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Resumo

A literatura de estratégia e gestdo da cadeia de suprimento tem buscado explicacdo porque
algumas empresas crescem e outras fracassam. Nesse contexto, trés correntes tedricas se
complementam para explicar o desempenho da firma: visdo baseada em mercado, teoria
baseada em recursos e visdo relacional. O estudo do relacionamento interorganizacional se
apresenta como alternativa explicativa ao propor que 0S recursos necessario para a vantagem
competitiva se estende além das fronteira da firma, por meio dos mecanismos de governanga
relacional, das rotinas de compartilhamento de conhecimento, da especifidade de ativo
relacional e dos recursos e capacidades complementares. Apesar de muitos estudos ter
apontado que as relagdes geram vantagem para os compradores e fornecedores, outras pesquisas
defedem que a obtencdo de vantagem ndo garante o desempenho superior. A discursdo também
segue em relacdo a falta de consenso sobre as demensdes e medidadas do desempenho. O estudo
aplicou o modelo de recursos relacionais na cadeia de suplimento do setor de saneamento
brasileiro. Com base em dados secundarios foi gerado o desempenho comparativo pela técina
analise envoltoria de dados (DEA) e um survey foi aplicado junto as prestadoras do servico de
saneamento. Técnicas estatisticas multivariadas foram aplicadas para testar um modelo de
interacdo relacional que confirmou a validade discriminante de trés construto da visdo
relacional. Os resultados confirmam os efeitos positivos dos relacionamentos sobre o
desempenho das entidades do setor, também evidenciam a necessidade de melhoria de
desempenho das entidades estudadas.

Palavras-chave: analise envoltoria de dados; relacionamento interorganizacional; fornecedor;

prestadores de 4gua e esgoto; visdo relacional; teoria baseada em recursos.



ABSTRACT

The literature on strategy and supply chain management has sought to explain why some
companies grow and others fail. In this context, three theoretical currents complement each
other to explain the firm's performance: market-based vision, resource-based theory and
relational view. The study of the interorganizational relationship is presented as an explanatory
alternative when proposing that the necessary resources for competitive advantage extend
beyond the firm's boundary, through the mechanisms of relational governance, knowledge
sharing routines, relational asset specificity and resources and capabilities. Although many
studies have pointed out that relationships generate advantage for buyers and suppliers, other
research argues that gaining advantage does not guarantee superior performance. The discourse
also follows in relation to the lack of consensus on the demensdes and measured of the
performance. The study applied the model of relational resources in the supply chain of the
Brazilian sanitation sector. Based on secondary data, the comparative performance was
generated by the technical data envelopment analysis (DEA) and a survey was applied to the
sanitation service providers. Multivariate statistical techniques were applied to test a relational
interaction model that confirmed the discriminant validity of three relational view constructs.
The results confirm the positive effects of the relationships on the performance of the entities

of the sector, also evidenced the need to improve performance of the entities studied.

Keywords: data envelopment analysis; supplier; interorganizational relationship; water and

sanitation providers; relational view; resource-based theory.
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1 INTRODUCAO

As teorias sobre a competividade e desempenho da firma fomentam fortes debates
académicos e incentivam a producdo de estudos empiricos sobre o desempenho empresarial,
cuja vertente esta presente entre 0s temas mais pesquisados na area de estratégia nos ultimos
anos (Furrer, Thomas, & Goussevskaia, 2008). A busca pela explicagdo dos motivos pelos quais
algumas empresas crescem e outras fracassam é discutido pela literatura classica de gestdo:
Bain (1959), Penrose (1959), Chandler (1962), Wernerfelt (1984) e Barney (1986 e 1991). Para
Brito e Brito (2012), esse diferencial de gestdo manifesta-se em lucratividade e pode afetar a
participagdo de mercado e o desempenho operacional. Nesse contexto, trés correntes teoricas
se complementam para explicar o desempenho da firma: visdo baseada em mercado, teoria

baseada em recursos e visao relacional.
1.1 Formulagéo do problema

Dyer (1996) constatou ganho de produtividade na cadeia de fornecimento quando
parceiros da firma fazem investimentos em relagcdes especificas e combinam recursos de
maneira unica na parceria. Powell (1990) defende que bons relacionamentos encorajam
investimentos dos fornecedores e que confianca e dependéncia mdtua proporcionam trocas

eficientes de informacdes.

A relacdo entre fornecedores e compradores pode contribuir com a melhoria do
desempenho das empresas e gerar beneficios a competitividade, quando possibilita a reducéo
de custos de transacdo, o aumento da produtividade, o compartilhamento de riscos, 0 acesso
recursos complementares e a melhoria da qualidade dos produtos e servigos (Nyaga, Whipple,
& Lynch, 2010, Cao & Zhang, 2011). O beneficio decorrente do relacionamento pode
beneficiar o desempenho financeiro do comprador e do fornecedor (Brandenburger & Stuart,
1996).

Para Paulraj, Chen e Lado (2012), as atividades de compras, selecdo e desenvolvimento
de fornecedores, foco no cliente, suporte da alta geréncia, governanca relacional e comunicagéo
interorganizacional sdo capazes de gerar desempenho superior. Por isso, a parceria comprador-
fornecedor tem sido um tema dominante nas pesquisas recentes sobre cadeia de fornecimento

(Biehl, Cook, & Johnston, 2006), com impacto nas atividades dos profissionais de gestéo, que



passam a adaptar e adotar novas técnicas de gerenciamento de suprimentos para melhorar o

desempenho das empresas (Cousins, Lawson, & Squire, 2006).

O aumento do desempenho do comprador pode ser alcancado por meio de programas
que visam melhorar as capacidades dos fornecedores a longo prazo, como desenvolvimento da
cadeia de suprimento (Asare, Brashear, Yang, & Kang, 2013). A colaborag¢do com fornecedores
é um elemento-chave das abordagens estratégicas de muitas empresas para obter vantagem
competitiva, 0 que também pode possibilitar o aprimoramento das competéncias de ambas as
partes na cadeia de suprimentos, potencializando a vantagem competitiva (Whipple, Wiedmer,
& K Boyer, 2015). Apesar dessa constatacdo, pesquisas apontam que ha empresas que, mesmo
atuando colaborativamente, ndo convertem os beneficios das relacbes em desempenho

financeiro ou operacional (Cao & Zhang, 2011).

A gestdo da cadeia de suprimentos (SCM - supply chain management) é importante para
a alta administracdo devido ao seu potencial para influenciar estrategicamente tanto o
desempenho operacional quanto os resultados financeiros (Saranga & Moser, 2010). Uma SCM
eficiente possibilita as firmas combinarem suas forcas e superarem suas fraquezas numa
colaboracdo que é muito mais ampla e profunda do que as aliancas tradicionais (joint ventures)
e os tipicos acordos de transferéncias de tecnoldgicas, pois essas estratégias possibilitam as
relacBes cooperativas com fornecedores ou colaboracdo entre muitas pequenas firmas para

facilitar a pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos (Powell, 1990).

Nesse sentido, Dyer e Singh (1998) apresentam a visdo relacional (VR) como estratégia
cooperativa e fonte de vantagem competitiva interorganizacional que podem afetar de forma
significava os resultados das firmas. Os autores defendem que ativos especificos da relagéo,
rotinas de compartilhamento de conhecimento, capacidades e recursos complementares e

governanga eficaz sdo potenciais fontes de vantagem competitiva.

Dyer e Nobeoka (2000), ao estudar a cadeia de suprimento da Toyota, observaram que
fornecedores e fabricantes mais propensos a colaborar eram os mais beneficiados com obtencéo
de vendas e lucros maiores (Dyer & Nobeoka, 2000). Isso reforcou o entendimento que a
imersdo relacional com fornecedores tem sido apresentada como impulsionadora dos
indicadores de desempenho operacional relacionado a produtividade (Rossoni, Martins,

Martins, & Silveira, 2014). Mas, estudo desse fenémeno estratégico ndo se restringe a cadeia



de fornecimento do setor automobilistico, as pesquisas tém avangado para outros setores da

economia.

O setor de saneamento basico no Brasil € composto por entidades da administracao
publica e por entidade empresarial (regida pelo direito privado). Em 2015, 97% do servigo de
agua foi prestado pelas 129 empresas e 413 entidades autarquicas, as quais faturam anualmente
mais de R$ 45 bilhdes, conforme dados do Sistema Nacional de Saneamento Bésico
(SNIS/2015). Sem contar com contratacdo das obras de saneamento, o setor compra anualmente
R$ 7,35 bilhGes da cadeia de fornecimento de material eletromecanico, quimico e servicos de

terceiros.

Segundo a Lei n° 11.445, de 5 de janeiro de 2007, o prestador de servico de saneamento
deve observar os principios da eficiéncia e sustentabilidade econémica. Também, devem atingir
indices minimos de gestdo técnica, econdmica e financeira. Dessa forma, é dever dos gestores
acompanhar o desempenho organizacional da companhia, bem como conhecer o desempenho
das demais empresas do seu setor econdémico, para realizacdo de comparagao da posic¢éo relativa
e compreensdo das fontes de variacdo que explicam as diferencas entre os seus desempenhos
(Schechtman, 2012).

Apesar dos grandes numeros do setor e dessas diretrizes legais, os dados do SNIS
mostram que a lucratividade e o retorno da maioria das empresas prestadoras de servi¢co de
saneamento sdo muito baixo. Em 2015, menos da metade das 129 empresas do setor registrou

retorno sobre o patriménio liquido superior a 6% (SN1S/2015).

Estudos corroboram com esses dados ao apontar que as prestadoras de saneamento
brasileiras precisam melhorar o desempenho (Da Hora, Shimodab, da Hora, & Costa, 2015;
Scaratti, Michelon, & Scaratti, 2013). Barbosa e Bastos (2014) analisaram 24 empresas do setor
e constataram que o escore de eficiéncia variou de 100% a 56,09%, sendo a maioria das
companhias ficaram proximo ao ponto inferior. Esses autores defendem que essa mensuragédo
comparativa de unidades tomadoras de deciséo (DMU) pode auxiliar o processo de tomada de

decisdes, o planejamento e 0 monitoramento da execugéo dos servigos.

Em qualquer pais, a eficiéncia, a qualidade e a universalidade dos servicos de
saneamento bésico sdo fundamentais para a qualidade de vida da populacdo (Madeira, 2010).

Além disso, o desempenho financeiro e o crescimento das empresas desse setor mostram-se



fundamental para ampliacéo dos investimentos do setor (Sabbioni, 2008). Assim, considerando
a importancia da cadeia de suprimento desse setor, este trabalho procura responder & questao
de pesquisa: quais os relacionamentos com os fornecedores influenciam o desempenho das

prestadores de saneamento basico?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a influéncia dos relacionamentos com os fornecedores no desempenho das

companhias de saneamento basico brasileiras.
1.2.2  Obijetivos especificos

= Determinar o desempenho comparativo das prestadoras de saneamento basico.
= Analisar os relacionamentos estabelecidos na cadeia de fornecimento do setor.
» Relacionar o desempenho percebido e o desempenho comparativo.

1.3 Justificativa

Estudos de estratégia e competitividade organizacionais buscam compreender o que
proporciona as empresas alcancarem o desempenho superior. Furrer, Thomas e Goussevskaia
(2008) constataram que o estudo dos fatores influenciadores do desempenho da firma é um dos
temas mais pesquisados e publicados na literatura sobre estratégia. No trabalho desses autores,
o termo desempenho e modelagem ambiental se destacaram entre as principais palavras-chaves
dos artigos estudados. Também registraram a tendéncia de aumento da importancia dos
trabalhos relacionados as aliancas, capacidades e inovacdo. No Brasil, as pesquisas sobre redes
de cooperacéo interorganizacional estdo ganhando espago na agenda de pesquisa de estudos

organizacionais (Verschoore, Balestrin, & Reyes Junior, 2010).

A vantagem decorrente das parcerias interorganizacionais surge quando comprador e
fornecedor constroem relagdes de confianca e se abrem para a colaboracdo mutua. Isso promove
iniciativas conjuntas entre os parceiros para desenvolver estratégias para melhorar o
desempenho da firma por meio da eficiéncia geral da cadeia de fornecimento e do alcance dos

objetivos organizacionais e ambientais (Blome, Paulraj, & Schuetz, 2014).



Dessa forma, este trabalho trata da vantagem competitiva interorganizacional, com
suporte da Teoria Baseada em Recursos (TBR), sob a perspectiva da Visdo Relacional (VR),

conforme Acedo, Barroso e Gallan (2006).

A VR considera que 0s recursos estratégicos de uma empresa podem se estender para
além dos limites da firma (Dyer & Singer, 1998). Também, defende que a relacdo entre
empresas € uma unidade de analise cada vez mais importante para entender a vantagem

competitiva.

A Visdo Relacional (VR) é uma teoria interorganizacional eminente e muito citada na
tentativa de explicar a vantagem competitiva, focalizando especificamente as relac6es diadicas
como a unidade de analise (Weber, Bauke, & Raibulet, 2016). As publicacdes internacionais
sobre desempenho da firma e vantagem competitiva interorganizacional cresceram nos anos
seguintes a publicacdo de Dyer & Singh (1998), conforme se verificou em busca recente em
artigos revisados por pares e publicados na lingua inglesa, na base de dados Proquest
(http://www.proquest.com). A combinacdo dos termos: visdo relacional, desempenho e a
referéncia de Dyer & Singh (1998) ("relational view™ AND performance AND "dyer and singh
1998"), resultou em 315 artigos no periodo de 1999 a 2015.

Conforme figura 1, é possivel constatar que o nimero de publicacdo anual sobre a visdo
relacional saltou de 2 artigos publicados em 1999, para 38 em 2015. Resultado semelhe ao
alcancado na revisao da literatura de Miguel (2012), que constatou um salto no numero de
publicagbes sobre relacionamento entre empresas e SCM, a partir dos anos de 2005. Os
resultados apontam para um provavel aumento do interesse da academia pela VR, tema abordo

na presente pesquisa.

Figura 1 — evolugdo das publicagdes sobre a visdo relacional 1999 a 2015
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As pesquisas abordaram os ganhos decorrentes da viséo relacional em diversos setores
produtivos, como manufatura, industria quimica, alimentos e calgados. Contudo, ndo foi
localizado artigo que tratasse da relacdo interorganizacional no setor de Saneamento Basico.
Isso corrobora com De Vita, Tekaya e Wang (2010) que defendem a necessidade de mais
estudos empiricos sobre as implicacbes da visdo relacional no desempenho da firma,

especialmente no setor de servico.

Apesar desses relacionamentos ser objeto de pesquisado como fator que pode contribuir
para a melhoria do desempenho das empresas (Cao & Zhang, 2011), as ligagcOes entre 0 RBT e
outras teorias e abordagens para o estudo das organizagdes carecem de estudos adicionais
(Acedo et al, 2006; Cao & Zhang, 2011).

O estudo avalia a percepcdo do comprador quanto aos ganhos na relagdo
interorganizacional, diferenciando-se de muitas pesquisas que tém abordado o fenomeno pelo
lado do fornecedor (ofertante), o que tem resultado em uma compreensdo limitada da relacéo
(Rosenzweig, 2009). Por isso, é necessario estudar esse fendmeno a partir da visdo do
comprador, pois a vantagem competitiva ocorre mais nas interfaces do lado da procura das
cadeias de abastecimento (Srivastava, Srinivasan, & lyer, 2015).

Pesquisas de gestdo estratégica usa com frequéncia o desempenho da firma como
variavel dependente (Richard, Devinney, Yip, & Johnson, 2009; Santos & Brito, 2012). O
desenho predominante pressupde relacbes multilineares diretas e horizontais, os dados podem
ser objetivos ou subjetivos e a operacionalizagdo do conceito pode se basear em atributo
perceptual, mensuracdo do grau de satisfagdo de um ou mais stakeholders em relagdo ao
desempenho (Matitz & Bulgacov, 2011). O uso de medidas percebidas (desempenho subjetivo)
é benéfico para a firma (Devinney, Yip, & Johnson, 2010).

A anélise envoltoria de dados (data envelopment analysis — DEA) é um método que se
destaca na medicao de desempenho (Stejskal & Hajek, 2016; Devinney et al, 2010). Tem sido
usado para verificar a eficiéncia do setor de saneamento no Brasil (Barbosa & Bastos, 2014;
Sato, 2011) e no exterior (Aida, Cooper, Pastor, & Sueyoshi, 2012; Thanassoulis, 2000).

Essa abordagem empirica de medida de desempenho tem sido usada em trabalhos
internacionais sobre relacionamentos interorganizacionais, 0s quais apresentaram as seguintes

abordagens: andlise do desempenho de compras da cadeia de suprimento (Easton, Pearson, &



John, 2002; Saranga & Moser, 2010), avaliagdo de fornecedores (Prasad, Rao, & Rao, 2012),
eficiéncia da toma de decisdo na relagdo comprador-fornecedor (Biehl, Cook, & Johnston,
2006) e eficacia da rede de cooperacdo (Stejskal & Hajek, 2016).

Por isso, esta pesquisa se utiliza uma perspectiva multi-teérica e complementada com a
utilizacdo de técnica de andlise ndo-paramétrica da eficiéncia das prestadoras de servico de
saneamento basico brasileiro. Dessa forma, o estudo podera ampliar a compreensédo sobre as
fontes geradoras de desempenho da firma, por meio da verificacdo de correlacdo entre o perfil

relacional da firma e com escore de desempenho do setor.

Assim, essa pesquisa empirica preenche uma lacuna sobre o desempenho decorrente dos
relacionamentos do setor de saneamento basico (l6cus do estudo), cuja teoria ainda ndo fora
testada com esse tipo de entidades. Uma vez que, o setor ainda é carente de mais estudos
empiricos capazes de melhorar a gestdo empresarial (Aragdo, Forte, & De Oliveira, 2010).
Também, os resultados poderdo subsidiar a melhoria dos servigos prestados, a regulacédo

econémica e a ampliacdo da politica publica de saneamento.



2 REFERENCIAL TEORICO

A partir de perspectivas maltiplas e complementares para medir recursos (Barney,
Ketchen, & Wright, 2011; Lado, Paulraj, & Chen 2011), as proximas sessdes apresentam as
principais matrizes teoricas que buscam explicar o desempenho da firma relacionados com a
gestdo de cadeia de suprimentos. Ao final apresenta um resumo dos estudos empiricos sobre

desempenho e viséo relacional.
2.1 Desempenho da firma

O desempenho organizacional é reconhecido como um dos construtos mais usados em
pesquisa de gestdo estratégica (Combs, Crook, & Shook, 2005). Pode ser conceituado como
uma medida de avaliacdo das decisdes tomadas nas préprias organizacGes (Tchouaket,
Lamarche, Goulet, & Contandriopoulos, 2012). Como subgrupo da eficacia organizacional, o
desempenho pode se apresentar na dimensao operacional (indicadores ndo financeiro, como
tecnologia, agilidade e qualidade) e na dimens&o financeira, sobre a qual se concentra a maiorias
das pesquisas em estratégia (Brito & Brito, 2012).

Venkatraman e Ramanujan (1986) defendem que o desempenho se apresenta em trés
camadas circulares, sendo a eficicia organizacional a mais abrangente, o desempenho do
negécio na camada intermediaria (considera indicadores financeiro e ndo financeiro) e o
desempenho financeiro no nucleo. Esses autores modelaram o desempenho como construgédo
bidimensional de segunda ordem: financeiro e operacional (satisfacdo do cliente, qualidade,
inovacdo, satisfacdo dos funcionarios e reconhecimento social). Em pesquisa mais recente,
Santos e Brito (2012) identificaram cinco dimensdes desse construto: desempenho ambiental;
desempenho social; satisfacdo dos empregados; satisfagdo dos clientes; e desempenho
financeiro, sendo esta Ultima subdividida em rentabilidade e crescimento, como construto de

segunda ordem.

As medidas de desempenho financeiro devem considerar itens que impactam no retorno
do investimento e no lucro (Lado et al., 2011). Por isso, os indicadores mais utilizados séo:
retorno sobre ativo, margem de EBTIDA, retorno sobre investimento, retorno sobre vendas,
lucro por acéo e retorno sobre o patriménio liquido (Santos e Brito, 2012). Ao ampliar para
dimensédo operacional, acrescenta-se os indicadores participacdo no mercado, langcamentos de

novos produtos, qualidade e inovacao.



A partir da anélise indutiva de pesquisas empiricas, Matitz e Bulgacov (2011)
propuseram um modelo para a multidimensionalidade do conceito do desempenho. Em forma
circular, o modelo se divide em trés aspectos: (1) conceitual, abrangendo a operacionalizacédo
(construto e variavel), area de resultados (econémica, social, ambiental e técnica-operacional),
e abordagem tedrica (racional, sistémica, processual e perceptual); (2) formal, que inclui tipo
de anélise, natureza dos dados (subjetivo, objetivo ou misto), perspectiva temporal e unidade
de analise; (3) funcional, como padrdo de atribuicdo causal, status construtivo (dependente,

independente, moderador, mediador e antecedente) e padrao de interacdo causal.

Contudo, ha dificuldades de testar a teoria baseada em recursos (TBR) usando medidas
agregadas de desempenho, pois uma empresa pode ter vantagens competitivas em algumas area,
mas 0 ganho pode ser absorvido por outra area ou por alguma parte interessada, afetando o
desempenho geral da empresa (Ray, Barney, & Muhanna, 2004). Também, ha problemas
relacionados a selecdo adequada dos indicadores (Combs et al, 2005; Richard et al., 2009).
Santos e Brito (2012) alertam que é importante definir a referéncia da medicdo do desempenho,
como por exemplo: média do setor, resultados dos principais concorrentes, um objetivo
estabelecido ou desempenho passado. Apesar disso, € consenso que as medidas financeiras sao
fundamentais para a compreensdo do desempenho das empresas (Devinney et al., 2010).

A lucratividade (medida por retorno sobre ativos ou investimentos) e o crescimento sdo
as duas medidas de desempenho financeiro mais exploradas (Combs et al, 2005). A combinagéo
dessas duas dimensdes, quando superior a média do setor, determina uma fronteira de eficiéncia
abaixo da qual as demais empresas do setor estariam (Devinney et al., 2010). Além disso, a
realizacdo de comparacdo com o desempenho do setor possibilita compreender os principais

pontos de desempenho da empresa (Schechtman, 2012).

Quanto ao fator de influéncia sobre o desempenho (Brito & Brito, 2012), os estudos da
administracdo estratégica podem ser dispostos em dois paradigmas: visdo baseada em mercado
(analise estrutural da industria ou influéncia ambiental) e visdo baseada em recursos (resource-
based view — VBR ou capacidades). Uma leitura isolada dos estudos de Porter pode levar a
defesa intransigente de que a estrutura da industria determina o desempenho das firmas. Por
outro lado, interpretacdo desatenta das ideias de Penrose e Barney implicard no entendimento
de que os fatores idiossincraticos e as caracteristicas internas da organizagdo sdo as unicas
responsaveis pelo desempenho. Dessa forma, a integracdo dessas correntes tedrica apresenta-

se como melhor alternativa.
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2.1.1 Desempenho segundo a visdo baseada em mercado

As contribuicbes de Mason e Bain (1959) propuseram novas formas de anélise e
concepcao ao campo da administracdo estratégica relacionada a estrutura industrial. Porter
(1980) ao modelar o consagrado “modelo das cinco forg¢as” asseverou que as forgas externas a
indUstria afetam todas as empresas do setor. No pensamento de Porter (1980 e 1985), a
estratégia (conduct) e a estrutura da industria (structure) séo responsaveis pelo desempenho das

empresas (performance) ou (Structure-Conduct-Performance — SCP).

Com base nessa viséo, a firma define seu posicionamento, 0 que ocorre a partir da
analise das cinco forcas competitivas (Porter, 1986): (1) ameaca ou facilidade de novos
entrantes que surgir para concorrer na industria; (2) poder de barganha dos fornecedores, que
pode colocar a empresa em desvantagem no processo de negociacao; (3) poder de barganha dos
compradores; (4) ameaca de produtos substitutos, que se da pela possibilidade de ofertas de
produto ou servi¢o similar no mercado; e (5) nivel de rivalidade concorrencial, definido como
as empresas do mercado competem. Essas forcas influenciam os precos, 0s custos e 0s

investimentos necessarios do setor (Balestrin, Verschoore, & Perucia, 2014).

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), a estrutura da industria determina o comportamento
dos agentes econdmicos, o qual influencia o desempenho das firmas. Essa teoria € a base do
paradigma SCP, que deu origem a Visdo Baseada no Mercado (VBM) ou processos de
mercados. Essa abordagem € bem abordada por Carneiro, Cavalcanti e Silva (1999), onde
representa a relacéo entre estrutura da industria, natureza da competigéo e estratégia da empresa

para atingir o desempenho superior da firma.

A estratégia competitiva das organizacfes pode ser descrita com base em trés fatores:
(a) escopo (interagdes entre a organizagéo e seu ambiente), (b) armas competitivas — (aplicacdo
das capacitacOes e recursos para atender as exigéncias do ambiente); e (c) diferenciacdo de
segmento — (armas competitivas diferentes, conforme o segmento de mercado) (Chrisman,
Hofer, & Boulton, 1988). Por essa perspectiva, 0 ambiente externo mostra-se preponderante
para definicdo da estratégia, uma vez que a maioria das empresas procuram rever
constantemente seus propdésitos, adequando-os a novas realidades para interagir da melhor

maneira com o ambiente (Ribeiro, Rossetto, & Verdinelli, 2011).
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O foco no ambiente externo é mais marcante nos trabalhos onde Porter aborda a
vantagem competitiva com base no posicionamento. O modelo das cinco forgas se baseia na
existéncia de concorréncia, o qual leva em conta: ameaca de novos entrantes, ameaca de
produtos substitutos, exigéncia dos clientes, poder negocial dos fornecedores e rivalidade entre

as empresas.

Para Barney (1991), o que os competidores podem fazer para conseguir neutralizar a
vantagem comparativa em recursos de uma firma incluem a compra de recursos iguais, a
imitacdo de recursos e o desenvolvimento de recursos estratégicos equivalentes ou superiores.
Essa disputa constante para melhorar a vantagem competitiva depende de variaveis externas,
especialmente das politicas publicas, dos consumidores, dos fornecedores e dos competidores.

Isso faz a firma optar por uma das estratégias: lideranca por custos, diferenciacéo ou enfoque.
2.1.2 Desempenho segundo a teoria de recursos

A teoria baseada em recursos (TBR) tem seus primordios nos estudos de Penrose (1959).
A autora apresentou uma visdo teodrica da area de administracdo estratégica, baseada na
premissa de que 0s recursos organizacionais sdo fatores criticos para obtencdo de vantagem
competitiva e sobrevivéncia no longo prazo (Penrose, 1959). Dessas discussdes surgiu a Visdo
Baseada em Recursos (VBR) ou (resource-based view) a partir do trabalho de Wernerfelt
(1984), responsavel pelo resgate as discussdes seminais de Penrose, quem usou essa abordagem
para explicar a construcao de vantagem competitiva a partir dos recursos da empresa. Para esse
autor, um aumento na lucratividade das empresas é melhor explicado pela compreensdo dos

recursos da firma do que por sua posi¢do de mercado.

Segundo Barney (1991), para obter vantagem competitiva é preciso uma estratégia
capaz de combinar recursos que agregue valor, sem que nenhum outro concorrente esteja
simultaneamente apoiado na mesma posic¢do. Este posicionamento € usado como um dos
principais pontos de divergéncia com a teoria defendida por Porter. Enquanto que, para este
autor, as empresas sdo homogéneas (recursos sao facilmente transferiveis), para os defensores
da TBR, a esséncia do sucesso esta na heterogeneidade, pois 0s recursos ndo sdo distribuidos
de forma uniforme na indudstria e ndo podem ser transferidos com tanta facilidade (Bandeira-
De-Melo, 2007; Bandeira-De-Melo & Cunha, 2001).
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Para Barney (1991), a firma passa a ser entendida como uma organizagao dindmica, cujo
crescimento é heterogéneo em termos de recursos e capacidades internas. A partir dessa
perspectiva, 0S recursos sao Vvistos como 0s ativos, capacidades, processos organizacionais,
conhecimento, informacdo e atributos combinados e controlados pela empresa (Barney, 1991).
Para os recursos serem geradores de vantagem competitiva devem apresentar quatro atributos:

ser valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e de dificil substituicao.

Empresas conseguem obter vantagem competitiva sustentdvel por meio do uso de
estratégias que utilizam as forcas internas e exploram as oportunidades ambientais, ao passo
que consegue neutralizar as ameacgas externas e superar as fraquezas internas (Barney, 1991).
Considera que os recursos da firma a torna heterogénea em relacdo a outras empresas do mesmo

setor.

Peteraf (1993) sugere um modelo geral composto por quatro condicionantes. A primeira
condicdo é a heterogeneidade que pode envolver situaces em que 0S recursos estratégicos sao
limitados em quantidade e a0 mesmo tempo, escassos. A segunda condi¢do sdo os limites a
competicdo ex-ante que implica estabelecer uma competicéo limitada pela posi¢do superior em
recursos. O terceiro marco € que a empresa depois de adquirir uma posi¢do competitiva por
meio dos recursos heterogéneos deve haver fatores que permitam a durabilidade desta condicéo.
O dltimo marco é que os recursos devem ser imperfeitamente mdveis (especializados ou
desenvolvidos para as necessidades da empresa). Assim, a TBR passa a representa a integracdo
de diferentes perspectivas estratégias que objetivam avaliar a variacdo do desempenho

individual entre firmas de uma mesma industria (Peteraf, 1993).

Segundo a TBR, o desempenho superior (recursos e competéncias organizacionais)
surge no ambiente interno, o que contrasta com a visdo baseada em mercado (VBM) que
considera o ambiente extremo como local de andlise dessa vantagem competitiva
(posicionamento e cadeia de valor). Mas, o processo de formulagdo estratégica para o
desempenho em longo prazo requer uma ampla consideracdo do ambiente interno e externo a
organizacdo (Miller & Dess, 1996). A partir dessas consideracdes, a TBR passou a argumentar
gue as competéncias heterogéneas ligadas a compras e a gestdo da cadeia de suprimentos sdo
importantes na criagdo de fatores estratégicos em mercados imperfeitamente competitivos, o
que também contribui com a vantagem competitiva da firma (Barney, 2012). Nesse sentido,
Acedo et al (2006), defendem que a TBR apresentar-se sob a forma de trés tendéncias: (1) viséo

baseada em recursos; (2) visdo baseada em conhecimento; (3) visao relacional.
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Nos ambientes dindmicos, torna-se muito mais dificil manter a propriedade e o dominio
dos recursos preconizados pela TBR como valiosos (Balestrin et al., 2014). Dyer e Singer
(1998) asseverou que esses arranjos teoricos deixaram de considerar que 0s recursos criticos da
firma se estendem além das fronteiras da empresa e que a relacdo de parceria proporciona
melhora no desempenho, por meio da utilizacdo dos recursos pertencentes aos seus parceiros e
de suas redes de aliancas (Lavie, 2006). Pois, as firmas que combinam recursos, de maneira

unica, com outras firmas, podem potencializar suas vantagens competitivas (Dyer, 1996).

A visdo relacional surge como alternativa ou complemento das perspectivas da TBR e
da VBM, uma vez que todas elas se propdem a explicar as potenciais fontes da vantagem
competitiva e do desempenho superior da firma, bem como discutem como acessar 0S recursos
estratégicos. Isso corrobora com a abordagem de Powell (1990) sobre o entendimento das fontes

de vantagem competitiva interorganizacional.

A competitividade de uma empresa dependera muito mais da habilidade de
complementar e coordenar 0s recursos junto a parceiros do que a manutencéo da propriedade e
do dominio dos recursos estratégicos (Powell, 1998). Dessa forma, recursos e competéncias
derivados da cadeia de suprimento complementam 0s recursos internos para obtencdo da

vantagem competitiva e ganho decorrente da relacéo.
2.2  Visdo Relacional - VR

Renda relacional pode ser entendida como sendo o lucro adicional (maior) gerado em
um relacionamento interfirma, que ndo poderia ser criado pelas empresas envolvidas de forma
isolada (Dyer & Singh, 1998). A sinergia resultante do relacionamento proporciona maior
retorno, visto que, em conjunto, sdo dificeis de imitar ou substituir, e produzem resultado
diferenciado e superior (Holcomb & Hitt, 2007; Dyer & Singh, 1998).

Consegue-se recursos relacionais quando parceiros combinam ou investem em ativos,
conhecimentos e capacidades idiossincraticos, ou empregam mecanismos de governanga
eficazes que reduzem os custos de transacdo ou permitem a geragdo de recursos por meio da
combinacéo sinérgica de ativos, conhecimentos ou capacidades (Dyer & Singh, 1998). Esses
autores afirmam que existem quatro fontes de geracao de valor relacional: (1) investimentos em
ativos especificos para a relagdo; 2) troca substancial de conhecimento, resultando em
aprendizagem conjunta; 3) combinacdo de recursos e capacidades complementares, que
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resultam na criagdo conjunta de novos servigos e tecnologias inovadoras; e 4) baixos custos de
transacdo em relacdo a aliangas competidoras, devido a mecanismos de governanca mais
efetivos. Sdo fatores considerados determinantes da vantagem competitiva e para o desempenho

superior.

Bandeira-de-Mello (2007) considera que a heterogeneidade de desempenho de firmas
domeésticas em economias emergentes e a consequente possibilidade de obtencéo de vantagem
competitiva, € funcdo da efetividade dessas firmas na gestdo da dependéncia de recursos dos
atores externos (stakeholders). Os dois principais stakeholders capazes de gerar valor
relacional é o cliente e o fornecedor, sendo que o valor total criado na relacdo se situa entre o
custo de oportunidade do fornecedor e a propensao a pagar do cliente (Brandenburger & Stuart,
1996). Jarillo (1988) também reforca a importancia desses atores: a cooperacao entre clientes,
fornecedores e concorrentes de uma industria proporciona ganhos coletivos superiores a

atuacéo individual da empresa.

A intencdo de acessar informacdes estratégicas que possibilite gerar inovacdes justifica
a decisdo das empresas aderirem as redes, pois, conhecimento é identificado como um
motivador do relacionamento interorganizacional (Castro, Bulgacov & Hoffmann, 2011). A
aprendizagem que surge dos relacionamentos com fornecedores e redes de empresas € critica

para 0 sucesso competitivo e para o surgimento de inovacgdes (Dyer & Singh, 1998).

Assim, as quatro determinantes (capacidades) apresentados por Dyer e Singh (1998)
para geracdo de rendas relacionais sdo: mecanismos de governanca relacional, especifidade de
ativo relacional, rotinas de compartilhamento de conhecimento, recursos e capacidades

complementares.
2.2.1 Governanca relacional

Governanca relacional constitui num conjunto de mecanismo capaz de alinhar os
interesses divergentes dos parceiros na cadeia de suprimentos para minimizar oS custos e
aumentar a cooperacéo e o valor da transagéo (Paulraj et al, 2012). A governanca contribui com
a criacdo de recursos relacionais porque influéncia nos custos de transacgao, assim como na
disposicao dos aliados a aderirem as iniciativas de criacdo de valor. O investimento em ativos
especificos deve ocorrer na presenca de arranjos de governanca eficazes e com menor risco de

comportamento oportunista (Rossori, 2014).
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Os mecanismos eficazes de governanca podem reduzir os custos de transacdo (Dyer &
Singh, 1998), salvaguardar ativos especificos e coordenar o uso de ativos complementares
(Mesquita, Anand, & Brush, 2008). Impacta sobre os custo relacionados a negociagédo e ao
monitoramento, aumentando assim a possibilidade de melhorar o desempenho das trocas
(Barney & Hansen, 1994), por meio do estabelecimento de metas e medidas de desempenho,
da gestéo de relacionamentos de longo prazo e da solucdo conjunta de problemas e conflitos
(Nyaga et al.,, 2010; Chen, Paulraj, & Lado, 2004). Portanto, capaz de gerar vantagem
competitiva em relacdo a outras firmas que ndo adotam a mesma estrutura ou 0S mesmos

mecanismos relacionais (Dyer & Chu, 2003; Dyer & Singh, 1998).

Pesquisas indicam diversos mecanismos informais que podem surgir a medida que as
aliancas ficar mais fortes, como confianca reciproca, altruismo, flexibilidade, integridade,
cooperacgéo reciproca, restricdo ao uso do poder, solidariedade e troca de informacdes (Paulraj,
Lado, & Chen, 2008; Poppo & Zenger, 2002).

As aliancas se iniciam com o uso de salvaguardas formais que exigem
comprometimento financeiro, tais como investimentos fisicos e estoques, que ao longo do
tempo sdo substituidas por salvaguardas informais, na forma de mecanismos de coordenacgéo
interfirmas que se contrapfem ao uso de controles formais (Dyer, 1997; Miguel, Brito,
Fernandes, Tescari, & Martins, 2014). Essa caracteristica aparece por meio da flexibilidade,
qguando os parceiros contam com a possibilidade de renegociar preco e condigdes de
fornecimento (Min & Mentzer, 2004; Mentzer et al, 2001).

A confianga € um tipo de salvaguarda informal da relagdo, desenvolvida a partir da
melhora do desempenho das interacGes entre as firmas e da construcdo de reputacdo (Dyer &
Singh, 1998), que se traduz relagbes honestas (Tescari, 2013; Jap, 1999). Proporciona maior
flexibilidade entres as partes (Liu, Luo, & Li, 2009). Mecanismos informais, baseados em
confianca e reputacdo, sdo apontados como mais efetivos, os quais podem reduzir custos de
monitoramento, de controle e os decorrentes de barganha (Dyer & Singh, 1998). Com isso, 0s
parceiros precisardo de menos tempo no processo de contratacdo porque acreditam na

integridade das informagdes fornecidas (Dyer, 1997).

A confianga torna-se uma salvaguarda efetiva de governanca para aqueles ativos
especificos que também podem ser definidos como um vinculo estratégico entre parceiros

(Delbufalo, 2015). Por isso, as partes da relacdo devem desenvolver mecanismos que
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fortalecam os niveis de confianga e reputacdo, por meio de relacionamentos de longo prazo
(Jarillo, 1988). Tal confianca deve ser reciproca e garantir que as promessas de ambas as partes
serdo cumpridas (Poppo & Zenger, 2002; Liu, Luo, & Li, 2009).

O altruismos e solidariedade € percebido quando as partes contribuem com os resultados
do parceiro, possibilitando que os ganhos decorrentes da relagéo sejam divididos entre as firmas
(Mesquita et al, 2008). O interesse do fornecedor também preservado quando da solucdo dos
problemas (Jap, 1999), bem como nas situacdes de urgéncias, nesse caso surge também a

cooperacéo reciproca (Mesquita et al, 2008).
Dessa forma, propde-se a hipotese:

H1: a governanca relacional influencia positivamente o desempenho percebido do

comprador;

Para Ghosh e John (1999), esse construto ndo se orienta o sentido da relagdo causal, uma
vez que mecanismos inadequados de governanca podem forcar as empresas a reduzir a
colaboracgédo ou investimentos em recursos idiossincraticos e complementares, comprometendo

assim os ganhos de desempenho.
2.2.2 Especificidade de ativo relacional

O poder dos investimentos em ativo especifico da relacdo foi desenvolvido por
Williamson (1985) o qual identificou que a especificidade de local, fisico e humanos sdo tipos
distintos de investimentos especificos das transacdes. Pesquisas mais recentes acrescentou a
lista novas dimencgdes: dedicado, marca, temporal e processual (De vita et al, 2011). Esse tipo

de ativo faz aumentar o comportamento cooperativo e o valor de transacdo (Dyer, 1997).

Ativo especifico da relagdo sdo investimento tangiveis e intangiveis que as empresas
parceiras colocam a disposicdo de uma relagdo, 0s quais aumentam O comportamento
cooperativo (Dyer, 1997; Dyer & Singer, 1998) e contribui com o aumento da produtividade
(Williamson, 1985). Classifica-se como tangiveis, equipamentos especializados, e intangiveis,
conhecimento e processos tecnoldgico, (Cheung, Myers, & Mentzer, 2010). Materializam por
meio de reunifes formais e informais para supervisionar o desenvolvimento produtos e
cooperacdo interorganizacional de P&D (Weber et al, 2016). Base de fornecedores é também

um ativo importante que precisa ser apoiada e nutrida (Asare et al, 2013).
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Recursos idiossincraticos para uma rede de empresas apoiam unicamente a parceria
especifica para aumentar a produtividade (Williamson, 1985). Os investimentos em ativos
especificos da relagédo sinalizam o0 compromisso e o desejo das duas partes em construir relacdes
de longo prazo, pois as partes dentro da transacdo podem agir com a expectativa de uma relagédo
econdmica futura através da interacdo continua que restringiria 0 comportamento oportunista
no periodo atual (De Vita et al., 2010). Por meio desse investimento o fornecedor proporciona

maior confianca e disposi¢do para colaborar com o comprador (cliente).

A especificidade dos recursos contribui para os ganhos de produtividade nos processos
operacionais, quando, por exemplo: mantém armazéns customizados e infra-estrutura de
transporte dedicadas a relacdo, o que gque pode reduzir os custos de estoques e de transporte,
além de facilitar a coordenacéo da relacdo entre empresas (Dyer, 1997; Dyer & Singh, 1998).
Fornecedores que investem em ativos especificos de relacionamento tendem a apresentar uma
colaboragdo mais forte com seu principal cliente (Ghani & Khan, 2004), pois a especificidade

de ativos esta significativamente correlacionada com a relagéo interfirmas.

De Vita et al (2011) recolhece que se tratra de um conceito complexo e de
operacionalizacdo problematica. Este autor aponta a necessidade de mais pesquisas sobre a
influéncia da especificidade da marca e de local, pois considera pouco investigado até entdo.
Além disso, 0s ganhos e perdas maiores identificados para o fornecedor estdo relacionados a
funcdo de volume, salvaguardas, manutencdo da lucratividade da empresa e reputacédo
conforme proposto por Walter, Ritter e Gemunden (2001).

Ativos especificos sdo aqueles que ndo sdo reempregaveis em outro parceiro, sem perda
de valor (Rossori, 2014). Para Dyer (1996), os investimentos em ativos especificos resultam
em vantagem competitiva quando: (1) as firmas envolvidas na transacdo desenvolvem
salvaguardas que podem controlar o oportunismo com custos relativamente baixos; e (2) as
atividades realizadas ao longo da cadeia de suprimento sé&o caracterizadas por um alto grau de

interdependéncia.

H2: os ativos especificos da relacédo influenciam positivamente o desempenho percebido

do comprador.
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2.2.3 Compartilhamento de conhecimentos

O compartilhamento de conhecimento contribui com a competitividade e com o
aumento da qualidade do produto ou servico, resultando em ganhos financeiros por meio da
melhoria da gestdo de ativos, reducdo dos custos operacionais e aumento da produtividade
(Klein & Rai, 2009). Embora o individuo seja o sujeito central do aprendizado, as organizagdes
cumpre a tarefa de desenvolver mecanismos que facilitem o processo interativo que leva ao
conhecimento (Teixeira & Guerra, 2002). Processos de compartilhamento de conhecimento
interfirmas séo entendidos como padrdes regulares de interagdes entre as firmas que

possibilitam a transferéncia e a recombinagdo de conhecimento especializado (Grant, 1996).

Rotinas de compartilhamento de conhecimento interorganizacional Sdo processos
institucionalizados criados para proporcionar interacfes entre as firmas para permitir a
transferéncia, recombinacdo ou criacdo de conhecimento especializado entre os parceiros
(Grant, 1996). Sdo importantes fontes de novas tecnologias e inovac6es relacionadas ao negécio
da firma. Dyer e Singh (1998) a chamou de capacidade absortiva, que se refere as habilidades
das partes em reconhecer, capturar e assimilar o conhecimento relevante para o
desenvolvimento de seus negdcios, cuja caracteristicas marcante € transparéncia na relacgéo,

informalidade e reciprocidade.

Dyer e Singh, (1998) assevera que para se beneficiar dessa vantagem, é necessario
desenvolver dois processos: 1) capacidade absortiva e 2) incentivo a transparéncia e a mitigacdo
do oportunismo de apropriacdo sem merito da informacdo (free ride: obtencdo de vantagem
sem ter feito algo para merecé-la). Também reconhecem duas possibilidades de troca relacional
de conhecimento: transferéncia de informacdo (conhecimento codificavel e de facil

transmisséo) e know-how (conhecimento complexo e técito, de dificil imitacdo e transmissao).

Capacidade absortiva é a habilidade de uma firma reconhecer o valor da informacéo
externa, assimila-la e aplica-las com fins comerciais (Cohen & Levinthal, 1990), que se
materializa pelas rotinas interorganizacionais. Habilidade essencial para a aprendizagem
interfirma e interacGes reciprocas, que ocorrem quando 0s parceiros se conhecem o suficiente
para reconhecer a expertises e limitagdes de cada um. Essa caracteristica provoca forte efeito
positivo no desempenho das relagoes cliente-fornecedor (Selnes e Sallis, 2003). Dessa forma,
qguanto maior a capacidade absortiva especifica dos parceiros, maior o potencial de gerar

recursos relacionais por meio de compartilhamento de conhecimento (Dyer & Singh, 1998).
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Essa troca ocorre quando os parceiros confiam uns nos outros e acreditam que néao
havera apropriagdo indevida de conhecimentos e idéias ou compartilhamento com os
concorrentes. Espera também que ndo havera tentativa de reduzir as margens de lucro do
parceiro (Dyer & Chu, 2003). Esses autores completam: a falta de confianca pode fazer o
parceiro suprimir informacfes potencialmente relevantes necessarias para a resolugdo de
problemas, como falhas no processo ou na estrutura de custos, mesmo que isso resulte em
valiosas sugestfes de solucdo do parceiro. Por isso, quanto maior o alinhamento de incentivos
dos parceiros para encorajar transparéncia e reciprocidade e para desencorajar atitude
oportunista no uso de recursos, maior o potencial de gerar recursos relacionais por meio de
compartilhamento de conhecimento (Dyer & Singh, 1998). Com base nisso, surge a terceira

hipétese:

H3: as rotinas de compartilhamento de conhecimento influenciam positivamente o

desempenho percebido do comprador.

A transparéncia e a reducdo da apropriacdo sem mérito da informacdo ocorre pela
construcdo da confianca maltua, onde os parceiros reduzem o comportamento oportunista e se
dispde a compartilhar informag6es confidenciais e know-how, como processos, inovagéo,

design e custo de producdo (Nishiguchi, 1994).
2.2.4 Complementariedade de recursos

Complementacdo de recursos € um dos motivadores que faz a firma romper os limites
das capacidades internas para buscar novas habilidades no ambiente externo. Recursos
complementares advém das aliangas que, coletivamente, geram maiores recursos relacionais do
que a soma daqueles obtidos das contribui¢des individuais de cada parceiro (Dyer & Singh,
1998). Essa complementacéo afeta positivamente o relacionamento ao aumentar o desempenho
dos ativos, quando sdo compartilhados entre os membros da cadeia de suprimentos (Cao &
Zhang, 2011).

Entende-se por complementar os recursos usados em conjunto para maximizar o valor
criado, caracterizado pela auséncia de similaridade ou de sobreposicdo dos esforgos (Kale,
Singh, & Perlmutter, 2000). Os resultados sdo percebidos quando combinado com
especificidade dos recursos, pois essa fonte de vantagem e a complementaridade de recursos

séo apontados como antecedentes da colaboracgéo (Srivastava et al., 2015).
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Para Jap (1999), os recursos idiossincraticos e complementares facilitam os esforcos de
coordenacdo sinérgica destinados ao alcance de resultados estratégicos, cujo uso coletivo,
geram maiores beneficios do o uso individual. Quanto maior a propor¢do da sinergia entre
recursos combinados (valiosos, raros e dificeis de imitar), maior o potencial para gerar recursos
relacionais (Dyer & Singh, 1998). Contudo, somente na presenca de confianca, 0s parceiros se
dispdem a compartilhar seus recursos valiosos e raros (Delbufalo, 2015).

Um primeiro desafio imposto as firmas é o de encontrar e reconhecer possiveis parceiros
para combinar recursos que Ihes sejam complementares. Esse reconhecimento depende das
habilidades: (1) possuir experiéncia em arranjos interorganizacionais; (2) ter capacidade interna
de selecionar e avaliar parceiros; (3) ocupar a centralidade da rede para conseguir informacdes

sobre a natureza e o grau do recurso complementar do potencial parceiro (Dyer & Singh, 1998).

Assim, as firmas precisam desenvolver mecanismos capazes de auxiliar na identificacdo
de complementaridade, o que manifesta por meio de sistemas operacionais, processos de
tomada de decisdo e compatibilidade da cultura organizacional (Cheung et al., 2010; Dyer &
Singh, 1998). Essas habilidades melhora o relacionamento entre as firmas, facilitando a

disposicao dos parceiros em colaborar. Dessa forma, surge a hipotese:

H4: a complementariedade de recursos influencia positivamente o desempenho percebido
do comprador.

2.3  Desempenho na relacdo interorganizacional

Os trabalhos empiricos sobre a possibilidade de empresa conseguir desempenho
superior, a partir da relacdo entre comprador e fornecedor, tém se dividido em duas correntes:
estudos de redes interorganizacionais e estudo de diades (relacdo comprador-fornecedor). A
discussdo sobre desempenho organizacional reconhece a multidimensionalidade do conceito e
a necessidade de separacdo por linha de influéncia e relacionamento dessa medida com
construto mais amplo que explique a vantagem estratégica (Combs et al., 2005; Richard et al.,
2009).

O desempenho das relagdes interorganizacionais também tem sido conceituado como
multidimensional, cujas pesquisas tem concentrado em quatro aspectos fundamentais do
desempenho: satisfacdo, desejo de continuidade, tempo de entrega e resultados financeiros

(Janowicz & Noorderhaven, 2006). Para Krause, Handfield e Tyler, (2007), no gerenciamento



21

de cadeia de suprimento, as empresas compradoras possuem prioridades competitivas como
custo, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e inovacédo, os quais se convertem em metas de

desempenho primarias a ser atendidas pelos fornecedores.

Tescari (2013) apresentou as principais publicagdes internacionais onde evidencia que
0 desempenho decorrente da relacdo interorganizacional tem sido estudado sob a perspectivas
operacional e financeira. Pesquisas recentes mostram que o foco do impacto da visao relacional
se ampliou para outras variaveis como, desempenho do comprador, desempenho da cadeia de
suprimentos, inovacdo e colaboragdo. Assim, o quadro 1 apresenta as principais variaveis

dependentes presentes nos estudos empiricos sobre a relacdo interorganizacional.

Quadro 1 — Proxis de desempenho em estudos da relacdo interorganizacional

Proxi Referéncias

Liu, & Wu (2011); Cao & Zhang, (2011); Gueimonde-Canto, Gonzélez-Benito, &
Desempenho da firma | Manuel Garcia-Vazquez, (2011); Stewart, Zacharia, & Artis, (2012); Lee, Tae
Kim, & Choi, (2012); Xu, Huo, & Sun, (2014); Chi, Zhao, & George (2015);
Desempenho Luo, Slotegraaf, & Pan, (2006); Spralls, Hunt, & Wilcox, (2011); Liu & Hsu,
financeiro (2011); Asare et al (2013); Jiang, Mavondo, & Matanda, (2015);

NS lyer, (2014); Nagati, & Rebolledo, (2012); Blome, Paulraj, & Schuetz, (2014);

Desem_penho Revilla, & Knoppen, (2015); Whipple, Wiedmer, & K Boyer, (2015); Srivastava,
operacional L )

Srinivasan & lyer, (2015);
Desempenho do Luo, Slotegraaf, & Pan, (2006); Paulraj, Chen & Lado, (2012); Rodriguez-Escobar
comprador & Gonzalez-Benito, (2015);
Desempenho da McCarthy-Byrne & Mentzer, (2011); Chiang, Kocabasoglu-Hillmer & Suresh,

cadeia de suprimento | (2012); Paulraj, Chen & Lado, (2012),

| . Revilla & Knoppen, (2015); Belderbos, Carree, Lokshin, & Sastre, (2015);
novagao Wiengarten, Humphreys, McKittrick, & Fynes, (2013); Zheng, Li, & Wu (2013)

Colaboracao Marques, (2013); Silver Coley, Lindemann & Wagner, (2012).

Esses estudos continuam gerando evidencias de efeitos positivos da relagdo
interorganizacional sobre o desempenho das firmas. Dessa forma, o quadro 2 apresenta alguns

resultados recentes.

Quadro 2 — resultado empiricos da relacdo interfirma sobre o desempenho

Artigos Conclusdes
Jiang, Mavondo, | Capacidade de integracdo também atualiza e renova as capacidades operacionais de
& Matanda (2015) | uma empresa que levam a um melhor desempenho.

Destaca o papel critico desempenhado pela especificidade de ativos, rotinas de
compartilhamento de conhecimento e mecanismos eficazes de governanca como
mediadores na confianga subjetiva e nas relagdes de risco percebidas com o
desempenho das trocas entre parceiros.

Whipple et al. Maiores niveis de capital social, por sua vez, levam a um melhor desempenho, tanto
2015) para os compradores quanto para os fornecedores.

No processo de desenvolvimento do fornecedor, ha uma relagcdo positiva e
Asare et al. (2013) | significativa entre o conteddo da transferéncia de conhecimento e desempenho da
empresa compradora.

Delbufalo (2015)
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Stewart et al. O estudo demonstra uma relacdo positiva entre as atividades utilizadas na interacéo
(2012) comprador-fornecedor e a eficacia da relacéo e o desempenho do negdcio.

A transferéncia de conhecimento atua como um mediador entre rotinas de
compartilhamento de conhecimento e melhoria do desempenho operacional do
fornecedor.

Interacdo entre a integracdo de tecnologia relacional e a incorporagdo de tecnologia
estrutural tem um impacto direto no desempenho da empresa.

Devaraj, Os autores identificaram que a integracdo de fornecedores contribui
Krajewski, & Wei | significativamente para o desempenho operacional da empresa em termos de custo e
(2007) qualidade.

Nagati, &
Rebolledo (2012)

Liu, & Wu (2011)

Contudo, ha divergencia quando a melhor abordagem de pesquisa sobre a vantagem da
relacdo interorganizacional. Pesquisas como de Su, (2013) e Lado et al. (2011) abordaram a
perspectica do comprador. Por outro lado, pesquisas como de Tescari (2013) e Delbufalo (2015)
focaram o lado do fornecedor. Segundo Wu e Choi (2005), para capturar as caracteristicas dos
relacionamentos interorganizacionais, 0 mais recomendado é considerar os dois lados da diade.
Também, ndo ha consenso sobre a métrica mais adequada para mensuragcdo do desempenho
organizacional (Richard et al, 2009), bem como sobre a maneira de medir o impacto das
relacbes comprador-fornecedor sobre o desempenho (Chen et al., 2004). Isso leva 0s
pesquisados continuar testando esse construtor por diversas abordagens e buscando detectar

relacoes.

Nesse sentido, considerando que ha correlagdo entre medida as medidas objetivas e
subjetivas (Santos & Brito, 2012), é possivel que a percepcao dos gestores sobre o impacto da
relagdo com fornecedor esteja correlacionada com o desempenho comparativo da firma em

relacdo ao setor. Por isso, propde a seguinte hipotese:

H5: existe correlacdo positiva entre o desempenho percebido decorrente da relacéo

comprador-fornecedor e o desempenho comparativo do setor.
2.4  Sintese tedrica

No ambiente externo um dos detentores do recurso estratégico é o fornecedor, o qual é
visto pela VBM como uma ameaca e de quem o recurso deve ser transferido para ser
internalizado na firma, posicdo defendida pela TBR. Portanto, caracterizar a relagdo como
adversaria e focar em contratos de curto prazo, por meio de competicédo acirrada, faz a relagédo

comprador-fornecedor desconsiderar os resultados benéficos de longo prazo (Asare et al, 2013).

Nesses pontos, a VR se distingue da TBR e da VBM. Enquanto a VR defende a

cooperacdo; a VBM utiliza-se do conluio e do uso do poder de negociacdo para rezudir as
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ameacas e para controlar os recursos estratégicos; e a TBR defende a manutencéo de posse de
recursos escassos, sejam fisicos, humanos, know-how, tecnolédgicos ou intangiveis. Conforme

resumo do quadro 3.

Quadro 3 — Perspectivas de anélise do desempenho da firma

Teoria Unidade de analise Fonte da vantagem
Visdo baseada em Setor/indUstria Conluio e 0 uso do poder de negociagdo como
Mercado — VBM fonte essencial
Visdo baseada em Firma individual Leva em conta a posse de recursos escassos
recursos — VBR
Visdo relacional — VR Diade ou rede Troca de conhecimento, complementariedade de
recursos e governanca

Outra diferenca consiste na unidade de analise usada por cada uma dessas perpectivas
de avaliacdo do depempenho da firma: para a VBM foca a estrutura da industria; a TBR a firma
individual (Chen & Paulraj, 2004) e seus recursos internos; e a VR a relacao em rede ou diade
(Weber et al., 2016). Assim, com base nos fundamentos teoéricos da visdo relacional e no

conceito multiplo de desempenho, foi apresentado nas se¢des anteriores, as seguintes hipoteses.

H1: o mecanismo de governanca relacional influencia positivamente o desempenho percebido
do comprador;

H2: os ativos especificos da relagdo influenciam positivamente o desempenho percebido do
comprador;

H3: as rotinas de compartilhamento de conhecimento influenciam positivamente o desempenho
percebido do comprador;

H4: a complementariedade de recursos influencia positivamente no desempenho percebido do
comprador;

H5: existe correlagéo positiva entre o desempenho percebido decorrente da relagédo comprador-

fornecedor e 0 desempenho comparativo do setor.

O modelo da figura 2, representa o impacto das fontes de vantagem competitiva
decorrente da Visdo Relacional capaz de influenciar o desempenho da empresa compradora,
pois essa teoria possibilita esperar que quanto maiores forem os recursos relacionais, maior sera

0 desempenho da compradora.



Figura 2 — modelo preditor dos recursos relacionais sobre o desempenho
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3 O SETOR DE SANEAMENTO BASICO BRASILEIRO

O conceito juridico de saneamento basico alcanca uma diversidade de servicos e obras

publicas, conforme Decreto n° 82.587, de 6 de novembro de 1978, art. 2°, § 2°:

Sdo servicos publicos de saneamento basico, integrados ao PLANASA, aqueles
administrados e operados por companhias de saneamento bdsico, constituidas
pelos Governos Estaduais que, em convénio com o Banco Nacional da Habitacéo,
estabelecem as condi¢des de execucdo do Plano, nos respectivos Estados, observados
0s objetivos e metas fixados pelo Governo Federal. (...)

§ 20 - Os servigos publicos de saneamento basico compreendem:

a) - os sistemas de abastecimento de &gua definidos como conjunto de obras,
instalagdes e equipamentos, que tém por finalidade captar, aduzir, tratar e distribuir
agua;

b) - os sistemas de esgotos, definidos como o conjunto de obras, instalagdes e
equipamentos, que tém por finalidade coletar, transportar e dar destino final adequado
as aguas residuais ou servidas. (Decreto n. 82.587, 1978).

Quanto a abrangéncia do servico, os prestadores desse servi¢co podem ser classificados
como regional, microrregional e local. Considera-se regional o prestador de servicos de
saneamento que atendem a diversos municipios limitrofes uns dos outros ou ndo. Na categoria
microrregional estdo os prestadores de saneamento que atendem a dois ou mais municipios
limitrofes uns dos outros ou ndo no mesmo estado. Classificados como local estdo os

prestadores de servigco de saneamento que atendem somente a um municipio.

Em 2015, o servigo foi prestado por 1442 prestadores, sendo 28 de abrangéncia regional,
6 microrregional e 1408 local (Ministério das Cidades [MC], 2017), alcancando uma populacéo
superior de 171,5 milhdes, conforme quadro 14. Para Sabbioni (2008), as prestadoras regionais

sdo mais eficientes que as locais.

Quadro 4 — abrangéncia dos prestadores de saneamento

Abrangéncia Quantidade  Populacgdo atendida  Populacéo atendida
de prestador com agua com esgoto
Regional 28 127.271.216 101.672.788
Microrregional 6 696.337 654.011
Local 1.408 43.624.263 50.396.618
Total 1.442 171.591.816 152.723.417

Fonte: Elaborado pelo autor, com dados do sistema SNIS (ano 2015)

No que se refere & natureza juridica da organizacédo, apenas 131 se organiza na forma de
empresa (direito privado), das quais 90 sdo de propriedade da iniciativa privada representando
41% do faturamento do setor. Para Bennett (2012), as prestadoras privadas tendem a apresentar
maior desempenho, porque buscam o lucro e o aumento de produtividade, também efetuam
maiores investimentos na ampliacdo do servico (Pinheiro, Savoia, & De Angelo, 2016).

Contudo, os resultados dos estudos internacionais sobre desempenho de prestadores de servicos
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publico comparado com os provedores privados ndo sdo conclusivos (Renzetti, & Dupont,
2003), também, os resultados sociais desses prestadores sdo questionados (Pinheiro et al.,
2016).

Quanto ao tipo de servico prestado, as entidades podem atuar na prestacéo dos servigos
de &gua e esgoto ou em apenas um deles. O mais comum € a prestacdo conjunta dos dois
servigos, onde atua 690 entidades. A coleta e tratamento de esgoto separado do servico de
fornecimento de agua é menos comum, dado as caracteristicas monopolistas do setor e devido
a economia de escopo. Ha registro de apenas 3 empresas, 3 autarquias e 342 prefeituras,
representando menos de 1% do volume de esgoto tratado anualmente.

O setor se caracteriza por ser intensivo em capital e monopdlio natural, em razdo da
economia de escala e de escopo (prestacdo de servigo de dgua em conjunto com esgoto). O
monopolio natural se justifica quando a utilizacdo de uma tecnologia da industria ou uma
caracteristica do servico pode ser atender o consumidor por uma unica firma que opera com
custo minimo ou receita liquida maxima (Braeutigam, 1989). A economia de escala pode gerar
custos especificos mais baixos, principalmente para as prestadoras de abragéncia regional
(Sabbioni, 2008).

Para atingir as metas do Plano Nacional de Saneamento Basico, o setor necessita investir
R$ 321,6 bilhdes até 2033, o equivalente a 16 bilhdes por ano (MC, 2017). Esses valores devem
ser suportados pelas prestadoras do servico e com recursos dos orgamentos da Federacao

(recursos ndo onerosos).

Para Tupper & Resende (2004), a concorréncia do setor é dificultada pela presenca de
altos custos fixos e ativos fisicos de longa maturacdo. Galvéo e Paganini (2009) acrescenta mais
caracteristicas econdmicas inerentes ao setor: demanda inelastica, economia de escala,
economia de escopa, assimetria da informacéo. Esses aspectos econdmicos, junto com outras
caracteristicas fisicas do setor, moldam o comportamento das prestadoras desse servi¢co. O

quadro 15 resume as principais caracteristicas do servico.
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Quadro 5 — caracteristicas econdmicas do setor de saneamento

Caracteristicas Repercussdes no setor
Custo elevado Pouca flexibilidade para efetuar investimentos em etapas
Ativos especificos | Formagao de monopolio natural; ativos com usos alternativo inexistente e baixo valor
de longa duracéo de revenda; possibilidade remota de saida do concessionario do mercado; pouca

atratividade para investimentos.

Assimetria da Os demais atores do setor dependem da informacéo técnica e econémica da
informacdo empresa concessionaria
Demanda inelastica | Possibilidade de extracdo de rendas significativas pelo aumento de precos da tarifa
Economia de escala | Inviabilidade da prestacdo do servigco por mais de uma empresa na mesma regiso.
Economia de Inviabilidade econdmica da separagdo dos servicos de agua e esgoto, em razdo da
£scopo existéncia de custos comuns.

Fonte: reproducdo parcial de Galvao e Paganini (2009)

Essas caracteristicas impactam no faturamento, nos custos e na atragdo de novos
investimentos capazes de universalizar a prestacdo do servico. Por isso, as tarifas cobradas no
fornecimento desses servigos devem ser suficientes para cobrir os custos da empresa, garantir
novos investimentos e manutencao adequada (Madeira, 2010), que assegurem tanto o equilibrio
econbmico e financeiro da prestacdo dos servicos como a modicidade tarifaria, com

mecanismos que garanta a eficiéncia e ganhos de produtividade (MC, 2017).

Além disso, hé constatacdo que o emprego de recursos publicos vultosos no setor ndo
logra a melhoria efetiva das préaticas produtivas do setor (Barbosa & Bastos, 2014). Dessa
forma, a melhoria da eficiéncia operacional das prestadoras de servicos de saneamento passa a
ser essencial. Também, falta regulacdo que incentive avancos tecnoldgicos e ganhos de
produtividades das empresas de saneamento.

Sobre o faturamento do setor, o SNIS faz distin¢do entre receita faturada (registro
contabil) e efetivamente arrecadada. A arrecadacéo efetiva da receita total fica em torno de 92%
(MC, 2017). Em relacéo a despesa, 0 SNIS destaca a despesa de exploracdo (DEX) e a despesa
total (DTS). A DEX corresponde aos valores de custeio, como pessoal, produtos quimicos,
energia, fiscais, tributérias e contratacdo de servicos de terceiros. A DTS é mais ampla, pois
inclui outras despesas como depreciacdo, despesas financeiras e outras despesas néo

considerada na DEX.

Segundo o Diagnostico do Servico de Agua e Esgoto de 2015, os prestadores
participantes do Sistema SNIS registraram R$ 47,3 bilhdes de receita operacional total e 45,7
bilhGes despesas com a prestacdo de servico (MC, 2017). Apesar desse faturamento, das 28
companhias de abrangéncia regional apenas 11 Cias apresentaram receita operacional maior
gue despesa total. Por outro lado, o diagnostico informa que todas as seis prestadoras de
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abrangéncia microrregional apresentaram valores positivo para esse indicador. Quanto aos
prestadores locais, apenas 507 informaram receitas superior a despesas (36% dessa categoria),

sendo que 279 ndo cobram pelo servico.

A avaliacdo de desempenho do setor de saneamento e dos prestadores desse servigo é
um dos objetivos do Sistema SNIS. Contudo, o diagnéstico anual apresentado pelo MC contém
pouco elementos dessa avaliacdo, especialmente a financeira, inclusive, o SNIS s6 contém
dados contabeis das entidades organizadas na forma de empresas. Apesar disso, o diagnostico
anual gera um importante indicador de desempenho financeiro, que € resultante da divisdo da
receita operacional direta total pela despesa total com a prestacdo do servigo, o qual deve ser
superior a 100 para comecar a gerar alguma lucratividade. Tal indicador foi usada para
comparar o desempenho administrativo e financeiro das entidades prestadoras de saneamento
por Pinheiro et al. (2016).
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4 METODOS E TECNICAS DE PESQUISAS

Trata-se de pesquisa empirica classificada como descritiva e quantitativa baseada na
utilizacdo de dados decorrentes de fonte primaria e secundaria (Vergara, 2007). Esse tipo de
estudo alinha-se ao tipo de pergunta que pretende responder (Hair, Babin, Money & Samouel,
2005) e procura quantificar e analisar os dados colhidos com técnicas estatisticas (Malhotra,
1993). Observa o sistema de producdo de conhecimento, ou paradigma (Burrell e Morgan,
1979), funcionalista e positivista. Faz uso da logica formal e utiliza-se de instrumentos
estruturados para coleta e tratamento dos dados (Burrel & Morgan, 1979 e 2006), também, é

marcada pelo interesse técnico.

Para analise e inferéncia, utiliza o método hipotético-dedutivo por meio da constituicdo
de hipoteses fundamentada em teorias e busca de relacionamentos causais e explicativas
cientifica dos fendémenos (Vergara, 2007). O processo dedutivo visa a confirmacéo ou refutacédo
de hipoteses construidas a partir de teorias apresentadas pela literatura (Barratt, Choi, & Li,
2011).

A fonte de dados secundario sera o Sistema Nacional de Saneamento Basico (SNIS) que
retne e disponibiliza informacdes de carater operacional, gerencial, financeiro e de qualidade,
sobre a prestacdo de servicos de agua e de esgotos e sobre 0s servicos de manejo de residuos
so6lidos urbanos no Brasil.

Para coleta de dados primarios referente a percepcdo do comprador sobre a relacdo
interorganizacional, sera utilizado o instrumento survey de corte transversal (Gnico momento
temporal), aplicado numa amostra ndo probabilistica por conveniéncia. Estudo dessa natureza
se baseia em dados padronizados, descreve varidvel e coleta dados amostrais por meio de
perguntas estruturadas (Miguel, 2012; Malhotra & Grover,1998). O questionario busca capturar
os efeitos da relacdo com fornecedor no desempenho das empresas analisadas, a partir da

percepcao do gestor da companhia compradora.

Conforme figura 3, aléem da apuracdo dos escores de desempenho a partir dos dados
secundarios e da percepcao de ganhos no desempenho decorrente da relagdo com fornecedores,
a pesquisa confrontara em uma matriz os resultados da analises das duas fontes de dados (SNIS

e Survey).



30

Figura 3 — modelo metodoldgico da pesquisa
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Os dados primarios serdo analisados com apoio do software Statistical Package for the

Social Sciences - SPSS, integrado com 0 AMOS verséo 25.

As préximas secfes demonstram como serd a coleta de dados secundarios, como se
caracteriza as empresas de saneamento basico do Brasil e como é a técnica Analise Envoltoria
de Dados — DEA. Também, discorre sobre escala de medicdo, construtos e instrumento de
coleta de dados e sobre as técnicas de analise dos dados primérios. Por fim, apresenta um

resumo dos instrumentos metodoldgicos.
4.1  Coleta dos dados secundarios

A fonte de dados para geracdo do desempenho comparativo foi a base do Sistema
Nacional de Saneamento Basico (SNIS), mantido pelo Ministério das Cidades. Esse sistema faz

a coleta dados anuais junto as prestaras do servico de Agua e Esgotos desde o ano de 1995.

A metodologia de classificagdo dos dados do SNIS observa uma tipologia de prestadores
de servicos apoiada em trés caracteristicas basicas: 1) abrangéncia da sua atuacdo
(diferenciando os prestadores pela quantidade e complexidade dos sistemas); 2) a natureza
juridico-administrativa (regime juridico da empresa prestadora de servigo); e 3) os tipos de
servico de saneamento (&gua, &gua e esgotos, esgotos, ou residuos solidos urbanos). As
informacdes podem ser acessadas de forma agregada (por empresa prestadora de servico),
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desagregada (referente a prestacdo de servigco por prestador regional ou microrregional) e

municipal (informag6es consolidadas por municipio).

A série histdrica do SNIS é disponibilizada de forma segregada em trés componentes:
AGUA E ESGOTO, MUNICIPIOS e RESIDUO SOLIDOS. O sistema classifica os prestadores
de servicos segundo as naturezas juridicas: administracdo publica direta, autarquia, empresa
privada, empresa publica, organizacdo social, sociedade de economia mista (SEM) com

administracdo privada e SEM com administracdo publica.

O componente AGUA E ESGOTO, classifica as informac@es e indicadores nos grupos:
Econdmico-financeiros e administrativos; Operacionais — agua; Operacionais — esgotos;

Contabeis (disponivel apenas para empresas); e Qualidade (nivel municipal).

A partir da aplicacdo Web SNIS - Série Historica, foi efetuado: consultas interativas e
personalizadas sobre todas as informacdes e os indicadores publicados, referentes a Agua e
Esgotos; cruzamento dos dados para melhor compreensdo e avalia¢do do setor de saneamento;

exportacdo dos resultados para planilhas eletronicas; agrupamento e ordenacao dos resultados.

O estudo captou dados do componente AGUA E ESGOTO, na forma agregada,
referente ao periodo disponivel mais atual (2015), adicionado dos filtros: todas abrangéncias,
tipo de servico agua e esgoto, todas regides, todos os estados, naturezas juridicas: autarquia,
empresa privada, sociedade de economia mista (SEM) com administracédo privada e SEM com
administracdo publica, resultando em 539 prestadores do servi¢o de saneamento basico. Dessa
forma, a amostra ndo considerou o0s prestadores de servigos organizado na forma de
administracao publica direta e organizacao social, em razéo do regime juridico e administrativo
das prefeituras, as quais representam menos de 3% dos principais indicadores do setor, como

populagéo atendida e arrecadagéo anual.

4.2 Técnica Andlise Envoltoria de Dados — DEA

A Anélise Envoltoéria de Dados (DEA) é uma técnica de programag¢do matematica nao
paramétrica utilizada para medir a eficiéncia relativa de unidades tomadoras de decisdo (DMU),
que sejam semelhantes e independentes, a partir dos insumos empregados e dos produtos

gerados. Relaciona conceitos béasicos de microeconomia e da teoria de produgdo, como
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produtividade, eficiéncia e eficicia (Boueri, Rocha, & Rodopoulos, 2015), com utilizacdo de
estatistica de benchmarking métrico ou comparativo. E uma ferramenta usada para medir o

desempenho comparativo de organizacdes complexas (Thanassoulis, 2000).

A produgéo de bens ou servigos passa por um processo de combinacéo e transformacéo
de insumos em produtos. Ser eficiente implica em produzir sem consumir recursos (insumos)
em excesso. Produtividade pode ser definida como sendo a razdo entre produtos e insumos, de
maneira que quanto maior for essa relacdo, maior sera a produtividade. Tal desempenho pode
ser influenciado pela tecnologia utilizada e pela escala de producéo (Schmidt, 2008). Conhecer
0s niveis de produtividade é decisivo para tomada de decisdo relacionada & concessdo de

incentivo ou desincentivo de politicas publicas, bem como de projetos da iniciativa privada.

Para Boueri et al (2015), a eficiéncia apresenta-se na forma técnica, alocativa e social.
Pode ser medida pelo resultado da composicdo ponderada dos produtos dividido pela
composicdo ponderada dos insumos (Ohira & Scazufca, 2009), fornecendo os escores de
eficiéncia das unidades entre 0 e 1 (zero até um). Isso possibilita a confrontacdo do desempenho
de uma DMU com o resultado de outras do mesmo segmento. Isso possibilita comparar os
insumos e os produtos de cada DMU em um grupo de empresas e determinar os indices de

eficiéncia relativa de cada unidade analisada (Pefia, 2008).

Segundo Marques e Silva (2006), a abordagem de benchmarking métrico se divide em:
paramétricos, baseado em fronteiras estocésticas e em modelos de regressao, e ndo-paramétrico,
gue pode se basear em nimero indices ou fronteira. A abordagem paramétrica utiliza regressao
multipla (predicdo probabilistica) e parte da definicdo previa da relagdo funcional tedrica entre

as variaveis (Pefia, 2008).

O método DEA é ndo-paramétrico e deterministico. Derivou-se dos trabalhos de Farrell
(1957) usados para medir a eficacia de unidades com uma entrada e uma saida (Stejskal &
Hajek, 2016). Passou a ser usado para mensurar a eficiéncia da produtividade de fatores e para
determinacdo da curva de eficiéncia por meio de programagdo matematica de otimizacdo, sem

exigir relacdo funcional entre os insumos e produtos (Pefia, 2008).

Para Stejskal e Hajek (2016), o DEA pode adotar o modelo CCR, baseado em retornos
constantes de escala (constant return to scale) (Charnes, Cooper, & Rhodes, 1978), e 0 modelo

BCC, que permite retornos variaveis a escala (Banker, Charnes, & Cooper, 1984). Possibilita
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duas combinac@es possiveis de eficiéncia: (a) reduzir o consumo de insumos, mantendo o nivel
de producdo (orientado a insumos); (b) aumentar a producdo, dados os niveis de insumos

(orientado a produto) (Pefia, 2008). O quadro 6 apresenta as principais caracteristicas desses

dois modelos.

Quadro 6 — caracteristicas dos modelos DEA — CCR e BCC

Modelo DEA-CCR

Modelo DEA-BCC

Orientado a insumos e a produto;
Retorno constante de escala;

dado nivel de producéo;

Foca na reducéo dos insumos, para um

Orientado a insumo e a produto;

Retorno varidvel de escala (crescente ou decrescente)
Possibilita comparar DMU de tamanhos diferentes;
Determina a eficiéncia técnica local e a eficiéncia de escala;

Apesar da possibilidade de aplicacdo desses dois modelos no setor de saneamento, 0

quadro 7 mostra que a maioria das aplicacGes de DEA tem focado no modelo BCC, orientado

a output.

Quadro 7 — uso do DEA-BCC orientado a output no setor de saneamento

sob as leis de aguas do Japdo, com
uso do DEA.

municipio atendido; extensdo da rede de agua.
2 OUTPUT: Volume de agua consumido; receita
operacional de 4gua.

Objetivo Insumo (Input) e produto (output) Autoria
Avaliar o desempenho dos|5INPUT: quantidade equivalente de pessoal; despesa | Aida et al.
prestadores de servigcos de agua, | de exploracdo; ativo produtivo; populagdo total do | (1998)

Estabelecer os limites de precos
para revisdo tarifaria com uso de
DEA, fixadas pelo OFWAT
(Office of Walter Service), na
Inglaterra e Gales.

1 INPUT: Despesas Operacionais.

3 OUTPUT: Nuumero de conexdes servidas;
Comprimento da Rede de Agua; Quantidade de Agua
Entregue.

Thanassoulis
(2000)

Verificar a aplicabilidade da
metodologia DEA ao setor de
saneamento brasileiro.

1 INPUT: Despesa de Exploracéo.

4 OUTPUT: Volume de 4gua consumida; Extensdo da
rede de agua; NUmero de ligacdes ativas de esgoto;
Extensdo da rede de esgoto.

Castro
(2003)

Quantificar as eficiéncias relativas
de 20 empresas estaduais de agua
e esgoto no Brasil durante o
periodo 1996-2000.

5 INPUT: Despesa com pessoal; Custo operacional;
Outros custos operacionais.

4 OUTPUT: Volume de Agua produzida; Volume de
esgoto tratado; Populacdo atendida com 4agua;
Populacdo atendida com coleta e esgoto.

Tupper &
Resende

(2004)

Determinar a eficiéncia relativa de
24 companhias  prestadoras
regionais de  servigos  de
saneamento

1 INPUT: Despesa de Exploracéo.

5 OUTPUT: Receita operacional total; Numero de
ligagdes ativas de agua; Extensdo da rede de agua;
Numero de ligacGes ativas de esgoto; Extensdo da
rede de esgoto.

Barbosa &
Bastos

(2014)

Uma das principais criticas a capacidade discriminatéria do DEA é a geracdo de
resultado benevolente a DMU em decorréncia da possibilidade de somente com base nas
melhores caracteristica, atribuindo baixa ponderacdo aos pontos menos eficientes. Para

contornar isso, foi proposto a fronteira composta, que considera no ranking a avaliagcdo
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pessimista do grupo de DMU com piores praticas gerenciais, considerada fronteira invertida
(Entani, Maeda, & Tanaka, 2002).

O desempenho final, com maior poder discriminatério, € dado pela fronteira composta,
a qual sera a média aritmética entre a eficiéncia em relacdo a fronteira original e a ineficiéncia
em relacdo a fronteira invertida (Angulo-Meza, Biondi Neto, Mello, & Gomes, 2005). Com
isso, a DMU com maxima eficiéncia composta precisa apresentar bom desempenho na fronteira

padrdo e ndo figurar no topo da fronteira invertida.

Dessa forma, sera definido a eficiéncia das companhias participante da pesquisa pela
abordagem DEA-BCC orientado a produto (output) (desempenho comparativo), a exemplo dos
trabalhos de Aida et al. (1998), Castro (2003) e Carmo e Tavora Jr. (2003).

Para determinacdo do desempenho comparativo das prestadoras pertencente a amostra,
é necessario escolher um conjunto de insumos e produtos que seja representativo para
abordagem da DEA. A escolha de um grande conjunto de variaveis compromete e desfoca a
discriminacdo de eficiéncia relativa das DMU (Tupper & Resende, 2004). Deve ser observado
as relacdes existentes entre essas variaveis e estar relacionado com o tipo de desempenho (por

exemplo financeiro ou operacional).

Como parte dos prestadores da amostra ndo disponibiliza no sistema SNIS dados
suficientes para geracdo do DEA somente com dados financeiro, foi escolhido uma variavel de
entrada, de natureza financeira (X1), e cinco variaveis de saida, sendo uma financeira (Y1),
duas referentes a informacdes operacionais de dgua (Y2 e Y3) e duas operacionais de esgoto
(Y4 e Y5), semelhante as abordagens dos trabalhos do quadro 5. As variaveis escolhidas séo

apresentadas no quadro 8.

Quadro 8 — DEA-BCC orientado a output aplicado no setor de saneamento
Variavel Descricdo do sistema SNIS

X1 — Despesa de exploragdo (DEX) | FNO015 - Valor anual das despesas realizadas para a exploracdo
dos servicos, compreendendo despesas com pessoal, produtos
quimicos, energia elétrica, servicos de terceiros, dgua importada,
esgoto exportado, despesas fiscais ou tributarias computadas na
DEX, além de outras despesas de exploracdo (R$/ano)

Y1 — Receita operacional (RO) FNOO1 - Valor faturado anual decorrente das atividades-fim do
prestador de servicos, resultante da exclusiva aplicagdo de tarifas
e/ou taxas (R$/ano)

Y2 — Quantidade de ligacdo ativa de | AG002 - Quantidade de ligagdes ativas de agua a rede publica,
agua providas ou ndo de hidrémetro, que estavam em pleno
funcionamento no udltimo dia do ano de referéncia (nimero de
ligacdo)
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Y3 — Extensdo da rede de dgua AGO005 - Comprimento total da malha de distribuicdo de agua
(incluindo adutoras, subadutoras e redes distribuidoras e
excluindo ramais prediais) operada pelo prestador de servigos, no
ultimo dia do ano de referéncia (km)

Y4 — Quantidade de ligacéo ativa de | ES002 - Quantidade de ligagBes ativas de esgotos a rede publica

esgoto que estavam em pleno funcionamento no Gltimo dia do ano de
referéncia (nimero de ligacdo)
Y5 — Extensdo da rede de esgoto ES004 - Comprimento total da malha de coleta de esgoto,

incluindo redes de coleta, coletores tronco e interceptores e
excluindo ramais prediais e emissarios de recalque, operada pelo
prestador de servicos, no Ultimo dia do ano de referéncia (km).

Os inputs e outputs contemplaram informacdes relacionado ao resultado financeiro e
operacional dos servicos de agua e esgotamento sanitario, extraidas do sistema SNIS. As
escolhas dessas variaveis levaram em conta a especificidades do setor de saneamento bésico e

a avaliacdo de desempenho organizacional.
4.3  Escalas de medida dos construtos

Conforme Chen e Paulraj (2004), a unidade de anélise deste estudo € o relacionamento
comprador-fornecedor, cujos construtos serdo medidos segundo a perspectiva do comprador, a
exemplo do estudo de Su (2013). Os conceitos a sdo: governanga relacional, especificidade de
ativo relacional, compartilhamento de conhecimento, complementariedade de recursos e

desempenho financeiro percebido, conforme quadros 9 a 13.

O conceito de governanga relacional depende da formacéo de confianca entre as partes,
de maneira que ha disposicao para a cooperacao reciproca (Liu, Luo, & Li, 2009). A governanca
eficaz garante a divisdo justa dos beneficios gerados pela relacdo (Mesquita et al., 2008).
Possibilita a utilizacdo de mecanismos que reduz os custos de transacao e aumenta a eficiéncia
(Dyer e Singh, 1998; Williamson, 1985). Deve haver compartilhamento mutuo de viséo
informacdes entre os membros (Min & Mentzer, 2004). Presupoe que os conflitos sejam
resolvidos sem intervencdo de terceiros e por mecanismos informais (menos salvaguardas
contratuais) (Dyer, 1997). Esta altima medida, relacionada a informalidade, justificou a

inclusdo de um item na escala.

Quadro 9 — escala para medir governanca relacional
Item do questionario N°

Nos confiamos que nosso fornecedor cumprira suas promessas. 1
Os beneficios advindos do relacionamento séo divididos entre nos e esse fornecedor.
Em emergéncias, ambas as partes contam com a ajuda da outra organizacao.
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Existe necessidade constante de renegociacéo de precos e condi¢Bes entre as partes nesse 4
relacionamento.
As duas empresas tém visdo e objetivos comuns. 5

A maioria dos conflitos com este parceiro pode ser resolvida com mecanismos informais (menos | 6
salvaguardas contratuais) (novo)
Fonte: adaptada de Miguel (2012)

Conforme quadro 10, foi incluido dois novos itens na escala de especificidade de ativo
relacional: um referente aos sistemas de tecnologia da informacgéo dedicados para 0s processos
de logistica e outro referente ao esforco de coordenacdo especifico para atender a relacao
(Mesquita, Brush & Anand, 2008; Jap, 1999); Lavie, 2007).

Quadro 10 — escala para medir especificidade de ativo relacional
Item do questionario No

Nosso fornecedor alocou pessoas exclusivamente para atender a nossa empresa.

Nosso fornecedor tem feito investimentos significativos em pesquisa e desenvolvimento
direcionado para atender as nossas necessidades especificas.

Nosso fornecedor tem feito investimentos significativos em equipamentos de produgdo e testes | 3
dedicados a nossa empresa.
Nosso fornecedor tem feito investimentos significativos em sistemas de tecnologia de informacéo | 4
e em sistemas logisticos dedicados a nossa empresa.
Nosso fornecedor tem feito ajustes significativos em seus produtos e processos para adaptd-loas | 5
nossas necessidades e especificacfes técnicas.
Nosso fornecedor tem dedicado tempo e esforco significativos para coordenar os processos de | 6
operacdo para atender as nossas demandas.

Fonte: adaptada de Miguel (2012)

Complementariedade de recursos referem-se a combinagdo de recursos relacionais,
idiossincratico e ndo similar capaz de apresentar redimento maior quando combinado entre as
firmas, do que pela simples soma do esforco individual de cada parceiro (Kale et al, 2000).
Depende do surgimento de sinergia entre as partes (Cheung et al., 2010) e do grau de
compatibilidade nos sistemas organizacionais, processos e culturas das empresas (Delbufalo,
2015).

Quadro 11 — escala para medir complementariedade de recursos
Item do questionario No

O alto grau de sinergia existente entre nossa empresa e esse fornecedor resulta em baixo | 1
grau de duplicidade de atividades (pouca sobreposicéo).
Existe alto nivel de complementaridade de produtos e processos entre as duas empresas.

Os produtos e processos de cada empresa sdo muito valiosos para a outra parte.
A cultura organizacional das duas empresas é parecida.
Os estilos de gestdo e de negdcio das duas empresas sao similares.

As duas empresas tém habilidades individuais que, quando combinadas, permitem a
ambas obterem resultados superiores aos esperados separadamente (Complementaridade).
Fonte: Adaptado de Miguel (2012)

OO~ WIN
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Compartilhamento de conhecimento se refere as capacidades de as firmas promoverem
a aprendizagem sustentavel e a solucdo de problemas numa relacéo colaborativa de forma que
potenciaiza a obtencdo de ganhos relacionais. Essas rotinas impactam positivamente a renda

relacional sob a forma de aumento de produtividade (Dyer & Nobeoka, 2000).

Esse construto tem sido medido por diversos indicadores, tais como: participagdo
conjunto dos parceiros no planejamento estratégico e na melhoria conjunta dos produtos e
processos (Chen & Paulraj, 2004), compartilhamento de projetos e processos tecnoldgicos
(Kale et al, 2000), treinamento constantes e em conjunto das equipes dos parceiros (Mesquita
et al, 2008) e visitas constantes nas instalacGes dos parceiros para melhoria dos processos e
produtos (Miguel, 2012).

Quadro 12 — escala para medir compartilhamento de conhecimento
Item do questionario N°

Envolvemos nossos principais fornecedores no planejamento estratégico e nos planos de | 1
negocios
O fornecedor nos oferece projetos de atualizagdo tecnoldgica e/ou melhoria de processos | 2
operacionais
Existem treinamentos formais do fornecedor para nossos colaboradores e de nossa | 3
empresa para os colaboradores desse fornecedor
Existem visitas frequentes dos colaboradores das empresas as instalagbes do outro | 4
parceiro para aprimorar 0 uso do material ou servigo
O fornecedor participa e tem papel estratégico no desenvolvimento de novos produtos e | 5
processos da empresa

Fonte: adaptada de Miguel (2012)

Desempenho financeiro percebido pelo comprador refere-se a opinido do gestor de o
quanto a relacdo cotribui com os ganhos financeiros da firma. Existir varias dimensdes passivel
de ser medida, mas, ndo ha conseso sobre a forma que o desempenho deve ser medido (Santos
& Brito, 2012; Devinney et al, 2010). Por isso, 0 pesquisador é obrigado a escolher as
dimensGes mais relevantes para sua pesquisa e avaliar os resultados dessa escolha (Richard et
al., 2009).

Assim, o construto considera as medidas relacionadas ao alcance dos objetivos da
organizacdo, como crescimento da empresa, aumento do faturamento, reducdo de custo e
lucratividade (Luo, Slotegraaf, & Pan, 2006; Asare et al, 2013).
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Quadro 13 — escala para medir a percepcao do desempenho financeiro
Item do questionario N©

O parceiro contribui com os objetivos de crescimento da empresa
O parceiro contribui com o aumento do faturamento da empresa
A relacdo com este parceiro reduz os custos das operaces da empresa
A relacdo faz aumentar a lucratividade da nossa empresa.
Fonte: adaptada de Luo et al (2006) e Asare et al (2013)

AIWIN|F-

Esses construtos dao suporte tedrico para a construcdo dos itens do questionério
apresentado no apéndice A. Os itens constam consolidados no apéndice B.

4.4  Instrumento de medicéo relacional

Para medir os construtos, foi usado escala de medicéo ja testatada pela literatura, com
indices satisfatério de confiabilidade e validade convergente, bem como possivel de adaptacdo
para refletir o contexto especifico do estudo (Delbufalo, 2015). Essa estratégia aumenta a
validade de conteudo (Devellis, 2003), mas ndo dispensa a avaliacdo sistematica e subjetiva dos
conceitos que o instrumento deve medir, feito por potenciais respondentes ou por especialista

apto para julgar a adequacéo dos itens (Hair et al., 2005).

Para medir a confiabilidade interna do instrumento foi adotado o alfa de Cronbach, pois
é um indice muito aceito em pesquisas de operagdes (Forza, 2002). A escala completa para
medir recursos relacionais apresentou alfa de Cronbach superior a 0,91, o que pode ser
considerado adequado (Chen & Paulraj, 2004; Devellis, 2003). Também, foi seguido as
recomendacdes de para utilizacdo de escala somada: pelo menos trés itens por conceito;
correlacéo entre os itens da escala positiva e superior a 0,30; alfa de Cronbach superior a 0,70
(Hair et al., 2005); Tabachnick & Fidell, 2011).

Dessa forma, a exemplo de Srivastava et al. (2015) e Mandal (2016), o instrumento
dessa pesquisa recorrerd a utilizacdo das escalas validadas pelos autores: (1) Miguel (2012) para
medir as quatro fontes de rendas relacionais (Dyer & Singh, 1998); (2) Asare et al (2013) para
medir a percep¢do de desempenho decorrente da relagdo. Ambas escalas apresentaram alfa
Cronbach superior a 0,70, o que pode ser considerado satisfatorio (Chen & Paulraj, 2004;
Tabachnick & Fidell, 2011).
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Cada construto apresenta diferente indicadores (ou itens maltiplos de medicéo). Essa
estratégia torna possivel melhorar a especificacdo do dominio do construto, pois se obtém a
média do indicador, além de aumentar a confiabilidade da medida e possibilita verificar
diferentes aspectos do mesmo item (Hair et al., 2005; Malhotra & Grover, 1998). Segundo Hair,
Babin, Money & Samouel (2009), escala com multiplos itens para medi¢do do construto
permite uma melhor especificacdo do dominio dos conceitos, a0 mesmo tempo em que contribui

para aumentar a confiabilidade.

Para coleta de dados primarios, faz uso do instrumento survey referente a percepcéo do
comprador (apéndice A), com questdes multiplas referente a construto tedrico, do tipo likert,
com 7 pontos, com mensuracgdo da escala intervalar, continua e quantitativa (Hair et al., 2005),

0 que permite maiores niveis de analise com uso de correlacdes e desvios padroes.

Em atencdo aos potenciais risco causados pela variancia comum ao método (CMV —
Common method variance), que pode ocorrer quando questionarios auto-respondidos sao
usados para coletar dados sobre diversas varidveis dependente e independente, a partir dos
mesmos participantes (Chang, Witteloostuijn, & Eden, 2010). O problema, se ndo tratado, pode
inflacionar ou deflacionar as relagdes observadas entre constructos, podendo induzir erros do
tipo I e do tipo Il (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Nessa situacdo, a pesquisa

deve tomar medidas para se prevenir da ameaca a validade da analise.

Para contornar a CVM, algumas medidas prévias a coleta dos dados foram tomadas:
garantia expressa de confidencialidade ao respondente (Fugate, Stank, & Mentzer, 2009);
escolha de respondentes com qualificacdo gerencial e com capacidade de responder a questoes
especificas sobre o desempenho da empresa e sobre a relacdo com fornecedores (Mitchell,
1994); colocacdo da variavel dependente na primeira secdo do questionario e em escala
diferente, intercalado pela variaveis de controle, por fim colocacéo das variaveis independentes
(Podsakoff et al, 2003). Apesar da importancia desse debate metodoldgico e da devida
preocupacdo com o vies que a CVM pode causar, pesquisas mostram resultados validos com
uso de instrumento coletando esses dois tipos de variaveis (Doty & Glick, 1998; Schaller, Patil
& Malhotra, 2015).

O questionério foi aplicado sobre uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia,
definida a partir de critérios de consultas ao sistema SNIS e dos contatos de e-mail e telefonico

conseguido junto aos gestores do sistema SNIS. Inicialmente foi enviado e-mail para 363
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gestores cadastrados junto ao Ministério da Cidades, sendo 98 para empresas e 265 para
autarquias. Diante do baixo percentual de respostas, foi selecionado os 131 maiores prestadores
e efetuado o contato telefénico para solicitar a participacdo dos gestores, quando novamente

era enviado o questionario por e-mail. O resumo é apresentado no quadro 14:

Quadro 14 — plano de coleta de dados primérios

Estratégias Quantidade  Questionarios  Contatos  Questiondrios  Taxa de resposta

no SNIS enviados telefnico validos
Prestador — autarquia 413 265 95 69 16,7% (69/413)
Prestador - empresa 126 98 36 31 24,6% (31/126)
Total 539 363 131 100 18,5% (100/539)

O survey coletou 103 respostas, mas com base na qualificacdo das companhias
respondentes, foram eliminados trés questionarios, sendo um por constar dados com todos 0s
indicadores marcados em neutro (4 na escala de sete pontos) e dois por néo ter sido respondido
diretamente por companhia prestadoras do servi¢o de saneamento, mas por uma associacao que
representam o setor. Os 100 questionarios remanescentes ndo apresentaram dados faltantes,

sendo 69 s&o autarquia e 31 empresas.
4.5  Técnicas de anélise dos dados primarios

A primeira preocupacao na analise de dados deve ser verificar a normalidade dos dados,
pois essa distribuicdo garante em torno de 99% dos valores entre mais ou menos trés desvios
padrdes (Hair et al., 2005). Conforme Kline (2005), a normalidade univitelina pode ser
verificada pela analise da assimetria e curtose, cujos valores méximos de referéncia apontados
como problematicos sdo respectivamente 3 e 10, e a normalidade multivariada com base na

distancia de Mahalanobis.

Para analisar as cargas fatoriais e as relacdes de causalidade dos dados sera usado a

analise fatorial exploratéria, analise fatorial confirmatéria e regressdo multipla.

A andlise fatorial exploratoria (AFE) € uma técnica multivariada utilizada para carga
fatorial e determinar a melhor forma de representar a natureza latente (fatores) extraida de
variaveis observadas. A carga fatorial representa a correlacdo entre uma variavel e o fator
derivado (Hair et al, 2005). Para esses autores, a técnica de analise de componentes principais
(CP) é uma das formas de AFE que possibilita 0 exame das relacdes subjacentes de muitas

variaveis e reducdo em um grupo menor de variaveis compostas, de acordo com as combinacdes
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lineares e padrdes latentes. Essa abordagem € utilizada quando se deseja confirmar a estrutura

fatorial do instrumento.

Para verificacao das cargas fatoriais é recomendado utilizar o critério de Kaiser Meyer-
Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett (Pasquali, 1999). O KMO é calculado por
meio do quadrado das correlacdes totais dividido pelo quadrado das correlagdes parciais, das
variaveis analisadas (Field, 2009), o qual pode variar de 0 a 1, sendo aceitavel acima de 0,7
(Pasquali, 1999).

Com base na teoria, as multiplas relacbes simultaneas existentes entre as variaveis do
modelo relacional serdo submetidas a analise fatorial confirmatdria, a qual fornecera qualidade
do ajuste e confiabilidade do modelo de medigdo (Paiva, 2010). Para isso, além de obter o X?
significante (Hair et al., 2009) e a maxima verossimilhanca, os seguintes indices deve ser
considerados: chi-quadrado (X 2), CMIN/DF (X 2 por grau de liberdade), GFI (Goodness of Fit,

ou indice de qualidade de ajuste), NFI (Normed Fit Index, ou indice de ajuste normado), CFI
(Comparative Fit Index, ou indice de ajuste comparativo), indice de Tucker-Lewis (TLI), RMR
(root mean square residual, ou raiz do residuo médio) e RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation, ou raiz do erro quadratico médio de aproximacao).

Regressdo mdaltipla é uma ferramenta estatistica que permite avaliar a relacdo linear
entre uma Unica variavel dependente e varias varidveis independentes, sendo uma técnica muito
aplicada (Hair et al, 2005). Essa metodologia estatistica possibilita a previsdo de valores de uma

ou mais variaveis de resposta a partir de variaveis explicativas ou independente.

Para testar o ajuste dos modelos de regressao foi usado o coeficiente de determinacéo
(R?), teste F e testes de significancia. O R quadrado representa uma fracéo da variagao total da
variavel dependente que é explicada pelas variaveis preditoras. Indica a eficiéncia de ajuste da

equacdo de regressdo estimada e quanto mais proximo de 1, melhor (Anderson, Sweeney, &
Williams, 2007; Hair et al., 2009).

O teste F € utilizado para determinar o quanto os dados estimados se aproximam dos
dados observados, devendo haver significancia para constatar explicacdo na variavel
dependente. Os testes de significAncias sdo usados para medir a intensidade da associacgao entre

duas variaveis, bem como sua inclinacdo (positiva ou negativa), ndo pode ser proximo de zero.
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Por meio do teste t € possivel verificar o niUmero de erros padroes que o coeficiente se distancia
de zero (Hair et al., 2009).

A andlise de regressdao multipla foi usada para testar a relacdo linear entre a variavel
dependente desempenho financeiro (percep¢do do comprador) e as variaveis independentes
referentes aos recursos relacionais. Também foi testado o efeito das variaveis de controle: tipo
de servico, porte relativo do parceiro, duracéo da relacdo (DR) e presenca de concorréncia (PC),

sendo estas duas Ultimas, transformadas em dicotémicas (dummies).

As hipoteses referentes ao impacto dos recursos relacionais sobre o desempenho podem
ser confirmadas pela andlise dos coeficientes e respectivas significancias, cujas referéncias para
os estudos de gestdo sdo os valores: p<0,01, p<0,05 e p<0,10 (Hair et al, 2005; Tang & Rai,
2012).

Para amostras com 100 respondentes e 5 variaveis independentes, o coeficiente de
determinacdo minimo para ser considerado significante com um poder de 0,80 é de 12, com
nivel de significancia 0,05 e de 16 com significancia de 0,01 (Hair et al, 2009).

4.6  Resumo geral da pesquisa

O estudo pretende analisar a influéncia dos relacionamentos com os fornecedores no
desempenho das empreses de saneamento basico por meio das abordagens: (1) determinacéo
do desempenho comparativo de um grupo de empresas de saneamento basico a partir de dados
secundarios; (2) aplicagdo do survey para captacdo de percepcdo do comprador sobre o
influéncia das fontes de ganhos relacionais no desempenho das empresas do setor de
saneamento (Dyer & Singh, 1998); (3) confrontacdo entre a percepcdo da influéncia de ganhos

relacional do setor com do desempenho comparativo das prestadoras (gera¢ao de matriz).

Primeiro sera aplicado uma Anélise Envoltéria de Dados — DEA sobre os dados
secundarios extraidos do sistema SNIS, quando ser possivel conhecer mais sobre o desempenho

das entidades prestadoras de saneamento.

Para a segunda abordagem, sera necessario estabelecer e testar o modelo de ganho
relacional da relacdo comprador-fornecedor desse setor. A partir das teorias sobre 0 ganho
superior decorrente da relacdo interorganizacional é possivel estabelecer como variaveis

independentes as dimensdes relacionais: governanca relacional, ativos especificos da relacéo,
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rotinas de compartilhamento de conhecimento e complementariedade de recursos (Dyer &
Singh, 1998) e como variavel dependente o desempenho do comprador.

A exemplo de Miguel (2012), Tescari (2013) e Delbufalo (2015), optou-se por verificar
os efeitos conjuntos das quatro fontes de ganhos relacionais sobre a percepcdo de desempenho
financeiro do comprador. Uma vez que, uma compreensdo abrangente dos potenciais efeitos
relacionais decorrentes da intergracdo da cadeia de suprimento, pode ser entendida pela
modelagem das quatro fontes de vantagem propostas pela visao relacional (Srivastava et al,
2015; NS lyer, 2014).

Em suma, de acordo com 0s respectivos objetivos, a pesquisa seguird a estruturacao

metodoldgica do quadro 15.

Quadro 15 — resumo metodoldgico da pesquisa

Objetivos especificos

Instrumento de
coleta de dados

Técnica de analise
de dados

Resultado esperados

Determinar o
desempenho
comparativo das

Dados
secundarios
extraidos do

Andlise Envoltéria
de Dados — DEA

Gréfico e lista de escore de
eficiéncia das de empresas

o0 desempenho
comparativo.

Pearson.

prestadoras de sistema SNIS

saneamento bésico.

Analisar 0s Survey Alfa de Cronbach; | Validade discriminante dos

relacionamentos Estatistica recursos relacionais;

estabelecidos na cadeia descritiva; Resultado do teste de hip6teses;

de fornecimento do setor Anédlise fatorial Efeito da rela¢do com fornecedor

de saneamento. exploratéria e na percepcao de desempenho das
confirmatéria; empresas de saneamento.
Regressdo multipla;

Relacionar o Sistema SNIS; | Testes estatisticos; Matriz de correlacéo dos

desempenho percebido e | Survey Correlacéo de indicadores;
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3) ANALISE E DISCURSAO DOS RESULTADOS

A analise dos dados e apresentacdo dos resultados seguiu as seguintes fases:
caracterizacdo das entidades prestadoras do servico de saneamento basico; descricdo da amostra
decorrente da aplicagdo do questionario; aplicacdo do DEA sobre os dados secundarios do
sistema SNIS; adequacéo das escalas de medicdo da percepgdo de desempenho e recursos
relacionais; analise confirmatdria e ajuste do modelo de recursos relacionais; aplicacdo da
regressdo mdltipla para constatar a relacdo entre os construtos e verificacdo das hipoteses

formuladas.
5.1  Descricdo da amostra

A analise das 100 respostas iniciou com a verificacdo a ocorréncia de viés de resposta a
amostra foi dividida em dois grupos, ficando no primeiro o0s 49 que responderam o questionario
até 11/10/2017 e no segundo os ultimos 51 respondentes. Utilizou-se o teste de comparacéo de
médias entre duas partes da amostra com desvio padrao da populacdo desconhecido (Anderson,
Sweeney e Williams, 2007). O resultado do teste mostrou que, considerando significancia
p<0,05, ndo héa evidéncia estatistica de diferenca entre os valores médios dos construtos para 0s

dois grupos de respondentes. Logo, ndo ha problemas com viés de respostas.

Conforme quadro 16, a maior quantidade de resposta foi da regido sudeste, seguido da
regido Sul, representando respectivamente 34% e 28% do total de prestadores da regido. No
Nordeste, se destaca a maior quantidade de prestadores de abrangéncia regional, representando
a metade da amostra. Outra caracteristica observada na amostra é que todas as autarquias sdo

de abrangéncia local, pois atuam em apenas um municipio.

Quadro 16 — Respondentes por regido e abrangéncia (% do universo)

Regido Convidados  Resposta Em_presa Er_npresa _ Empresa  Autarquia
geral geral regional  microrregional local local

Sul 70 19 (28%) 2 5 12

Sudeste 145 50 (34%) 2 1 7 40

Centroeste 55 15 (26%) 3 2 10

Nordeste 68 14 (21%) 8 4

Norte 25 2 (8%) 1 1

Total 363 100 16 1 14 69
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Quanto ao tipo de servico, os respondentes atuam em: servigo de agua e esgoto 86
respondentes, desses 59 autarquias e 27 empresas; servi¢o de agua 13 respondentes, sendo 3

empresas e 10 autarquias; apenas 1 empresa prestadora do servico de esgoto.

O tipo de servico prestado pelo fornecedor na diade, predominou o fornecimento de
produtos quimico e de material e equipamento, representando 31% cada. Os demais 38% ficou
distribuido entre fornecedores de servico de manutencédo, reparos de rede, fornecimento de

energia e servico de medicdo e tarifacao, e outros.

Quanto ao tamanho relativo do comprador em relacdo ao fornecedor, a maioria das
respostas recairam sobre diades com fornecedores de maior porte que as companhias
compradoras (40%), fornecedores menores que o comprador foi de 27%. A presenca de
fornecedor de menor porte é mais acentuada nas empresas com 42%, uma vez que as 16 grandes
prestadoras regionais estdo nesse grupo. Nas diades com Autarquias ha mais fornecedores de
porte relativamente superior ao comprador 44%, o que pode explicado em razéo da atuacéo
local dessas entidades. Conforme quadro 17.

Quadro 17 — porte do fornecedor frente ao comprador

Geral Empresas  Autarquia
Menor porte 27 13(42%) 14(20%)
Porte semelhante 33 8(26%) 25(36%)
Maior porte 40 10(32%) 30(44%)
100 31 69

% percentual relativo do grupo empresa e autarquia

No que se refere ao tempo de relacionamento, o quadro 18 mostra o predominio das

diades com tempo acima de 5 anos, representando 67%.

Quadro 18 — duracéo da relacdo

Geral Empresas  Autarquia
De 1 a 3 anos 20 6(19%) 14(20%)
De 3 a5 anos 13 6(19%) 7(10%)
De 5a 10 anos 24 7(23%) 17(24%)
Acima de 10 anos 43 12(39%) 31(45%)

A analise descritiva das respostas referentes aos 21 indicadores relacionais e dos 4 de
percepcdo de desempenho considerou as correlagcdes os indicadores, as meédias, 0s desvios

padrdes e a analise de normalidade, com uso de medidas de assimetria e curtose.
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As médias dos 25 indicadores principais variaram de 3,81 a 6,23, sendo que 21 deles a
mediana foi superior as respectivas médias, apontando que boa parte dos compradores atribui

notas elevadas para os indicadores de relacionamento e desempenho.

Os resultados maximos encontrados para assimetria foram -1,29 para assimetria e 1,21
para curtose, portanto os desvios de normalidades séo aceitaveis. Também ndo foi detectado
casos criticos de normalidade multivariada, pois ndo houve probabilidade com nivel de
significancia p < 0,001 (Kline, 2005). Dessa forma, ndo ha desvios de normalidade que
inviabilize o uso de estatisticas t e F na analise fatorial confirmatoria e regressdo maltipla (Hair

et al., 2009). Os resultados podem sdo apresentados no quadro 19.

Quadro 19 — estatistica descritiva dos indicadores

Indicador Minimo Maximo Meédia Mediana DIF E:g;’ég Variancia Assimetria Curtose
DPC1 2 7 5,26 5 -0,22 1,42 2,01 -0,41 -0,64
DPC2 1 7 4,74 5 0,29 1,67 2,78 -0,56 -0,19
DPC3 1 7 491 5 0,13 1,38 1,90 -0,45 -0,33
DPC4 1 7 4,89 5 0,15 1,41 2,00 -0,50 -0,05
GRO1 3 7 6,23 7 0,77 ,96 .93 -1,17 0,72
GR02 1 7 4,62 5 0,38 1,63 2,66 -0,52 -0,31
GRO03 2 7 5,95 6 0,05 1,24 1,54 -1,29 1,21
GR04 1 7 3,81 4 0,19 1,77 3,15 0,15 -0,69
GRO05 1 7 4,48 6 1,02 1,77 3,12 -0,45 -0,63
GRO06 1 7 5,67 6 0,35 1,34 1,80 -1,01 0,64
Ccco1 1 7 4,38 5 0,62 1,62 2,62 -0,36 -0,51
CCo02 1 7 4,84 5 0,18 1,72 2,94 -0,69 -0,42
CCo03 1 7 3,95 4 0,07 1,87 3,50 -0,11 -1,14
CCo4 1 7 4,08 4 -0,06 1,78 3,19 -0,30 -0,96
CCO05 1 7 4,63 5 0,39 1,60 2,56 -0,46 -0,14
CRO1 1 7 4,67 5 0,35 1,59 2,53 -0,46 -0,38
CR02 1 7 531 6 0,69 1,50 2,24 -0,66 -0,09
CRO3 1 7 5,46 6 0,56 1,30 1,69 -0,74 0,35
CRO4 1 7 5,38 6 0,62 1,40 1,96 -0,69 0,05
AEO1 1 7 452 5 0,50 2,01 4,05 -0,30 -1,16
AE02 1 7 4,45 4 -0,43 1,69 2,86 -0,34 -0,55
AEO3 1 7 4,41 4 -0,39 1,68 2,81 -0,33 -0,78
AE04 1 7 4,44 5 0,58 1,70 2,90 -0,38 -0,68
AEQ5 1 7 4,72 5 0,30 1,66 2,77 -0,47 -0,57
AE06 1 7 4,69 5 0,33 1,54 2,38 -0,66 -0,27

Fonte: elaborado pelo autor
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5.2  Desempenho comparativo com DEA

Conforme apresentado no Apéndice C, o DEA foi gerado com os dados de 78
prestadoras, em razdo de 22 entidades da amostra estd com os dados incompleto no sistema
SNIS. Também, foi acrescentado aos resultados o indicador de desempenho financeiro (IDF),
extraido do SNIS, e a respectiva percepcdo de desempenho percebido do comprador (DPC) de
cada prestador na relagdo com fornecedor (media dos quatro itens da escala de desempenho

financeiro percebido).

O escore de eficiéncia das companhias variou de 1 a 0,3, respectivamente, a prestadora
EMPR-16 com maior escore e a AUTARQ-35 com o menor, significa que esta autarquia
poderia incrementar seus produtos (receita operacional ou os indicadores de agua ou esgoto).
Nas primeiras posi¢Oes predominou as companhias com abrangéncia local e organizada na
forma de autarquia, seguida de duas empresas de atuagédo local. Dentre as 78 prestadoras, a
melhor empresa organizada na forma do direito privado e abrangéncia regional figurou na 182

posicdo. As dez primeiras prestadoras com melhor escores é apresentada no quadro 20.

Quadro 20 — dez melhores escores de eficiéncia

- Populagéo Receita operacional

DMU Posicdo  Escore IDF DPC atendida (mil) (RS milhdes)

EMPR-16 12 1,000 183,74 4,75 156,38 38,563
AUTARQ-67 28 0,999 164,09 5,50 49,05 8,79
AUTARQ-38 3 0,976 140,56 5,00 30,52 5,94
EMPR-24 42 0,945 136,78 5,00 842,71 382,09
AUTARQ-61 52 0,942 121,04 4,25 38,38 5,77
AUTARQ-05 62 0,923 159,61 4,50 415,70 133,24
AUTARQ-60 7 0,923 183,93 575 78,81 9,23
AUTARQ-58 82 0,914 172,29 4,00 113,36 31,78
AUTARQ-26 92 0,901 101,37 4,50 107,32 15,63
AUTARQ-39 102 0,893 154,66 6,00 21,71 5,62

Ainda em relacdo as 39 companhias com melhores escores (mediana 0,65), apenas 10
sdo empresas. Apesar disso, ndo ha significancia na diferenca da media dos dois grupos de
empresas versus as autarquias, dando indicios que a origem do capital ndo afeta o desempenho

comparativo (Renzetti & Dupont, 2003).

Na comparacédo entre prestador local e regional, a média dos escores das prestadoras
locais foi superior a das regionais, respectivamente 0,68 e 0,59 (significancia p< 0,05),
apontando para um melhor desempenho comparativo para as prestadoras locais, indicando que

as operadoras regionais nao convertem a economia de escala em eficiéncia (Pinheiro, 2016).
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Em relacdo as prestadoras que apresentaram os piores escores de eficiéncia, ndo ha
predominancia da forma de organizagdo ou abrangéncia do servi¢co. Consta nesse grupo trés
grandes empresas de atuacdo regional (EMPRE-11, EMPRE-05 e EMPRE-13), conforme
quadro 21.

Quadro 21 — dez piores escores de eficiéncia

DMU Posicio  Escore  IDF DPC at:ﬁgilé':‘iz?”) Rec(i;g‘ ;?ﬁ]rggégna'

AUTARQ-44 697 0,466 10701 525 28,90 6,82
AUTARQ-30 708 0459 97,69 6,00 70,63 13,55
EMPR-11 718 0458 69,26 5,00 1974,12 303,54
EMPR-05 728 0,448 80,05 4,75 3150,00 374,94
AUTARQ-10 738 0,433 14855 4,75 194,16 69,20
AUTARQ-59 74 0431 6807 625 34,28 473
EMPR-13 758 0357 9544 650 2815,08 1486,62
EMPR-23 768 0,340 4417 625 79,94 25,80
EMPR-28 778 0318 10251 6,25 384,60 193,48
AUTARQ-35 788 0,304 76,16 3,00 124,86 31,95

Também, ndo houve diferencas de média dos escores significante entre as regides de

localizacdo do prestador.
5.3  Analise dos componentes principais

Para verificar a carga fatorial das escalas de medicdo de medicdo dos recursos
relacionais e escala de percepcdo do desempenho financeiro foi utilizado a andlise fatorial
exploratoria (AFE), técnica de componentes principais (CP) e rotacdo ortogonal varimax, a qual

€ muito empregada em pesquisa de administracdo (Hair et al, 2009).

Para os recursos relacionais, a analise partiu do modelo tedrico composto pelas fontes
de vantagem defendida por Dyer e Singh (1998): governanca relacional, especificidade de
ativos, compartilnamento de conhecimento e complementaridade de recursos. Tal proposta
considera haver relagdo e variabilidade entre esses quatro construtos livremente

correlacionados.

Dessa forma, a analise de componentes principal partiu considerando a existéncia de 4
fatores relacionados com 21 variaveis. A extragdo de fatores baseada em fatores com autovalor

maior que um (retencdo de fatores de Kaiser) apontou para a existéncia de apenas trés construto.
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A CP apresentou um KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) de 0,88 e teste de esfericidade de

Bartlett (qui-quadrado a significancia de p<0,001), os quais S0 superiores aos critérios

minimos recomendados (Dancey & Reidy, 2006; Field, 2009). Os trés fatores apresentaram

variancia total de explicacéo proximo a 0,60, considerado aceito em ciéncias sociais (Hair et al,

2009).

Semelhante a constatacdo de Miguel et al., (2014), a analise apontou para inexisténcia

de validade discriminante entre os construtos complementariedade de recursos e governanca

relacional. Por isso, os dois construtos foram agrupados e renomeado para alinhamento
interorganizacional (Al). Além disso, foi descartado sete indicadores (CR01, CR02, GR02,

GRO04, GR05, CC01 e CCO05), que ndo apresentaram carga fatorial superior a 0,55, considerando

um poder de explicacdo de 80%, e nivel de significancia de 0,05 (Hair et al, 2009). Conforme

apresentado no quadro 22.

Quadro 22 - Matriz de componente rotativa com método Varimax

Indicadores variaveis

Especificidade
de ativo

Alinhamento
interorganizacional

Compartilhamento
de recursos

AEOQ5 - ajuste personalizado

AE04 - sistema de TI e logistico
AEO03 - equipamento dedicado
AEOQ2 - investimento em P&D*
AEOQ6 - coordenacdo*

AEQ1 - pessoas especializadas*
GRO1 - confianca

GRO3 - cooperagdo em emergéncia*
GRO06 - mecanismos informais
CRO03 - boa combinagéo

CRO04 - complementacéo sinérgica *
CCO04 - visitas as instalagdes*

CCO02 - atualizacdo tecnol6gica™
CCO03 - treinamento reciproco*

,882
,839
,825
,809
,808
,641

811
,790
,645
,733
124

772
,689
,658

CRO2 - produto e processo valioso
GRO02 - beneficios compartilhados
GRO5 - viséo e objetivos comuns
CCO05 - melhoria de processos
CCO01 - planejamento estratégico
CRO1 - baixa sobreposicéo

GRO04 - baixa renegociacéo

Variancia média extraida

0,65

0,55

0,71

No quadro anterior, as varidveis sdo apresentadas de forma resumida na caracteristica

gue melhor representa o item correspondente. Parte desses termos (investimento em P&D,

coordenacao, pessoas especializadas, cooperacdo em emergéncia, complementacéo sinérgica,
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visitas as instalagdes, atualizagdo tecnoldgica e treinamento reciproco) coincidem com o0s
apresentados por Miguel (2012). Ainda de acordo com o quadro 22, a variancia média extraida
foi superior a 0,50 para os trés componentes, apontando para a validade convergente dos
construtos (Hair et al., 2009).

Procedimento semelhante foi aplicado na escala de percepgéo do desempenho percebido
do comprador (DPC). A CP apresentou um KMO de 0,70 e Bartlett significante com p<0,001,
com variancia total de explicacdo de 0,62. Apesar do KMO no limite aceitavel, pode-se

considerar trata-se de apenas um fator, sem necessidade de exclusdo de item.

Os alfas de Cronbach das escalas sdo apresentados no quadro 23, cujo valores por escala
apresentam valores conforme indicado pela literatura (Hair et al., 2005; Tabachnick & Fidell,
2011).

Quadro 23 — confiabilidade interna das escalas

Escalas / subescala Alfa de Cronbach
Desempenho percebido do comprador (DPC) 0,81
Especificidade de ativos (AE) 0,91
Alinhamento interorganizacional (Al) 0,84
Compartilhamento de conhecimento (CC) 0,76
Recursos relacionais (AE, Al e CC) 0,91
Escala completa (DPC, AE, Al e CC) 0,92

54 Andlise Fatorial Confirmatoria

Considerando que a relacdo de causalidade sera medida pela regressdo mdaltipla e em
decorréncia do tamanho da amostra de 100, foi verificado somente o ajuste do modelo de

valores relacionais apontado pela analise de componentes principais.

Os indices usados para ajuste do modelo s&o apresentados no quadro 24, com respectivas
referéncias de valores recomendados, com excec¢do do indicador RMR, que ficou acima do
recomendado, o qual é considerado dificil de interpretar por ser afetado pela escala (Tabachnick
& Fidell, 2011). Por isso, é aceito em valores pequenos por ndo representar obstaculos a
aceitacdo do modelo. Os demais indicadores atenderam bem os valores prescritos pela

literatura, podendo fazer parte de uma escala somada.
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Quadro 24 — indices de ajuste do modelo relacional

indice Recursos Recomendagéo  Referéncia
relacionais

CMIN/DF 1,24 Menor que 2 Kline, 2005; Hair et al., 2009.

Valor-p do X 2 0,08 Maior que 0,05 Kline, 2005; Hair et al., 2009.

GFlI 0,89 Maior que 0,80 Hair et al., 2009; Fife-Schaw, 2010.

NFI 0,98 Maior que 0,9 Hair et al., 20009.

CFlI 0,98 Maior que 0,9 Kline, 2005.

TLI 0,97 Maior que 0,9 Kline, 2005.

RMR 0,12 Menor que 0,1 Kline, 2005.

RMSEA 0,049 Menor que 0,08 Hancock & Freeman, 2001; Kline, 2005.
Fonte: elaborado pelo autor Significancias: *p <0,10, ** p < 0,05 e ***p < 0,01

O resultado do modelo ajustado para os trés construtos de recursos relacionais pode ser

visto na figura 4.

Figura 4 — modelo de medicéo dos recursos relacionais
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na figura anterior, foi necessario a ajustar as hipoteses que serdo testadas na sessdo seguinte,

conforme quadro 25.
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Quadro 25— Hipéteses do estudo ajustadas
Nova hipétese ajustadas Hipoteses anterior

H1l: o alinhamento interorganizacional Agrupamento de H1: o mecanismo de governanca
influencia  positivamente o  desempenho relacional influencia positivamente o desempenho
percebido do comprador percebido do comprador e H4: a
complementariedade de recursos influencia
positivamente o desempenho percebido do

comprador.
H2: os ativos especificos da relagdo influenciam H2: sem alteracéo
positivamente o desempenho percebido do
comprador;
H3: o compartilhamento de conhecimento H3: sem alteracdo

influencia  positivamente o  desempenho

percebido do comprador.

H4: existe correlacdo positiva entre o H5: renumerada para H4.
desempenho percebido decorrente da relacéo

comprador-fornecedor e o  desempenho

comparativo do setor.

5.5  Analise de Regressao

A primeira anélise de regressdo ocorreu sobre o efeito das varidveis de controle com o
objetivo de selecionar as que apresentavam melhor ajuste e efeito sobre a varavel dependente.
Para melhorar o poder da regressdo optou-se por utilizar apenas 5 varidveis preditoras, sendo
as trés do modelo tedrico da VR e duas de controle. Dessa forma, foi escolhido para regressao
as variaveis de controle DR (relacdo a partir de 10 anos) e PC, as quais apresentaram maior

efeito. As demais variaveis de controle ndo apresentaram efeitos importantes.

As variaveis de recursos relacionais derivaram-se da média dos seus respectivos
construtos (Hair et al, 2005), esse procedimento, pode atenuar potenciais problema de néo-
normalidade dos dados. A variavel desempenho financeiro percebido também derivou da média
dos quatro indicadores da escala. A tabela a seguir apresenta a correlagéo de Pearson entre os

indicadores selecionados para os modelos.

Quadro 26 — Correlacdo das escalas somadas

DF Al CcC EA PC DR
Desempenho percebido do 1 0,52*** 0,50***  0,51*** (0,18**  -0,13*
comprador (DPC)
Alinhamento Interorganizacional 0,52*** 1 0,43***  0,43*** 0,07 0,00
(Al)
Compartilhamento de 0,50***  0,43*** 1 0,54*** 0,08 -0,01
conhecimento (CC)
Especificidade de ativo (EA) 0,51***  (,43*** 0,54*** 1 -0,01 0,09
Presenca de concorréncia (PC) 0,18** 0,07 0,08 -0,01 1 -0,28**
Duracéo da relacdo (DR) -0,13* 0,00 -0,01 0,09 -0,28*** 1]

Significancias: *p < 0,10, ** p < 0,05 e ***p < 0,01
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Conforme quadro 26, as correlagbes ndo comprometem a validade discriminante e
asseguram o requisito da ndo multicolinearidade, uma vez que esse problema aparece quando
a correlacdo entre dois ou mais previsores no modelo de regressdo apresenta indice superior a
0,70 em modulo (Hair et al, 2005), o que impacta no aumento dos erros padrdes do coeficiente
b (Field, 2009).

Em todos os modelos foi observado o fator de inflacéo de variancia (VIF) e a tolerancia,
cujos valores maximos e minimos foram respectivamente 1,54 e 0,64. O limite de referéncia
para VIF deve ser menor que 5 e a tolerancia maior que 0,10 (Hair et al., 2005; Bowerman &
O’Connell, 1990).

Os resultados da regressdo linear dos cinco modelos sdo apresentados no quadro 27,

com as respectivas significancias para informar o quanto o modelo adere aos dados.

Quadro 27 — Resultados da regressdo maltipla - desempenho do comprador
Modelo 1 Modelo2 Modelo3 Modelo4 Modelo5

Alinhamento interorganizacional (Al) 0,52****  (,31*** 0,30%** 0,31*** 0,30***
(0,10) (0,12) (0,12) (0,20) (0,20)
Compartilnamento de conhecimento (CC) 0,24** 0,25** 0,26*** 0,27***
(0,08) (0,08) (0,08) (0,08)
Especificidade de ativo (EA) 0,24** 0,22** 0,23** 0,22**
(0,08) (0,08) (0,08) (0,07)
Presenca de concorréncia (PC) 0,14* 0,11
(0,18) (0,19)
Duracdo da relacdo (DR) -0,15* -0,12
(0,18) (0,19
Intercepto (constante) 1,47 1,19 1,19 1,33 1,21
(0,59) (0,54) (0,54) (0,54) (0,55)
Coeficiente de determinagéo - R 0,27 0,40 0,42 0,42 0,44
Significancia de F 0,000 0,016 0,071 0,000 0,134

Significncias de t: * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01, **** p < 0,001
#Erro padréo entre parénteses

Os modelos 1 e 2 apresentam a inclusdo das varidveis de recursos relacionais partindo
do maior beta para 0 menor, sem considerar varidvel de controle. O modelo 1, altamente
significante, coeficiente de explica de 0,27, quando considerado apenas as variaveis do

alinhamento interorganizacional (governanca e complementacéo de recursos).

O modelo 2 apresentou um poder explicativo de 0,40 (R quadrado), com os betas de
0,31 para Al, 0,24 para AE e para CC. Trata-se do modelo que melhor explica os efeitos da

relacdo na percepcao de desempenho do comprador.
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Os modelos 3, 4 e 5 foram simulados combinando as variaveis de controle PC e TC. No
modelo 3 considerou as variaveis da VR, incluido a variavel de controle presenca de
concorréncia, o qual fez o beta aumentar 0,02, fazendo o poder de explicacéo saltar para 0,42.
Esse modelo apresentou um beta de 0,14 (significancia de 0,071), o qual aponta que o
comprador reconhece maior desempenho quando tem a sensacdo que h& concorréncia no
mercado, ainda que a relagéo seja vantajosa para o comprador, pois as redes de suprimentos se

moldam por pressdes da concorréncia (Paiva, Carvalho Jr, & Fensterseifer, 2009).

O modelo 4 considerou as variaveis da VR com a duracdo da relacéo, o qual melhorou
0 beta em 0,03. O beta para duracao de relagdo superior a 5 anos foi negativo (-0,15) indicando
um efeito contrario a ideia de que quanto mais tempo a relacdo, maior seria a satisfacdo. 1sso
pode ser explicado porque as partes acentuam seus esforcos para assegurar a continuidade do
relacionamento no inicio da relacdo (aspectos comportamentais), mais com o tempo a relacéo

tornam menos prioritaria e perde a atencdo do parceiro (Nyaga et al., 2010).

Por fim, o0 modelo 5 considerou todas as cinco variaveis, chegando em um R quadrado

de 0,44, mas sem significancia aceitavel (p < 0,134).

Dessa forma, os modelos possibilitam informar que os recursos relacionais apresentam
impacto positivo sobre a percepcédo de desempenho financeiro do comprador. Tais resultados
confirmam as suposicdes tedricas da VR e permitem suportar as hipéteses 1, 2 e 3. Portanto, ha
evidéncias que os recursos relacionais afetam o desempenho do comprador, conforme prevé a

literatura.
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56  Desempenho comparativo versus desempenho percebido

Uma vez constatado que os trés construtos relacionais influenciam positivamente na
percepcdo de desempenho do comprador e feito a geracdo dos escores do desempenho
comparativo dos 78 prestadores de saneamento basico com o DEA. Por isso, € necessario testar
se as entidades que percebem maior ganho na relacdo com a cadeia de fornecimento apresento

alto escore de eficiéncia.

A primeira medida foi gerar a correlacdo de Pearson e os gréficos de dispersdo dos
escores resultantes do DEA, indicador IDF, do SNIS, e o desempenho financeiro percebido do
comprador (DPF). Em seguida, foi realizado a comparacdo de média e teste ANOVA para

verificar alguma diferenca entre 0s grupos regido, abrangia e tipo de prestador.

A primeira constatacdo encontrada foi que ha uma correlacdo de 0,54 (significancia de
0,01) entre os escores do DEA e IDF (normalizado). Apontando para uma relacdo entre o
indicador financeiro usado pelo Ministério das Cidades e as variadveis preditoras do desempenho
comparativo determinado pelo DEA. N&o foi constatado diferenga significante entre grupos.
Conforme mostrado no quadro 20, as prestadoras que obtiveram 0s maiores escores também
apresentaram IDF superior a 100 (capacidade de se sustentar com a receita operacional da

prestacdo do servico). Essa relacdo também pode ser vista na figura 5.

Figura 5 — grafico de dispersao indicador IDF e escore do DEA
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Quanto a relacéo entre os escores do DEA e a nota do desempenho do comprador nao
apresentou correlagdo, como também, ndo foi houve diferencas significantes entre grupos

regido e tamanho.
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Na busca por mais evidencias, com base na média do escores 0,66 e na nota neutra (4,0)
da escala DPC, as prestadoras foram classificadas em quatro quadrantes: | — entidades com
baixo escora de eficiéncia (menor que 0,66) e baixa percepcao de desempenho (nota menor ou
igual a 4) composto por 9 prestadoras; Il - entidades com baixo escore DEA e alta nota DPC
(nota maior que 4), 32 prestadoras; Il - entidades com alto escore (maior que 0,66) e baixa nota
DPC, 12 prestadoras; IV - entidades com alto escore e alta percepcdo de desempenho, 25

prestadoras. Conforme detalhado no quadro 28.

Quadro 28 — matriz DEA x DPC

Nota DPC até 4,00 Nota DPC maior que 4,00
DEA . .
geral empresa Autarquia Empresa Autarquia
Escore acima de 0,66 37 3 9 ] 6 19 v
Escore de 0,30 a 0,66 41 2 7 | 14 18 1
78 5 16 20 37

A predominancia estda no quadrante Il, com 41% da amostra reconhece ganhos
decorrentes da relacdo com os fornecedores, mas a vantagem néo se reflete no desempenho
comparativo. Nesse grupo concentra-se 10 prestadoras de atuacdo regional (70%) e 1
microrregional, contrariando a premissa de que o ganho de escala é essencial para o
desempenho do setor (Sabbioni, 2008), ou entdo essa vantagem esta sendo dissipada pela falta

de regulagéo (Pinheiro, 2016).

No quadrante 1V, que poderia se chamar relacional competitiva, consta 25 prestadoras,
sendo a maioria organizada como autarquica. Sdo entidades que apresentam bom desempenho

comparativo no setor e reconhecem a vantagem advindas das relagcbes com os fornecedores.

Dessa forma, o resultado das diversas comparagdes entre as duas dimensdes de
desempenho nédo possibilita informar que ha relagdo direta entre desempenho percebido da
relacdo comprador-fornecedor e o desempenho comparativo do setor. Por isso, refuta-se a

hipdtese H4 (originalmente H5).
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6 CONCLUSOES

A partir da teoria baseada em recursos, integrada com a visao baseada em mercado e a
visdo relacional (Dyer & Singh, 1998), o estudo buscou responder como os relacionamentos
com os fornecedores influenciam no desempenho das prestadoras de saneamento basico. Para
IS0, estabeleceu os objetivos: caracterizar as entidades prestadoras do servigo de saneamento
béasico brasileiro; determinar o desempenho comparativo das empresas de saneamento basico;

analisar os relacionamentos estabelecidos na cadeia de fornecimento do setor.

Para alcangar o primeiro objetivo, foi apresentado as caracteristicas econdmicas e
regionais que norteiam a prestacdo do servico de fornecimento de agua e esgoto no Brasil. A
prestacdo do servico se da em diversos niveis de maturidade organizacional que vai desde
pequenas entidades pouco organizada e sem cobranca efetiva pelo servico até grandes
companhias com capital em mercado de valores. Quanto a abrangéncia, o servico é operado em
nivel local, microrregional e regional. Outra caracteristica, refere-se a forte presenca estatal no
setor, como prestacdo direta do servigo, constitui¢do de autarquias especializadas e prefeituras,

atuacdo de empresas estatais e de empresas privadas.

Os resultados comparativos apontaram que, apesar do ganho de escala favorecer a
formacdo de empresas maiores, muitas empresas regionais apresentam desempenho inferior as
prestadoras locais. Também ha prestadores atuando em apenas um dos servicos, agua ou esgoto,
sem consideracdo ao ganho de escopo existente na prestacdo conjunta do servico.

O desempenho comparativo das prestadoras de saneamento foi determinado pela técnica
DEA sobre os dados financeiros e operacionais de 78 entidades do setor. Os escores de
eficiéncia variou de 0,30 a 1,0, resultados compativeis com outros estudos (Barbosa & Bastos,
2014; Castro, 2003). O resultado nédo revelou diferengas de desempenho entre prestadores

segundo a abrangéncia ou por regides da prestacdo do servico.

O terceiro objetivo foi alcangado pela aplicagdo um modelo para capturar a percepgéo
do comprador sobre os ganhos relacionais decorrente da cadeia de fornecimento, a partir das
perspectivas da visdo relacional (governanca relacional, especificidade de ativos,
compartilhamento de conhecimento e complementariedade de recursos). Dados primarios
foram obtidos por um survey que obteve respostas de 100 prestadoras de saneamento. O ajuste
do modelo foi efetuado com analise multivariada que indicou a necessidade de fundir os
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construtos relacionado a governanga e complementariedade de recursos em alinhamento

interorganizacional, o qual se ajustou bem ao modelo da fatorial confirmatéria.

As hipdteses relacionadas a VR foram testadas e confirmadas por meio de analise de
regressdo multipla. Constatou-se que os relacionamentos da cadeia de fornecimento podem
influenciar positivamente o desempenho pelo comprador (dimensdo subjetiva). Esse resultado

fornece evidéncia ha ganhos decorrentes das relacbes com fornecedores.

As principais caracteristicas da relacdo, reconhecidas pelo comprador sdo: ajustes
personalizados nas entregas, sistema de tecnologia da informacéo e equipamentos dedicados
cliente, investimento em P&D, esforco de coordenacdo de processos, pessoas especializadas,
confianca, solucdo de conflitos menos formais, combinacdo de recursos, cooperacdo em
emergéncias, complementacdo sinérgica de recursos, visitas e treinamentos reciprocos e

atualizac&o tecnoldgica.

A analise final do desempenho das prestadoras de saneamento se deu pela comparagao
e busca associacgdes entre 0 desempenho comparativo do setor com o desempenho percebido
do comprador. O resultado ndo encontrou evidéncias estatisticas para confirmar a existéncias

de relacdo direta entre essas duas dimensdes do desempenho.

No que se refere as pesquisas sobre desempenho, a contribuicao se da pela discussao da
dimensdo subjetiva desse conceito multidimensional. Além disso, dado a ndo utilizacdo dos
indicadores objetivos de desempenho mais indicado pela literatura (Santos & Brito, 2012) para
medir a dimensdo financeira do desempenho, ndo é possivel negar a possibilidade de correlacéo
entre desempenho subjetivo e desempenho comparativo do setor, o que pode ser testado em

futuras pesquisas.

No geral, a pesquisa pode oferecer contribui¢Ges para os estudos da gestdo da cadeia de
fornecimento (SCM) e melhoria do desempenho das prestadoras do servico de saneamento
brasileiro. Uma escala de percepc¢do de desempenho do comprador foi testada e validada. Os
resultados confirmaram estudos anteriores que apontaram a possibilidade de agrupamento dos

quatro construtos da VR em construtos agrupados (Tescari, 2013; Miguel 2012).

O estudo apresenta limitagdes, como a amostragem ndo probabilistica e recorte
transversal, que impedem a generalizacdo dos resultados (Forza, 2002). Pesquisas futuras

podem considerar a utilizacdo de amostragem probabilistica de maior tamanho e
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acompanhamento longitudinal da relagdo comprador-fornecedor. Também analisar a cadeia de
fornecimento do setor considerando a perspectiva do comprador em conjunto com a do
fornecedor. Outra possibilidade de pesquisa, sera realizar estudos comparativo com entidades

semelhantes de outros paises.
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Apéndice A — Questionario

Apresentacao

Vocé esta convidado (a) a participar de uma pesquisa sobre DESEMPENHO DA RELACAO
COMPRADOR-FORNECEDOR NO SETOR DE SANEAMENTO BASICO, elaborada pelo Professor
Dr. EDGAR REYES JUNIOR, do Programa de Pos-graduacdao em Administracdo da UnB, e pelo
mestrando em Administracdo Jodo Barbosa Franca com o objetivo de verificar a influéncia do tipo de

relacionamento entre comprador-fornecedor e desempenho financeiro da empresa.

Esta pesquisa se endereca aos empregados da empresa que ndo exercem cargos de gestores. Nao

responda as questdes se vocé exerce atualmente um dos seguintes cargos: Supervisores de Compras,

Controladores, Gerente Geral de Unidade, Superintendente, Gerente Executivo, Diretor, Vice-

Presidente ou Presidente. O tempo estimado para responder as questdes é entre 10 a 20 minutos.

Precisamos de sua sinceridade nas respostas. Lembre-se de que ndo ha respostas certas ou erradas.
Todas s&o corretas desde que correspondam ao que Vocé pensa. E importante ressaltar que as questdes
sobre o seu perfil sociodemografico buscam apenas caracterizar aamostra da pesquisa. Por isto, os dados
desta pesquisa sdo confidenciais e serdo utilizados para fins académicos, de modo agrupado, ndo sendo

possivel identificar os sujeitos participantes individualmente.

Para esclarecer duvidas e fazer comentarios a qualquer momento ou mesmo para conhecer 0s

resultados desta pesquisa, ndo hesite em contatar: fulanodetal@gmail.com.

Agradecemos sua colaboragéo!
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Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE - Questionario

O (a) senhor (a) esta convidado (a) a participar de uma pesquisa sobre DESEMPENHO DA
RELACAO COMPRADOR-FORNECEDOR NO SETOR DE SANEAMENTO BASICO, elaborada
pela Professor Dr. EDGAR REYES JUNIOR, do Programa de Pds-graduacdo em Administracdo da
UnB, e pelo mestrando em Administracéo Jodo Barbosa Franca com o objetivo de analisar as relac6es
entre desempenho e recursos relacionais advindos das relagdes comprador-fornecedor das
empresas saneamento basico brasileiro. Esta pesquisa se endereca aos empregados da empresa
gue nao exercem cargos estratégico responsaveis pelo desempenho da empresa. O tempo estimado para
responder as questdes é entre 10 a 15 minutos. Informamos que o(a) Senhor(a) pode se recusar a
responde-lo caso ndo se sinta & vontade, podendo desistir de participar da pesquisa em qualquer
momento de sua ocorréncia, sem nenhum prejuizo para o(a) senhor(a). Sua participacao € voluntéria e
ndo ha gratificacdo por sua colaboracdo. Os resultados da pesquisa poderdo ser divulgados pela
Universidade de Brasilia (UnB).

Precisamos de sua sinceridade nas respostas. Lembre-se de que ndo ha respostas certas ou erradas.
Todas s&o corretas desde que correspondam ao que Vocé pensa. E importante ressaltar que as questdes
sobre o seu perfil sociodemogréafico buscam apenas caracterizar aamostra da pesquisa. Por isto, os dados
desta pesquisa s@o confidenciais e serdo utilizados para fins académicos, de modo agrupado, ndo sendo
possivel identificar os sujeitos participantes individualmente.

Para esclarecer dlvidas e fazer comentarios a qualquer momento ou mesmo para conhecer 0s
resultados desta pesquisa, ndo hesite em contatar: FULANODETAL@gmail.com.

Este documento foi elaborado em duas vias: uma ficara com o pesquisador responsavel e a outra com o
sujeito da pesquisa.

Nome / assinatura JOAO BARBOSA FRANCA
Pesquisador Responsavel

Brasilia,  de de 2017
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Questionario de pesquisa

Prezado participante,

Obrigado por participar dessa pesquisa inédita sobre o impacto da relacdo com
fornecedores no desempenho das companhias de saneamento basico do Brasil.

O estudo esta ligado ao Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade de Brasilia— PPGA/UNB, sob a coordenacéo do professor Dr. EDGAR
REYES JUNIOR e do pesquisador Jodo Barbosa Franca.

As questbes devem ser respondidas por um gestor da empresa de saneamento
(compradora) que ocupa um cargo estratégico e que conheca os resultados alcancados
pela companhia nos ultimos dois anos.

Todas as questdes serao tratadas com confidencialidade e analisadas de forma
agregada, sem identificacdo e divulgacdo de nome do respondente.

Lembre-se de que ndo héa respostas certas ou erradas. Responda sinceramente
como € a percepcdo da empresa sobre os ganhos na relacdo com a cadeia de
fornecimento.

O tempo de resposta previsto para o preenchimento é de 15 minutos.

Sigla da Companhia (opcional)
Municipio/UF de atuacéo (opcional)
1) Indique a percepgao sobre a contribuicdo ou impacto no desempenho financeiro

da empresa (positiva ou negativa) que a relacdo com esse fornecedor proporcionou nos
altimos dois anos, relacionado aos itens:

IMPACTO NEUTRO IMPACTO
NEGATIVO POSITIVO
O parceiro contribui com os objetivos de crescimentoda 1 2 3 4 5 6 7
empresa OO0 0O000
O parceiro contribui com o aumento do faturamento da 1 2 3 4 5 6 7
empresa OO0 OoOodd
A relagdo com este parceiro reduz os custos das operagdes 1 2 3 4 5 6 7
da empresa OO0 0O000
A relagdo faz aumentar a lucratividade da nossa empresa 1 2 3 4 5 6 7
(1 11 [ r1rifri
2) H& quanto tempo sua empresa mantém relacionamento ativo com este fornecedor?
( )dela3anos ( )de5a10anos
( ) de 3a5anos ( ) superior a 10 anos

3) Qual principal bem ou servico fornecido por esse fornecedor:




( ) Produtos quimico
() Manutencéo e reparos de redes
( ) Outro:

() Material e equipamentos
() Servico de medicéo e tarifacao
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4) Existe no mercado outro fornecedor habilitado que poderia substituir o atual

parceiro com qualidade semelhante?
() ndo ha fornecedor concorrente
() hé& concorrente capaz de suprir toda demanda

() hé& concorrente, mas ndo supre toda demanda

5) O porte do fornecedor, comparado com o porte dessa compradora, é:

() menor porte ( ) porte semelhante

() maior porte

6) Indique o grau de concordancia sobre as seguintes afirmaces:
DISCORDO NEUTRO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
Nosso fornecedor confia que cumpriremos Nossas promessas. 1 4 6 7
Em situacGes de emergéncia, ambas as partes contam com a 1 4 6 7
cooperacao reciproca.
Envolvemos nossos principais fornecedores no planejamento 1 4 6 7
estratégico e nos planos de negécios
Existem treinamentos formais de uma empresa para os 1 4 6 7
colaboradores da outra.
O alto grau de sinergia existente entre nossa empresa e esse 1 4 6 7
fornecedor resulta em baixo grau de duplicidade de atividades
(pouca sobreposicao).
Recursos e capacidades do seu parceiro se encaixam bem coma 1 4 6 7
nossa empresa
As duas empresas tém habilidades individuais que, quando 1 4 6 7
combinadas, permitem a ambas obterem resultados superiores aos
esperados separadamente (complementaridade).
7) Indigue grau de concordancia com as seguintes caracteristicas do relacionamento
com o fornecedor estratégico:
DISCORDO NEUTRO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE
Os beneficios advindos do relacionamento s&o divididos entre nése 1 4 6 7
esse fornecedor.
Existe necessidade constante de renegociacdo de precos e 1 4 6 7
condices entre as partes nesse relacionamento.
As duas empresas tém visdo e objetivos comuns. 1 4 6 7
A maioria dos conflitos com este parceiro pode ser resolvido com 1 4 6 7
mecanismos informais (s6 em JGltimo caso utilizamos as
salvaguardas contratuais).
O fornecedor nos oferece projetos de atualizagdo tecnolégicae/ou 1 4 6 7
melhoria de processos operacionais.
Existem visitas frequentes dos colaboradores das empresas as 1 4 6 7
instalaces do outro para aprimorar 0 uso do material ou servico.
O fornecedor tem papel estratégico e participa da melhoria da 1 4 6 7

qualidade dos produtos e dos processos da nossa empresa.
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Os produtos e processos de cada empresa sdo muito valiosospara 1 2 3 4 5 6 7
a outra parte

8) Avalie a intensidade dos investimentos realizados pelo fornecedor para atender as
necessidades da empresa:

DISCORDO NEUTRO CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMEN
TE

Nosso fornecedor tem feito investimentos significativos em 1 2 3 4 5 6 7
pesquisa e desenvolvimento direcionado para atender as nossas

necessidades.

Nosso fornecedor tem feito investimentos significativos em 1 2 3 4 5 6 7
equipamentos de producdo e testes dedicados a nossa empresa.

Nosso fornecedor tem feito investimentos significativos em 1 2 3 4 5 6 7
sistemas de tecnologia de informacdo e sistemas logisticos

dedicados a nossa empresa.

Nosso fornecedor tem feito ajustes significativos nos produtose 1 2 3 4 5 6 7
processos para adaptd-los as necessidades e especificacdes

técnicas da nossa empresa.

Nosso fornecedor tem dedicado tempo e esfor¢o significativopara 1 2 3 4 5 6 7
coordenar 0s processos de operagdes para tender as nossas

demandas.

Nosso fornecedor ndo aloca pessoas especializadas alocadas 1 2 3 4 5 6 7
exclusivamente para atender a empresa.
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Pergunta  Bloco Referéncia
Construto do Item
Item
6 Nos confiamos que nosso fornecedor ~ Miguel (2012);
GR0O1  cumprird suas promessas. Liu, Luo & Liu
(2009)
7 Os beneficios advindos do Miguel (2012);
GR02  relacionamento sdo divididos entre Mesquita, Anand &
nos e esse fornecedor. Brush (2008)
Governanca relacional Em situacdes de emergéncia, ambas as  Miguel (2012);
¢ 6 GRO03  partes contam com a ajuda da outra Liu, Luo & Liu
(Indique seu grau de lgalilZd o} (010

queseu g Existe necessidade constante de Miguel (2012);
concordancia com as 7 GRO4  renegociagéo de pregos e condicdes
seguintes afirmacoes) gociag Preg ; ¢

entre as partes nesse relacionamento.
7 As duas empresas tém visdo e Miguel (2012);
GRO5  objetivos comuns. Min & Mentzer
(2004)
7 A maioria dos conflitos com este Dyer (1997)
parceiro pode ser resolvida com
GRO06 . : ;
mecanismos informais (menos
salvaguardas contratuais) (novo)
8 Nosso fornecedor ndo alocou pessoas Miguel (2012);
AEOL exclusivamente para atender a nossa Dyer &  Singh
empresa. (invertida) (1998), Lavie
(2007)
8 Nosso fornecedor  tem feito Miguel (2012);
investimentos  significativos em Lavie (2007)
AEQ2  pesquisa e desenvolvimento
direcionado para atender as nossas
necessidades especificas.
Ativo especifico da 8 Nosso fornecedor  tem feito  Miguel (2012);

) €SP investimentos  significativos em Mesquita, Anand
relacéo AEO03 . d duca Brush (2008)-
(Avalie a intensidade equipamentos de producédo e testes & Brus ( );

. . dedicados a nossa empresa. Lavie (2007)
dos investimentos - -
. 8 Nosso  fornecedor tem  feito Mesquita, Brush, &
realizados pelo - - P )
investimentos  significativos em Anand (2008);
fornecedor para este . . : « !

. AEO04  sistemas de tecnologia de informacdoe Kwon (2004);
relacionamento . e . X

e em sistemas logisticos dedicados a Lavie (2007).
especifico)

nossa empresa.
8 Nosso fornecedor tem feito ajustes Miguel (2012);
significativos em seus produtos e Poppo & Zenger
EAO5 processos para  adapta-los as (2000)
necessidades e especificagdes técnicas
da nossa empresa.
8 Nosso fornecedor tem dedicado tempo  Mesquita, Anand
EAOE  © esforco significativos no para & Brush (2008)
coordenar 0s processos de operagdo
para atender as nossas demandas.
6 Envolvemos nossos principais Chen & Paulraj
Compartilhamento de CC01 fornecedores no planejamento (2004)
parti estratégico e nos planos de negécios
conhecimento 2 —
(Indique seu grau de 7 0] for_necgdor nos qurece projetos dg Kale; Singh, &
A CCO02 atualizacdo tecnoldgica e/ou melhoria  Perlmutter (2000)
concordancia com as P
seguintes afirmacdes) de processos operacionais
6 Existem treinamentos formais de uma  Mesquita, Brush,
CC03  empresa para 0s Anand (2008)

colaboradores da outra.
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7 Existem visitas frequentes dos Miguel (2012)
colaboradores das empresas as
cco4 . ~ A
instalacBes do outro para aprimorar o
uso do material ou servico.
7 O fornecedor tem papel estratégico e Chen; Paulraj
participa da melhoria da qualidade dos  (2004)
CCO05
produtos e dos processos da nossa
empresa.
6 O alto grau de sinergia existente entre  Cheung; Myers;
nossa empresa e esse fornecedor Mentzer (2010)
CRO1 : =
resulta em baixo grau de duplicidade
de atividades (pouca sobreposicao).
Complementaridade 3 Os produtos e processos de cada Kale; Singh,

P empresa sdo muito valiosos para a Perlmutter (2000);
de recursos CR0O2 ) ]
estratéqicos outra parte. Cheung; myers;

ateg Mentzer (2010)
(Indique seu grau de - - - -

A 6 Recursos e capacidades do seu parceiro  Cheung; Myers;
concordancia com as CR0O3  seencaixambem comanossaempresa. Entzer, (2010)
seguintes afirmacdes) presa. ’

6 As duas empresas tém habilidades Delbufalo, (2015)
individuais que, quando combinadas, Cheung; Myers;
CRO4  permitem a ambas obterem resultados Mentzer, (2010).
superiores aos esperados
separadamente (Complementaridade).
1 DPC1 O parceiro contribui com os objetivos
de crescimento da empresa Luo, Slotegraaf, &
1 O parceiro contribui com o aumento do  Pan, 2006); Asare
Desempenho do DPC2 faturamento da empresa et al (2013)
comprador = -
1 A relacdo com este parceiro reduz os
DPC3 <
custos das operacOes da empresa
1 DPC4 A relacdo faz aumentar a lucratividade

da nossa empresa.

Fonte: Escalas adaptadas de Miguel (2012) e Luo et al (2016)



Apéndice C — Resultado do DEA

DMU DEA IDF  DFS Posicéo DMU DEA IF DFS Posicéo
EMPR-16 1,000 107,41 4,75 1| EMPR-15 0,656 121,18 4,25 40
AUTARQ-67 0,999 164,09 5,50 2 | AUTARQ-07 0,634 92,47 4,25 41
AUTARQ-38 0,976 140,56 5,00 3| AUTARQ-11 0,634 98,94 3,50 42
EMPR-24 0,945 159,61 5,00 4| AUTARQ-53 0,634 96,78 5,00 43
AUTARQ-61 0,942 121,14 4,25 5| EMPR-04 0,634 138,8 5,00 44
AUTARQ-05 0,923 159,61 4,50 6 | EMPR-07 0,634 106,71 6,50 45
AUTARQ-60 0,923 233,93 5,75 7| AUTARQ-22 0,618 73,23 5,25 46
AUTARQ-58 0,914 172,29 4,00 8 | AUTARQ-64 0,616 87,50 3,75 47
AUTARQ-26 0,901 101,37 4,50 9 | AUTARQ-27 0,607 110,22 5,50 48
AUTARQ-39 0,893 154,66 6,00 10 | AUTARQ-66 0,604 16,17 4,00 49
AUTARQ-49 0,874 9490 3,75 11 | EMPR-08 0,602 104,77 7,00 50
AUTARQ-69 0,857 114,94 5,75 12 | EMPR-18 0,600 164,09 6,00 51
AUTARQ-08 0,854 136,56 2,25 13 | AUTARQ-48 0,598 75,74 3,75 52
AUTARQ-47 0,849 106,53 4,00 14 | EMPR-30 0,597 114,94 5,50 53
EMPR-27 0,839 93,39 3,75 15| AUTARQ-17 0,597 89,68 5,00 54
AUTARQ-63 0,835 119,88 5,00 16 | EMPR-20 0,595 98,44 4,00 55
EMPR-12 0,828 73,23 7,00 17 | AUTARQ-03 0,592 89,48 3,50 56
EMPR-26 0,822 136,13 5,50 18 | AUTARQ-15 0,574 80,96 4,50 57
AUTARQ-31 0,819 93,47 5,00 19 | AUTARQ-28 0,568 102,04 5,50 58
AUTARQ-36 0,806 109,08 4,50 20 | AUTARQ-62 0,547 77,75 7,00 59
EMPR-01 0,794 121,90 5,50 21| AUTARQ-16 0,540 104,54 5,75 60
AUTARQ-20 0,792 139,33 4,75 22 | AUTARQ-01 0,526 107,41 5,75 61
AUTARQ-23 0,763 136,13 5,75 23 | AUTARQ-18 0,521 99,32 4,75 62
AUTARQ-68 0,743 11597 5,00 24 | EMPR-31 0,519 93,36 4,75 63
AUTARQ-41 0,742 118,14 2,50 25| AUTARQ-14 0,518 115,16 4,75 64
AUTARQ-32 0,741 92,03 3,00 26 | EMPR-29 0,506 93,48 4,00 65
AUTARQ-55 0,739 90,13 4,00 27 | EMPR-03 0,500 98,06 5,75 66
AUTARQ-54 0,722 121,18 4,00 28 | AUTARQ-13 0,478 82,43 4,00 67
AUTARQ-43 0,715 137,03 4,50 29 | AUTARQ-24 0,467 102,93 6,50 68
EMPR-02 0,699 98,44 4,75 30 | AUTARQ-44 0,466 107,01 5,25 69
AUTARQ-19 0,696 93,39 4,75 31| AUTARQ-30 0,459 97,69 6,00 70
AUTARQ-25 0,695 85,01 6,50 32 | EMPR-11 0,458 69,26 5,00 71
AUTARQ-04 0,689 99,54 4,00 33 | EMPR-05 0,448 80,05 4,75 72
AUTARQ-57 0,686 89,03 5,00 34| AUTARQ-10 0,433 148,55 4,75 73
EMPR-14 0,674 107,01 2,75 35| AUTARQ-59 0,431 68,07 6,25 74
AUTARQ-40 0,669 127,30 6,75 36 | EMPR-13 0,357 95,44 6,50 75
EMPR-22 0,666 75,74 5,50 37| EMPR-23 0,340 44,17 6,25 76
AUTARQ-42 0,660 114,36 5,25 38 | EMPR-28 0,318 102,51 6,25 77
EMPR-17 0,657 96,78 4,75 39 | AUTARQ-35 0,304 76,16 3,00 78
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