hair, et al., 2021).

Finalmente, e de acordo com 0s mesmos autores, o passo final consiste em avaliar a
validade convergente de cada construto. A validade convergente representa 0 grau em
que o construto converge para explicar a variancia dos seus indicadores. A métrica
utilizada para avaliar a validade convergente de um construto € a variancia media extraida
(AVE) de todos os indicadores em cada construto. O valor minimo aceitavel para a AVE
¢ 0,50 — uma AVE de 0,50 ou superior indica que o construto explica 50% ou mais da

variancia dos indicadores que o compdem.

Os valores do alfa de Cronbach, Rho_A, Rho_C e AVE estdo expressos na tabela 6.
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Construto (U Rho_A | Rho_C | AVE

Cronbach = -
Culturas de alto e baixo contexto 0,512 0,574 0,719 | 0,357
Distancia ao poder 0,711 0,885 | 0,823 | 0,616
Aversdo 4 incerteza 0,498 0,572 0,791 | 0,657
Orientagdo de longo r;)rraazzzvs Orientagdo e curto 0,685 0.687 | 0,864 | 0,760
Masculinidade vs Feminilidade 0,768 0,785 0,895 | 0,810
Monumentalismo vs Flexhumildade 0,732 0,934 0,763 | 0,397
Teoria da troca de informacfes 0,731 0,743 0,847 | 0,649
Teoria das ligacOes operacionais 0,727 0,769 0,844 | 0,644
Teoria das normas cooperativas 0,816 0,879 0,870 | 0,576
Teoria das relacfes legais 0,882 0,957 0,943 | 0,892
Cooperacao 0,816 0,849 0,871 | 0,579
Satisfacdo do cliente 0,786 0,851 0,868 | 0,632

Tabela 20 - Confiabilidade da consisténcia interna

Os construtos "Culturas de alto e baixo contexto", "Aversdo a incerteza" e
"Monumentalismo vs. Flexhumildade" tém valores de confiabilidade baixos - Alfa de
Cronbach, Rho_A ou AVE abaixo dos valores de referéncia. Todos 0s outros construtos

apresentam valores satisfatorios, indicando boa confiabilidade da consisténcia interna.

Os construtos “Individualismo vs Coletivismo” e “Indulgéncia vs Restrigdo” tém
apenas uma variavel. No modelo PLS-SEM, um construto que é representado por uma
unica variavel é, por definicdo, unidimensional. Nesse caso, a confiabilidade pode ser
inferida diretamente pela variancia explicada pela variavel Gnica em relacdo a variancia

total, sem a necessidade de usar o alpha de Cronbach (Hair, et al., 2021).

3.2.2 Resultados
A qualidade de determinacdo do modelo pode ser medida através dos valores do T-
Value, F?, P-Value e para o R?.

Relativamente ao valor de P-Value, em muitos estudos, o nivel de significancia é
frequentemente estabelecido em 0,05. Isto significa que, caso o P-Value seja inferior a
0,05, a hipotese é considerada estatisticamente significativa; caso seja superior a 0,05,
ndo € considerada estatisticamente significativa. No entanto, uma vez que a probabilidade
de significancia constitui um parametro definido pelo investigador com base nas
especificidades de cada estudo, este valor ndo necessita, obrigatoriamente, de ser fixado
em 0,05. No contexto de um teste de hipdteses estatisticas, a conclusdo esta

intrinsecamente dependente da determinacdo do nivel de significancia, sendo, por
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conseguinte, essencial que o investigador proceda a definicdo deste parametro de forma
criteriosa (Kwak, 2023).

Neste estudo, foi escolhido um valor de referéncia de 0,10 porque ndo existe nenhum
valor abaixo de 0,05. No entanto, considera-se importante detetar potenciais efeitos que,
embora ndo atinjam o limiar tradicional de significancia estatistica, possam ainda assim
indicar tendéncias relevantes, atendendo as particularidades do estudo em questdo e a
necessidade de minimizar o risco de cometer um erro do Tipo Il. O erro Tipo Il pode
ocorrer quando nao se encontra significancia para provar um efeito que realmente existe
na populagdo. Ou seja, ndo se rejeita a hipotese nula quando na realidade ela é falsa
(Hirakata et al., 2019).

Deste modo, os valores de referéncia para todos os critérios estdo expressos na tabela

7.
Critério Valor de referéncia
T-Value Acima de 1,645
Acima de 0,35 — Grande efeito
F2 Entre 0,15 e 0,34 — Médio efeito
Entre 0,02 e 0,14 — Pequeno efeito
P-Value Abaixo de 0,10
Acima de 0,67 — Alto nivel de explicagéo
R? Entre 0,33 e 0,67 — Médio nivel de explicacdo
Entre 0,19 e 0,32 — Baixo nivel de explicacdo

Tabela 21 - Valores de referéncia

Com base nos dados do nosso modelo, os efeitos totais, os valores de T-Value, F? e

P-Value estdo expressos na tabela 8.
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Total T- > P-
SR effects Value F Value
Culturas de alto e baixo contexto -> Cooperacdo 0,269 1,885 | 0,100 | 0,059
Culturas de alto e baixo contexto -> Satisfacdo do cliente 0,534 2,488 | 0529 | 0,013
Distancia ao poder -> Cooperacédo -0,283 1,849 | 0,075 | 0,064
Distancia ao poder -> Satisfacdo do cliente 0,016 0,092 | 0,000 | 0,927
Aversdo 4 incerteza -> Cooperacdo -0,070 0,455 | 0,006 | 0,649
Aversdo 4 incerteza -> Satisfacdo do cliente -0,095 0,601 | 0,016 | 0,548

Individualismo vs Coletivismo
-> Cooperacdo
Individualismo vs Coletivismo
-> Satisfacdo do cliente
Orientacdo de longo prazo vs Orientagéo e curto prazo ->
Cooperacao
Orientacdo de longo prazo vs Orientagéo e curto prazo ->
Satisfacdo do cliente

-0,071 0,557 | 0,005 | 0,577

-0,019 0,136 | 0,001 | 0,892

0,112 0,891 | 0,015 | 0,373

-0,124 0,832 | 0,021 | 0,406

Masculinidade vs Feminilidade -> Cooperacéo -0,075 0,504 | 0,006 | 0,614
Masculinidade vs Feminilidade -> Satisfacdo do cliente 0,186 1,330 | 0,054 | 0,184
Indulgéncia vs Restricdo -> Cooperacdo -0,099 0,736 | 0,010 | 0,462
Indulgéncia vs Restricdo -> Satisfacdo do cliente -0,307 2,195 | 0,132 | 0,028
Monumentalismo vs Flexhumildade -> Cooperacao -0,325 1,365 | 0,100 | 0,172
Monumentalismo vs Fliﬁ:zglldade -> Satisfacdo do 0274 1301 | 0089 | 0193
Teoria da troca de informagdes -> Satisfacdo do cliente 0,073 0,572 | 0,007 | 0,568
Teoria das ligaces operacionais -> Satisfacdo do cliente 0,135 0,975 | 0,032 | 0,330
Teoria das normas cooperativas -> Satisfacdo do cliente 0,244 1,373 | 0,054 | 0,170

Teoria das relagdes legais

-> Satisfacdo do cliente -0,097 0665 | 0,013 0,506

Tabela 22 - Efeitos totais, valores de T-Value, F2 e P-Value

Através da analise do T-value e do P-value, conseguimos perceber que os indicadores
mostram que as relacbes entre “Culturas de alto e baixo contexto - Cooperagdo “,
“Culturas de alto e baixo contexto - Satisfacdo do cliente”, “Distancia ao poder -
Cooperacdo” e “Indulgéncia vs Restricdo - Satisfacdo do cliente” séo significativas.
Todas as outras relacdes nao sdo significativas, uma vez que ndo cumprem os valores de

referéncia.

Culturas de
alto e baixo
contexto

Cooperagao

Distancia
ao poder

Satisfagdo
do cliente
Indulgéncia

Vs
Restricao

Figura 11 - P-values das relagdes significativas
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O maior Total effects é entre “Culturas de alto e baixo contexto - Satisfacdo do
cliente”, com um valor de 0,534. Por outro lado, o menor Total effects é entre

“Monumentalismo vs Flexhumildade - Cooperac¢do”, com um valor de -0,325.

O F2 permite medir o efeito que o construto independente tem sobre o construto
dependente. Desse modo, e segundos os valores de referéncia, podemos perceber que a
relagdo entre as “Culturas de alto e baixo contexto” ¢ a “Satisfacdo do cliente” ¢é
significativa. Todas as outras ndo demonstram relevancia estatistica, 0 que sugere que

podem ser fatores ndo tdo impactantes.

O coeficiente de determinacdo R2 deve ser definido para verificar a validade dos dados
obtidos. O valor de R? tanto para a regressao “Cooperagdo” como “Satisfa¢do do cliente”

esta entre 0,33 e 0,67, o0 que indica uma capacidade moderada de expressar 0s dados.

Construtos R2 R? ajustado
Cooperacdo 0,436 0,359
Satisfacdo do cliente 0,627 0,546

Tabela 23 - R? e R? ajustado

A andlise dos Path Coefficients constitui um método eficaz para identificar as causas
diretas e indiretas de associagdo entre variaveis. Este processo mede a influéncia direta
de uma variavel sobre outra e possibilita a separacdo dos coeficientes de relacdo em
efeitos diretos e indiretos. A decomposicdo da relacdo total nesses componentes fornece
uma visdo detalhada sobre a contribuicdo das diferentes caracteristicas, servindo como
base para uma selecéo informada, com o objetivo de melhorar o desempenho (Balcha, et
al., 2024).

Os Path coefficients do modelo estimado estdo expressos na tabela 10.
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Construto Path coefficients
Culturas de alto e baixo contexto -> Cooperacéo 0,269
Culturas de alto e baixo contexto -> Satisfacdo do cliente 0,534
Distancia ao poder -> Cooperagéo -0,283
Distancia ao poder -> Satisfacdo do cliente 0,016
Aversdo 4 incerteza -> Cooperagdo -0,070
Aversdo a incerteza -> Satisfacdo do cliente -0,095
Individualismo vs Coletivismo -> Coopera¢do -0,071
Individualismo vs Coletivismo -> Satisfacdo do cliente -0,019
Orientacéo de longo prazo vs orientacdo de curto prazo -> Cooperagéo 0,112
Orientagdo de longo prazo vs orier_tagéo de curto prazo -> Satisfa¢do do -0.124

cliente '

Masculinidade vs Feminilidade -> Cooperacgéo -0,075
Masculinidade vs Feminilidade -> Satisfacdo do cliente 0,186
Indulgéncia vs Restricdo -> Cooperagdo -0,099
Indulgéncia vs Restricdo -> Satisfacdo do cliente -0,307
Monumentalismo vs Flexhumildade -> Cooperacéo -0,325
Monumentalismo vs Flexhumildade -> Satisfacdo do cliente -0,274
Teoria da troca de informacfes -> Satisfacdo do cliente 0,073
Teoria das ligacOes operacionais -> Satisfacdo do cliente 0,135
Teoria das normas cooperativas -> Satisfacdo do cliente 0,244
Teoria das relacfes legais -> Satisfacdo do cliente -0,097

Tabela 24 - Path coefficients

3.2.3 Analise dos resultados e comparacdo com a revisdo da literatura
Segundo os valores dos Path Coefficients dados, passaremos entdo a analisar as

hipbteses apresentadas na revisao da literatura com os resultados apresentados:

Hipotese 1: as culturas de alto contexto estdo relacionadas negativamente com a
cooperagao entre empresas em servigos B2B.

O coeficiente positivo significa que quanto mais uma cultura tende a ser de alto
contexto, maior é a probabilidade de aumentar a cooperacdo. Assim sendo, o coeficiente
de 0,269 sugere as culturas de alto contexto estdo positivamente relacionadas com a
cooperacdo entre empresas no contexto de servicos B2B, o que contradiz a revisdo da

literatura previamente apresentada.

Hipotese 2: as culturas de alto contexto estdo relacionadas positivamente com a

satisfacdo do cliente em servigos B2B.

O coeficiente positivo indica que quanto mais uma cultura tende a ser de alto contexto,
maior ¢ a probabilidade da satisfacdo do cliente aumentar. O coeficiente de 0,534 indica

que culturas de alto contexto estdo positivamente relacionadas com a satisfacdo do cliente
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em relagcdes B2B no setor de servigos. Este resultado esta em concordancia com a revisdo

da literatura anteriormente apresentada

Hipotese 3: a distancia ao poder esta relacionada negativamente com a cooperagédo

entre empresas em servicos B2B.

O coeficiente negativo indica que a medida que a distancia ao poder aumenta, a
probabilidade de cooperagdo entre empresas diminui. Assim, o coeficiente de -0,283
sugere que a distancia ao poder estd negativamente relacionada com a cooperacao entre
empresas no contexto de servicos B2B, o que estd em consonancia com a revisdo da

literatura previamente apresentada.

Hipdtese 4: a distancia ao poder esta relacionada negativamente com a satisfacéo do
cliente em servicos B2B.

O coeficiente de 0,016 sugere entdo que a distancia ao poder estd positivamente
relacionada com a satisfacdo do cliente em relagdes B2B no contexto de servigos, o que

ndo estd em consonancia com a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipdtese 5: a aversdo a incerteza esta relacionada positivamente com a cooperacao
entre empresas em servigos B2B.

O coeficiente de -0,070 sugere que a aversdo a incerteza estd negativamente
relacionada com a cooperacdo entre empresas no contexto de servicos B2B, o que

contraria a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipotese 6: a aversdo a incerteza esta relacionada positivamente com a satisfacdo do

cliente em servicos B2B.

O coeficiente de -0,095 sugere que a aversdo a incerteza estd negativamente
relacionada com a satisfacdo do cliente em relacdes B2B no contexto de servicos,

contrariando a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipdtese 7: o individualismo esta relacionado negativamente com a cooperagéo entre

empresas em servigos B2B.

O coeficiente de -0,071 sugere entdo que a relagdo entre individualismo e cooperagao
€ negativa, ou seja, o individualismo pode ter um impacto negativo na cooperagao entre
empresas no contexto de servigos B2B. Este resultado estd em acordo com a revisdo da

literatura previamente apresentada.
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Hipotese 8: o individualismo esté relacionado negativamente com a satisfagdo do

cliente em servicos B2B.

O coeficiente de -0,019 sugere que, em culturas individualistas, a qualidade do servico
tem uma relacdo negativa com a satisfacdo do cliente. Assim, clientes em contextos
individualistas podem valorizar menos a qualidade do servigo ao avaliar sua satisfacao, o

que esta em linha com a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipdtese 9: a masculinidade esta relacionada negativamente com a cooperacao entre
empresas em servigos B2B.

O coeficiente de -0,075 indica que a masculinidade estad negativamente relacionada
com a cooperacao entre empresas no contexto de servigos B2B. Este resultado sugere que
a masculinidade apresenta uma relagdo negativa com a cooperacédo, que vai de encontro

com a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipdtese 10: a masculinidade esté relacionada positivamente com a satisfacdo do
cliente em servicos B2B.

O coeficiente de 0,186 sugere que, em culturas mais masculinas, a qualidade do
servico esta positivamente relacionada com a satisfacéo do cliente. Isso indica que, nessas
culturas, a énfase em competitividade e resultados pode contribuir para uma maior
satisfacdo do cliente, o que estd em consonancia com a revisdo da literatura previamente

apresentada.

Hipotese 11: a orientacdo de longo prazo estd relacionada positivamente com a

cooperacao entre empresas em servicos B2B.

O coeficiente de 0,112 sugere que uma orientacdo de longo prazo esta positivamente
relacionada com a cooperacao entre empresas no contexto de servi¢os B2B. 1sso significa
que culturas que valorizam a visdo de futuro e a persisténcia tendem a apresentar maior
cooperacdo, 0 que esta em concordancia com a revisdo da literatura previamente

apresentada.

Hipdtese 12: a orientagdo de longo prazo estd relacionada positivamente com a

satisfagdo do cliente em servigos B2B.

O coeficiente de -0,124 indica que, apesar de uma orientacdo de longo prazo, a

qualidade do servico estd negativamente relacionada com a satisfacdo do cliente. Isso
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sugere que, em culturas de longo prazo, a satisfagdo do cliente pode depender menos da

qualidade do servico, 0 que contradiz a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipotese 13: a indulgéncia esta relacionada positivamente com a cooperacao entre

empresas em servicos B2B.

O coeficiente de -0,099 sugere que a indulgéncia ndo esta positivamente relacionada
com a cooperacgdo entre empresas, mas sim que culturas mais indulgentes podem ter uma
relagdo negativa com a cooperacgao no contexto de servigos B2B, o que contraria a revisao

da literatura anteriormente apresentada.

Hipotese 14: a indulgéncia esta relacionada positivamente com a satisfacao do cliente

em servigos B2B.

O coeficiente negativo indica que a medida que a indulgéncia aumenta, a
probabilidade do feedback positivo por parte do cliente também aumenta. O coeficiente
de -0,307 indica que, em culturas indulgentes, a qualidade do servico esta negativamente
relacionada com a satisfagdo do cliente. Assim, isso sugere que a satisfacdo do cliente
pode ndo ser fortemente influenciada pela qualidade do servico nessas culturas, o que

contraria a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipotese 15: a flexhumildade estéa relacionada positivamente com a cooperacao entre

empresas em servicos B2B.

O coeficiente de -0,325 sugere que a Flexhumildade ndo esta positivamente
relacionada com a cooperacdo entre empresas, indicando que, na verdade, uma cultura
que tenda para a flexhumildade pode estar negativamente associada a cooperacdo em

servigos B2B, 0 que contradiz a revisao da literatura previamente apresentada.

Hipotese 16: a flexhumildade esta relacionada positivamente com a satisfagdo do

cliente em servicos B2B.

O coeficiente de -0,274 sugere que existe uma relagdo negativa entre a flexhumildade
e a qualidade do servigo, o que indica que, & medida que a flexhumildade aumenta,
diminui a satisfacdo do cliente em servigos B2B. Este resultado ndo estd em conformidade

com a revisdo da literatura previamente apresentada..

Hipdtese 17: relacionamentos com elevados niveis de trocas de informagdes estdo

relacionados negativamente com a satisfacdo do cliente em servigos B2B.
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O coeficiente de 0,073 sugere que os altos niveis de troca de informacdes exercem
um impacto positivo na relagéo entre a qualidade do servico e a satisfacdo do cliente. Isso
indica que as trocas de informagfes podem influenciar positivamente a satisfacdo do
cliente em funcdo da qualidade do servico prestado. Este resultado contrasta com a

revisao da literatura previamente apresentada.

Hipotese 18: relacionamentos com elevados niveis de ligagdes operacionais estdo

relacionados negativamente com a satisfacdo do cliente em servigos B2B.

O coeficiente de 0,135 sugere que niveis elevados de liga¢des operacionais influencia
positivamente a relacdo entre qualidade do servico e satisfacdo do cliente. Desse modo,

este resultado nao vai de encontro com a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipdtese 19: relacionamentos cooperativos estdo relacionados positivamente com a

satisfacdo do cliente em servicos B2B.

O coeficiente de 0,244 sugere que relacionamentos cooperativos tém uma relacdo
positiva com a qualidade do servigo e a satisfacdo do cliente. Isto indica que ambientes
cooperativos podem contribuir significativamente para a satisfacdo do cliente, o que esta

em concordancia com a revisdo da literatura previamente apresentada.

Hipotese 20: relacionamentos onde se mantém vinculos legais estdo relacionados

positivamente com a satisfacdo do cliente em servicos B2B.

O coeficiente de -0,097 indica que os vinculos legais tém uma relacdo negativa com
a qualidade do servico e a satisfacdo do cliente. Assim, esse resultado sugere que vinculos
legais podem dificultar a satisfacdo do cliente, 0 que esta em discordancia com a revisao

da literatura previamente apresentada.

Como podemos observar, algumas hipoteses revelaram-se inconsistentes com a
literatura. A primeira diz respeito a associacdo positiva entre culturas de alto contexto e
a cooperacdo entre empresas. Verificou-se, ainda, que a distancia ao poder esta
positivamente relacionada com a satisfacéo do cliente e que uma baixa averséo a incerteza
estd positivamente associada tanto & cooperacdo, como a satisfacdo do cliente. A
orientagéo de longo prazo demonstrou uma relagéo negativa com a satisfacdo do cliente,
enquanto a indulgéncia e a flexhumildade se mostraram negativamente relacionadas com
a cooperacdo e a satisfacdo. Adicionalmente, constatou-se que a elevada troca de

informacdes e os niveis altos de ligagdes operacionais estdo positivamente associados a
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satisfacdo do cliente, ao passo que os vinculos legais apresentam uma relacdo negativa

com a mesma.

Por outro, é de salientar que existem algumas relacdes que sdo significativamente
mais relevantes em comparagdo com as demais: "Culturas de alto e baixo contexto -
Cooperacao”, "Culturas de alto e baixo contexto - Satisfagcdo do Cliente", "Distancia ao

Poder - Cooperacao™ e "Indulgéncia vs Restricdo - Satisfacdo do Cliente”.

De acordo com a revisdo da literatura, as culturas de alto contexto deveriam estar
negativamente associadas a cooperacgao entre empresas em servicos B2B. No entanto, 0s
dados obtidos no presente estudo indicam o oposto. Esta discrepancia pode ser atribuida,
possivelmente, a diferencas contextuais: a amostra em analise pode refletir caracteristicas
especificas que ndo sdo generalizaveis a outras situacdes. Outra explicacdo podera estar
relacionada com a evolucao das praticas de negdcio, uma vez que o ambiente empresarial
estd em constante transformacdo e préaticas que eram validas no passado podem nao se
aplicar da mesma forma na atualidade. E também possivel que, em ambientes de baixo
contexto, a énfase na comunicagéo direta e clara leve a uma abordagem mais transacional
nas interagbes empresariais, centrando-se em resultados imediatos em detrimento do
estabelecimento de relac@es a longo prazo. Essa abordagem pode resultar numa reducgéo
da cooperacdo, ja que as empresas podem estar menos inclinadas a colaborar se ndo

perceberem beneficios imediatos.

Por outro lado, a relacdo positiva entre culturas de alto contexto e satisfacdo do
cliente, assim como a relacdo negativa entre a distancia ao poder e a cooperacgédo, foram

também confirmadas neste estudo.

Por dltimo, conforme a revisdo da literatura, a indulgéncia deveria estar
positivamente relacionada com a satisfacdo do cliente, o que ndo se alinha com 0s
resultados obtidos neste estudo. A discrepancia pode ser atribuida, como mencionado
anteriormente, a amostra ou a evolucdo das praticas de negocio. Também pode ser
justificada pela mudanca nas expectativas dos clientes. Em culturas mais indulgentes,
pode existir uma expectativa crescente de que 0s servi¢cos ndo sO satisfacam as
necessidades funcionais, mas também proporcionem uma experiéncia emocional positiva.
De acordo com a analise descritiva, as culturas presentes na amostra tendem a ser mais

orientadas para a restricdo, o que poderd justificar a diferenca entre os resultados.
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CAPITULO IV — DISCUSSAO E SUGUESTOES PARA
INVESTIGACOES FUTURAS
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4.1 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

A pesquisa exploratoria constitui uma metodologia que permite ao investigador
encontrar solucdes para problemas relacionados a temas que ainda séo pouco conhecidos
ou investigados. Esta abordagem pode integrar outros métodos, como a pesquisa
bibliogréfica, estudos de caso e entrevistas, possibilitando que dados qualitativos ou
quantitativos sejam recolhidos e que contribuam para uma compreensdo mais
aprofundada do assunto em questéo (Martelli et al., 2020). Assim sendo, percebemos que

o0 presente trabalho de estudo é uma pesquisa exploratoria.

Apos analise de resultados, compreende-se que o presente estudo contribui para uma
compreensdo mais aprofundada sobre a forma como as empresas devem operar em
contextos multiculturais no mercado B2B, assumindo-se como uma orientacao préatica
para o seu desempenho nestes ambientes. Ao analisar o impacto das dimensdes culturais
e dos conectores relacionais nas dinamicas de cooperacdo e na satisfacdo do cliente, o
estudo oferece insights essenciais para que as empresas possam adaptar as suas
abordagens de relacionamento, ajustando-as eficazmente as especificidades culturais de

cada mercado.

Desta forma, as empresas conseguem otimizar as suas relaces buyer-seller, uma vez
que as diferentes dimensdes culturais influenciam de maneira distinta as expectativas dos
clientes em diferentes culturas. Esta informacdo revela-se especialmente valiosa para
empresas que pretendam ajustar a sua comunicagdo, metodos de negociacao e construcao

de confianca a clientes de culturas diversas.

Adicionalmente, as empresas podem aumentar a satisfacao e retencdo de clientes ao
compreender como 0S conectores comportamentais e as particularidades culturais
impactam a percec¢do de satisfacdo. Com base nesses dados, as empresas poderao ajustar
o nivel de formalidade, proximidade e flexibilidade nas interacdes, sendo estas

adaptacdes fundamentais para maximizar a satisfacdo em contextos culturais variados.

Finalmente, este estudo pode ainda apoiar empresas em fase de expanséo
internacional no desenvolvimento de estratégias de internacionalizacdo, ajudando a evitar

abordagens que possam ser culturalmente insensiveis ou inadequadas.

Assim, esta investigacdo destina-se tanto a profissionais das areas de gestdo e

marketing que procuram uma base para a tomada de decisfes em ambientes culturais
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variados, como a académicos e investigadores interessados na intersecdo entre cultura e

comportamento organizacional no contexto B2B.

4.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Como em todos os estudos, este também enfrentou algumas limitacées. Uma das
limitacGes prende-se com a generalizacdo dos resultados. Embora se obtenham insights
valiosos sobre as relagdes buyer-seller no mercado B2B e o impacto das dimensdes
culturais, os resultados podem ndo ser totalmente generalizaveis a todos os contextos ou
setores B2B, devido as especificidades culturais e de mercado abordadas. Outras
industrias ou regiGes podem apresentar variacdes culturais que ndo foram contempladas

na presente analise.

Adicionalmente, a natureza dindmica das culturas constitui uma outra limitacéo.
As culturas ndo sdo estaticas, evoluindo ao longo do tempo em funcdo de mudancas
sociais, politicas e econémicas. Como o estudo se baseia em modelos tedricos ja
estabelecidos, pode néo refletir adequadamente as mudangas culturais mais recentes ou
emergentes que influenciam as relagdes buyer-seller, levantando a questdo de se 0s

pressupostos da literatura ainda se aplicam na atualidade.

A revisdo da literatura em diversos temas apresenta lacunas significativas, com a
informacdo disponivel frequentemente desatualizada. Um exemplo claro ¢ a literatura
existente sobre os relacionamentos buyer-seller, que se revela ndo apenas escassa, mas
também bastante antiquada. Esta falta de pesquisa atualizada sobre os conectores desses
relacionamentos torna-se uma limitacdo importante, dificultando a compreensdo das
dindmicas contemporaneas e das estratégias que sustentam essas interacdes comerciais

no ambiente atual.

Por fim, a dependéncia de dados quantitativos obtidos através do questionario
revelou-se também como uma limitagdo, uma vez que a amostra obtida ndo era tdo
abrangente quanto o pretendido. Além disso, as questBes presentes nos questionarios
estdo sujeitas a interpretacdes pessoais, 0 que limita a objetividade e a comparabilidade

dos resultados.
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4.3 SUGESTOES PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Para superar a limitagdo da generalizagdo dos resultados, futuros estudos
poderiam incluir amostras mais amplas e diversificadas, abrangendo diferentes setores e
regibes. Isso permitiria uma comparacdo mais robusta entre industrias e culturas,
contribuindo para uma compreensdo mais abrangente das dinamicas buyer-seller no

mercado B2B.

Dada a natureza dindmica das culturas, seria valioso conduzir estudos
longitudinais que acompanhem a evolucdo das relacdes buyer-seller ao longo do tempo.
Isso ajudaria a captar mudancas culturais emergentes e as suas implicagcOes para as
interacbes comerciais, garantindo que o0s modelos tedricos utilizados sejam

constantemente atualizados.

E fundamental realizar uma revisdo mais extensa e atualizada da literatura sobre
relacionamentos buyer-seller e dos seus conectores. Investigadores poderiam explorar
novas pesquisas e teorias que abordem as dindmicas contemporaneas, utilizando métodos

que reflitam as realidades atuais do mercado B2B.

Para complementar os dados quantitativos obtidos através dos questionarios,
futuros estudos poderiam integrar métodos qualitativos, como entrevistas em
profundidade ou grupos focais. Isso permitiria uma exploracdo mais rica e
contextualizada das experiéncias e percecbes dos participantes, aumentando a

objetividade e a profundidade dos resultados.
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CAPITULO V — CONCLUSOES
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O presente trabalho de estudo visou investigar a influéncia das dimensdes culturais
das organizagdes, com base nas teorias de Hall, Hofstede e Minkov, bem como a
influéncia dos diferentes tipos de relacionamentos buyer-seller no mercado B2B na

cooperacdo entre empresas e como afetam a satisfacdo do cliente.

Com base nos dados recolhidos através do inquérito por questionario e na analise
quantitativa, foi possivel testar diversas hipéteses relacionadas a influéncia de dimensdes
culturais, como distancia ao poder, aversdo a incerteza, individualismo vs coletivismo,
entre outras, e ainda os tipos dos relacionamentos buyer-seller sobre a cooperacédo entre

empresas e a satisfagdo do cliente em servicos B2B.

Na tabela 11, analisam-se os tipos de cultura que estdo positivamente relacionados
com a cooperagdo e a satisfacdo do cliente. Assim, se a cultura de uma determinada
empresa corresponder a descrita na tabela, € mais provavel que haja uma boa cooperagdo
entre empresas e que o feedback do cliente sobre o produto/servi¢o do fornecedor seja

positivo.

Dimenséo Cultural Cooperacédo Satisfacdo do cliente

Culturas de alto e baixo contexto

Culturas de alto contexto

Culturas de alto contexto

Distancia ao poder

Baixa distancia ao poder

Alta distancia ao poder

Aversdo a incerteza

Baixa aversao a incerteza

Baixa aversdo a

incerteza
Individualismo vs Coletivismo Coletivismo Coletivismo
Orientacdo de longo prazo vs orientacdo de Orientacéo de longo Orientacéo de curto
curto prazo prazo prazo
Masculinidade vs Feminilidade Feminilidade Masculinidade
Indulgéncia vs Restricdo Restricdo Restricdo

Monumentalismo vs Flexhumildade Monumentalismo Monumentalismo

Tabela 25 - Influéncia das dimensdes culturais na cooperagdo e na satisfagdo do cliente

Resumidamente, no que diz respeito as dimensdes culturais propostas por Hall, as
empresas devem promover culturas de alto contexto, caracterizadas por relagcdes pessoais
solidas, comunicacdo ndo verbal rica, flexibilidade nos acordos, responsabilidade
coletiva, normas culturais rigorosas e uma boa integracdo de estrangeiros, entre outros

aspetos.

Relativamente as dimensfes culturais de Hofstede, as empresas devem priorizar
culturas que apresentem uma baixa distancia ao poder, onde se valorize a igualdade e a
acessibilidade. 1sso implica a implementacédo de estruturas de gestdo menos hierarquicas,
que favoregcam uma comunicagdo aberta, permitindo que os colaboradores se sintam

confortaveis para partilhar ideias e preocupacGes. A participagdo dos funcionarios nas
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decisbes e uma abordagem colaborativa sdo fundamentais para estabelecer

relacionamentos sélidos com os clientes.

Além disso, é essencial que as culturas adotadas tenham uma baixa aversdo a
incerteza, uma vez que as empresas devem estar preparadas para enfrentar incertezas e
mudangas no mercado. Isso requer flexibilidade e adaptabilidade nas operagdes e na
estratégia empresarial. Fomentar um ambiente que aceite a experimentacao e a inovacao,

mesmo diante da incerteza, pode aumentar a resiliéncia organizacional.

As empresas devem também garantir que as culturas sejam coletivistas, promovendo
um ambiente de trabalho em equipa, onde a colaboracéo e o apoio mutuo sao valorizados.
Essa abordagem implica a promocdo de metas coletivas em detrimento de objetivos
individuais, fortalecendo o senso de comunidade e 0 compromisso dos colaboradores com

0s objetivos organizacionais.

Por outro lado, é importante que as culturas sejam orientadas para o longo prazo, uma
vez que se concentram em relacdes duradouras e em resultados sustentaveis. Isso pode
envolver investimentos em desenvolvimento de produtos a longo prazo, manutencéo de
relacionamentos com clientes e fornecedores, e uma abordagem centrada na qualidade e

no valor, em vez de se focarem exclusivamente no lucro imediato.

Para além disso, deve haver uma énfase em culturas femininas, uma vez que uma
cultura organizacional que valoriza a empatia, a comunicacdo aberta e o cuidado com os
colaboradores e clientes é fundamental. Isso reflete-se na criacdo de um ambiente

acolhedor e na construcdo de relacionamentos positivos.

Por fim, as empresas devem ainda adotar uma cultura de restricdo, promovendo uma
abordagem equilibrada em relacdo a gratificacdo e a regulacao das atividades. Essa pratica
implica um controlo saudavel sobre excessos, favorecendo praticas de negocios

sustentaveis e responsaveis.

No que diz respeito as dimensdes culturais de Minkov, as empresas devem optar por
culturas orientadas para 0 monumentalismo, que valorizam o orgulho e enfatizam a
consisténcia pessoal. Estas culturas demonstram um respeito significativo pela tradigéo e
pela religido e adotam um estilo de negociacdo mais assertivo. Além disso, promovem a
igualdade de género, assim como a educacdo e o desenvolvimento pessoal dos

colaboradores.
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A tabela 12 demonstra a influéncia dos conectores dos relacionamentos buyer-seller
na satisfacdo do cliente. Tal como na andlise anterior, sdo apresentados os tipos de
predisposicdo comportamental que um relacionamento buyer-seller deve possuir para

impactar positivamente o feedback do cliente relativamente ao produto/servico.

Conector do relacionamento buyer-seller Satisfacao do cliente
Altos niveis de troca de
informacdes
Altos niveis de ligacGes
operacionais
Teoria das normas cooperativas Relacionamentos cooperativos
Teoria das relacdes legais Baixos vinculos legais

Teoria da troca de informacdes

Teoria das ligacdes operacionais

Tabela 26 - Influéncia dos conectores dos relacionamentos buyer-seller na satisfagdo do cliente

Relativamente aos conectores nos relacionamentos buyer-seller, é essencial que estes
apresentem elevados niveis de troca de informacdes, o que implica uma comunicagédo
clara e eficaz entre as partes envolvidas. Esta comunicacdo deve englobar ndo apenas a
partilha de informacdes relevantes, como dados sobre custos e previsdes de procura, mas
também assegurar a frequéncia e a qualidade da interacdo. A transparéncia na partilha de
informacBes pode aumentar a confianca entre as partes e facilitar a tomada de decisfes

conjuntas.

Adicionalmente, as empresas devem estabelecer altos niveis de ligacbes operacionais,
0 que significa que os sistemas e rotinas de ambas as partes devem estar bem integrados.
Este aspeto pode incluir a coordenacgdo de processos, como a gestdo de inventarios e a
entrega just-in-time, contribuindo assim para a melhoria da eficiéncia e a minimizagéo
dos custos de transacdo. A interdependéncia entre as empresas pode fortalecer os lagos

comerciais, permitindo uma adaptacdo mais agil as alteraces do mercado.

Além disso, os relacionamentos devem ser cooperativos, refletindo um compromisso
mutuo na consecucdo de objetivos comuns. Isto implica que ambas as partes devem estar
dispostas a investir nas suas interacdes, promovendo um ambiente de colaboracdo e
respeito. A confianga emerge como um elemento fundamental nesta dindmica, uma vez

que facilita a coordenacdo das atividades e a cria¢do de canais de comunicacao abertos.

Por altimo, deve existir uma reducdo dos vinculos legais nos acordos entre buyer e
seller. Embora contratos formais possam proporcionar protecao, a rigidez destes acordos
pode limitar a flexibilidade necessaria para se adaptar a mudancas no ambiente de

negocios. Relagdes mais informais, baseadas na confianga, tendem a ser mais eficazes
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para a cooperacdo a longo prazo, permitindo uma resposta mais agil as necessidades das

partes envolvidas.

Em resumo, o presente estudo contribuiu para uma compreensdo mais aprofundada
da relagcdo entre dimensdes culturais, tipos dos relacionamentos buyer-seller e as
dindmicas desses mesmos relacionamentos no mercado B2B, evidenciando a cooperagédo
e a satisfacdo do cliente. As conclusdes recolhidas sublinham a importancia de ajustar as
estratégias empresariais ao contexto cultural especifico para promover uma cooperagdo
mais eficaz e aumentar a satisfacdo do cliente. Ao fazé-lo, as empresas podem néo apenas
melhorar a qualidade dos seus servicos, mas também fortalecer os lacos com parceiros de

negdcio, criando valor a longo prazo.
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ANEXO | — QUESTIONARIO EMPREGUE NO ESTUDO

Construto

Comunicacdo Néo-
Verbal

Comunicacdo indireta

Metéaforas

Preferéncia Visual

Distancia ao poder

Aversdo a incerteza

Individualismo vs
Coletivismo

Orientagdo de longo
prazo vs orientacdo de
curto prazo

Questéao
Edward T. Hall

Quando comunico com o0 meu cliente, observo que
a comunicacdo ndo verbal € amplamente empregue.
Quando comunico com o meu cliente, percebo que
0 mesmo utiliza as maos para se expressar, atraves

de gestos.
Quando comunico com o meu cliente, este tende a
transmitir informacdes de maneira direta e concisa.
Ao discutir questdes com meu cliente, este costuma

recorrer a metaforas para explicar e ilustrar as
informacdes compartilhadas.

Durante as nossas interagdes, o0 meu cliente
demonstra preferéncia por informagées visuais em
detrimento de conteudo textual.

Geert Hofstede
Durante as interagcbes com o meu cliente, observo
que na sua empresa as pessoas em posicoes
hierarquicamente superiores tomam a maioria das
decisfes sem consultar as pessoas em posicoes
hierarquicamente inferiores, sendo que as mesmas
raramente contestam essas decisoes.
Quando comunico com o meu cliente, percebo que
na sua empresa as pessoas em posicoes
hierarquicamente superiores ndo pedem
frequentemente opinides as pessoas em posicoes
hierarquicamente inferiores e evitam interagdes
sociais com as mesmas.

Quando comunico com o meu cliente, percebo que
na sua empresa as pessoas em posi¢oes
hierarquicamente superiores nao delegam tarefas
importantes as pessoas em posicoes
hierarquicamente inferiores.

Quando interajo com 0 meu cliente, noto que este
prefere trabalhar exclusivamente com instrugdes
minuciosas e seguir procedimentos que sejam bem
definidos e padronizados.

Quando comunico com o meu cliente, constato que
este s6 opta por tomar decisdes se estas estiverem
claramente estipuladas nas regras ou regulamentos
da empresa.

Quando comunico com o meu cliente, constato que
0S seus objetivos pessoais tém uma prioridade
superior em relagdo aos objetivos do grupo ou da
empresa.

Se um possivel negdcio oferece beneficios
imediatos para o0 meu cliente, mas acarreta
prejuizos a longo prazo, este tende a ndo prosseguir
com 0 Mesmo.

O meu cliente geralmente opta por realizar
planeamentos a longo prazo.
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Referéncia

(Broeder,
2021)
(Hall, 1960)

(Escandon-
Barbosa et al,
2021)
(Hofstede,
1991)



Masculinidade vs
Feminilidade

Indulgéncia vs
Restricdo

Monumentalismo vs
Flexhumildade

Teoria das ligagdes
operacionais

Teoria da troca de
informacdes

Teoria das relagdes
legais

Teoria das normas
cooperativas

Na empresa do meu cliente, percebo uma
predominancia de homens em posi¢Ges de poder em
comparagdo com mulheres.

Na empresa do meu cliente, geralmente sdo os
homens a tomar decisGes importantes e estratégicas.
O meu cliente tende a tomar decisdes no momento,
sem ter em conta todas as implica¢Ges no futuro.

Michael Minkov
No que toca a avaliagdo da sua empresa, 0 meu
cliente tem tendéncia a acreditar que esta é:
Relativamente & competi¢do, o0 meu cliente acredita
que a sua empresa é:
O meu cliente considera que o sucesso da sua
empresa se deve maioritariamente a: (Minkov, et
No que toca & transparéncia com 0s seus parceiros, al., 2017)
0 meu cliente é:

Na resolucéo de problematicas idénticas, mas em
contextos variaveis, 0 meu cliente tende a ser:
Relativamente a relagdo com os seus parceiros, 0
meu cliente é:

Conetores da relacdo buyer-seller
O negd6cio do meu cliente esta inteiramente
vinculado com o neg6cio da minha empresa.

Os sistemas operacionais da minha empresa séo
essenciais para as opera¢es do meu cliente.
Algumas das operagdes do meu cliente estéo

conectadas inteiramente com a minha empresa.

Tanto a minha empresa como a empresa do meu

cliente partilham informagdes de negécio.
O meu cliente inclui a minha empresa nas reunifes
de desenvolvimento de produto.
O meu cliente partilha regularmente relatérios com
a minha empresa, como por exemplo, relatérios de

procura e oferta do mercado. (Lietal.,

O meu cliente tem acordos especificos e detalhados 2020)
ao pormenor com a minha empresa. (Perreault,

Tanto a minha empresa como a do meu cliente 1999)

possui acordos formais que detalham as obrigacoes
de ambas as partes.
Né&o obstante a origem, o meu cliente considera que
0s problemas sdo problemas conjuntos.
O meu cliente esta preocupado com o lucro da
minha empresa.
Numa posicéo de preeminéncia, 0 meu cliente ndo
assumird uma posicéo oportunista.
O meu cliente aceita fazer mudancas com base na
cooperacao.
O meu cliente considera que devemos trabalhar em
conjunto para obter sucesso.
Autoavaliacio da performance da empresa
Considero que a minha empresa possui a
capacidade de fornecer os produtos ou servigos
necessarios para satisfazer a procura existente.

(RaiSiene &
Raisys, 2022)
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Considero que a minha empresa entrega o produto
ou servi¢o com qualidade, de forma fidvel e
completa.

Considero que a minha empresa tem a capacidade
de disponibilizar os produtos e servigos no prazo
estimado de entrega.

Considero que a minha empresa tem capacidade
para lidar de forma positiva com reclamacdes.
Considero que a minha empresa mantém uma boa
comunicacado com os seus clientes.
Considero que os colaboradores da minha empresa
possuem um elevado padréo de desempenho no
trabalho, conhecimento suficiente para responder as
perguntas dos clientes e competéncia para resolver
problemas.

Satisfacéo do cliente
Tenho a percegdo que o meu cliente partilha uma
opinido positiva sobre a minha empresa com
terceiros.

Tenho a perce¢do que o meu cliente esté satisfeito
com a qualidade dos produtos ou servi¢os da minha
empresa.

Tenho a percegéo que o meu cliente diz coisas
positivas sobre a minha empresa a terceiros.
Obtive novos parceiros de negocios devido a uma
recomendacdo do meu cliente.
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ANEXO Il — ANALISE DESCRITIVA

Dimens0es culturais segundo Edward T. Hall

Comunicacéo nao-verbal

Quando comunico com o meu cliente, observo que a comunicagédo néo verbal é amplamente empregue.
M Discordo Totalmente

M Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo
M concordo

B Concordo Totalmente

Figura 12 - Comunicag¢do Ndo-Verbal (Q1)

Quando comunico com o meu cliente, percebo que o mesmo utiliza as maos para se expressar, através de
gestos.
[ Discordo Totalmente
M Discordo
Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo
M Concordo Totalmente

Figura 13 - Comunicagdo Ndo-Verbal (Q2)
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Comunicacéo indireta

Quando comunico com o meu cliente, este tende a néo transmitir informagdes de maneira direta e concisa.
M Discordo Totalmente

Discordo
B Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo
B Concordo Totalmente

Figura 14 - Comunicagdo indireta (Q3)

Metaforas

Ao discutir questées com meu cliente, este costuma recorrer a metaforas para explicar e ilustrar as
informagdes compartilhadas.
M Discordo Totalmente
Discordo
[ Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo
Ml Concordo Totalmente

Figura 15 - Metdforas (Q4)
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Preferéncia visual

Durante as nossas interagoes, o meu cliente demonstra preferéncia por informagées visuais em detrimento de
conteldo textual.

M Discordo Totalmente

W Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 16 - Preferéncia Visual (Q5)

Dimens0es culturais segundo Geert Hofstede

Distancia ao poder

Durante as interag6es com o meu cliente, observo que na sua empresa as pessoas em posi¢oes
hierarquicamente superiores tomam a maioria das decis6es sem consultar as pessoas em posigées
hierarquicamente inferiores, sendo que as mesmas raramente contestam essas decisdes.

EDiscordo Totalmente

W Discordo
B Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 17 - Distdncia ao poder (Q6)
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Quando comunico com o meu cliente, percebo que na sua empresa as pessoas em posicées
hierarquicamente superiores nao pedem frequentemente opinides as pessoas em posi¢des hierarquicamente
inferiores e evitam interagées sociais com as mesmas.

M Discordo Totalmente

M Discordo

B Nem Concordo, Nem Discorda
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 18 - Distdncia ao poder (Q7)

Quando comunico com o meu cliente, percebo que na sua empresa as pessoas em posigées
hierarquicamente superiores nao delegam tarefas importantes as pessoas em posig6es hierarquicamente
inferiores.

M Discordo Totalmente
Discordo

@ Nem Concordo, Nem Discordo

M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 19 - Distdncia ao poder (Q8)
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Aversao a incerteza

Quando interajo com o meu cliente, noto que este prefere trabalhar exclusivamente com instrugdes
minuciosas e seguir procedimentos que sejam bem definidos e padronizados.

W piscordo Totalmente

M Discordo

Enem Concordo, Nem Discordo

M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 20 - Aversdo a incerteza (Q9)

Quando comunico com o meu cliente, constato que este s6 opta por tomar decisées se estas estiverem
claramente estipuladas nas regras ou regulamentos da empresa.

Eiscordo Totalmente

M Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo
M cConcordo

B Concordo Totalmente

Figura 21 - Aversdo a incerteza (Q10)
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Individualismo vs coletivismo

Quando comunico com o meu cliente, constato que os seus objetivos pessoais tém uma prioridade superior
em relagao aos objetivos do grupo ou da empresa.

EDiscordo Totalmente

M Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo

M Concordo

Bl Concordo Totalmente

Figura 22 - Individualismo vs Coletivismo (Q11)

Orientacdo de longo prazo vs orientacao de curto prazo

Se um possivel negécio oferece beneficios imediatos para o meu cliente, mas acarreta prejuizos alongo
prazo, este tende a nao prosseguir com o mesmo.

Episcordo Totalmente

M Discordo
ENem Concordo, Nem Discordo
B concordo

B Concordo Totalmente

Figura 23 - Orientagdo de longo prazo vs orientagdo de curto prazo (Q12)
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0 meu cliente geralmente opta por realizar planeamentos a longo prazo.

W Discordo Totalmente

W Discordo

Wnem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

Bl Concordo Totalmente

Figura 24 - Orientagdo de longo prazo vs orientagdo de curto prazo (Q13)

Masculinidade vs feminilidade

Na empresa do meu cliente, percebo uma predominancia de homens em posi¢oes de poder em comparagao
com mulheres.

EDiscordo Totalmente

M Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo

M Concordo

W Concordo Totalmente

Figura 25 - Masculinidade vs Feminilidade (Q14)
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Na empresa do meu cliente, geralmente sao os homens a tomar decis6es importantes e estratégicas.

M Discordo Totalmente

M Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 26 - Masculinidade vs Feminilidade (Q15)

Indulgéncia vs restrigéo

0 meu cliente tende a tomar decisGes no momento, sem ter em conta todas as implicagées no futuro.

M piscordo Totalmente

M Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 27 - Indulgéncia vs Restri¢do (Q16)
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Dimensoes culturais segundo Michael Minkov

No que toca a avaliagao da sua empresa, o meu cliente tem tendéncia a acreditar que esta e

E Bastante Diferenciada
M Diferenciada

B Neutra
M comum
B Muito Comum

Figura 28 - Monumentalismo vs Flexhumildade (Q17)

Relativamente a competicao, o meu cliente acredita que a sua empresa é

E Muito Competitiva
Bl Competitiva
ENeutra

M Pouco Competitiva
B Nada Competitiva

Figura 29 - Monumentalismo vs Flexhumildade (Q18)
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O meu cliente considera que o sucesso da sua empresa se deve maioritariamente a

E Exclusivamente Trabalho
M Trabalho

ENeutra

M sorte

B Exclusivamente Sorte

Figura 30 - Monumentalismo vs Flexhumildade (Q19)

No que toca a transparéncia com os seus parceiros, o meu cliente &

[ Muito Transparente
M Transparente

[ Neutro

M Dissimulado

M Muito Dissimulado

Figura 31 - Monumentalismo vs Flexhumildade (Q20)
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Na resolugédo de problematicas idénticas, mas em contextos variaveis, o meu cliente tende a ser

E Muito Previsivel
B Pravisivel
ENeutro

M Espontaneo

B Muito Espontaneo

Figura 32 - Monumentalismo vs Flexhumildade (Q21)

Relativamente a relagédo com os seus parceiros, o meu cliente é

M Nada Colaborativo

M Pouco Colaborativo
W Neutro

M Colaborativo

M Muito Colaborativo

Figura 33 - Monumentalismo vs Flexhumildade (Q22)
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Conectores da relacéo buyer-seller

Teoria das ligagdes operacionais

0 negocio do meu cliente esta inteiramente vinculado com o negécio da minha empresa.
EDiscordo Totalmente

W Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 34 - Teoria das ligagées operacionais (Q23)

Os sistemas operacionais da minha empresa séo essenciais para as operagées do meu cliente.
EDiscordo Totalmente

M Discordo
B Nem Concordo, Mem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 35 - Teoria das ligagbes operacionais (Q24)
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Algumas das operagdes do meu cliente estdo conectadas inteiramente com a minha empresa.

Eiscordo Totalmente

W Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 36 - Teoria das ligagbes operacionais (Q25)

Teoria da troca de informacdes

Tanto a minha empresa como a empresa do meu cliente partilham informagdes de negocio.
EDiscordo Totalmente

W Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 37 - Teoria da troca de informagbes (Q26)
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0O meu cliente inclui a minha empresa nas reuniées de desenvolvimento de produto.

E Discordo Totalmente

W Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 38 - Teoria da troca de informagdes (Q27)

0 meu cliente partilha regularmente relatérios com a minha empresa, como por exemplo, relatérios de procura
e oferta do mercado.

E Discordo Totalmente

M Discordo

@ Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 39 - Teoria da troca de informagdes (Q28)
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Teoria das relagdes legais

0 meu cliente tem acordos especificos e detalhados ao pormenor com a minha empresa.
E Discordo Totalmente
Discordo
B Nem Concordo, Mem Discordo
M Concordo
B Concordo Totalmente

Figura 40 - Teoria das relagdes legais (Q29)

Tanto a minha empresa como a do meu cliente possui acordos formais que detalham as obrigagées de ambas
as partes.

M Discordo Totalmente

M Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo

M Concordo

Bl Concordo Totalmente

Figura 41 - Teoria das relagdes legais (Q30)
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Teoria das normas cooperativas

Nao obstante a origem, o meu cliente considera que os problemas sao problemas conjuntos.
EDiscordo Totalmente

M Discordo

B Nem Concordo, Mem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 42 - Teoria das normas cooperativas (Q31)

0O meu cliente esta preocupado com o lucre da minha empresa.

M piscordo Totalmente

M Discordo

[ Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 43 - Teoria das normas cooperativas (Q32)
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Numa posigdo de preeminéncia, o meu cliente ndo assumira uma posigédo oportunista.
M Discordo Totalmente

M Discordo
[ Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

Bl Concordo Totalmente

Figura 44 - Teoria das normas cooperativas (Q33)

0O meu cliente aceita fazer mudangas com base na Cooperlcio.
EDiscordo Totalmente
Discordo
EINem Concordo, Mem Discordo
B Concordo
B Concordo Totalmente

Figura 45 - Teoria das normas cooperativas (Q34)
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O meu cliente considera que devemos trabalhar em conjunto para obter sucesso.

B Discordo Totalmente

M Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo
M concordo

B Concordo Totalmente

Figura 46 - Teoria das normas cooperativas (Q35)

Autoavaliacdo da performance da empresa

Considero que a minha empresa possui a capacidade de fornecer os produtos ou servicos necessarios para
satisfazer a procura existente.

EDiscordo Totalmente

W Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo

M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 47 - Autoavaliagdo da performance da empresa (Q36)
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Considero que a minha empresa entrega o produto ou servigo com qualidade, de forma fiavel e completa.
EDiscordo Totalmente

M Discordo

Enem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 48 - Autoavaliagdo da performance da empresa (Q37)

Considero que a minha empresa tem a capacidade de disponibilizar os produtos e servigos no prazo estimado
de entrega.

EDiscordo Totalmente

W Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo

M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 49 - Autoavaliagdo da performance da empresa (Q38)
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Considero que a minha empresa tem capacidade para lidar de forma positiva com reclamagées.

EDiscordo Totalmente

M Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo
B Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 50 - Autoavaliagdo da performance da empresa (Q39)

Considero que a minha empresa mantém uma boa comunicagéao com os seus clientes.

EDiscordo Totalmente

W Discordo

ENem Concordo, Nem Discordo
B Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 51 - Autoavaliagdo da performance da empresa (Q40)
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Considero que os colaboradores da minha empresa possuem um elevado padrao de desempenho no
trabalho, conhecimento suficiente para responder gls perguntas dos clientes e competéncia para resolver
problemas.

EDiscordo Totalmente

M Discordo

B Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 52 - Autoavaliagdo da performance da empresa (Q41)

Satisfacdo do cliente

Tenho a percegao que o meu cliente partilha uma opinido positiva sobre a minha empresa com terceiros.
W piscordo Totalmente

M Discordo
B Nem Concordo, Nem Discordo
M concordo

B Concordo Totalmente

Figura 53 - Satisfacdo do cliente (Q42)
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Tenho a percegao que o meu cliente esta satisfeito com a qualidade dos produtos ou servigos da minha
empresa.

EDiscordo Totalmente

M Discordo

@ Nem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 54 - Satisfacdo do cliente (Q43)

Tenho a percegdo que o meu cliente diz coisas positivas sobre a minha empresa a terceiros.
EDiscordo Totalmente

Discardo
B Nem Concordo, Mem Discordo
M Concordo
B Concordo Totalmente

Figura 55 - Satisfacdo do cliente (Q44)
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Obtive novos parceiros de negécios devido a uma recomendagéo do meu cliente.

Eiscardo Totalmente
MDiscordo

ENem Concordo, Nem Discordo
M Concordo

B Concordo Totalmente

Figura 56 - Satisfacdo do cliente (Q45)
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