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Resumo: A pesquisa almejou verificar o impacto r@esirsos relacionais previstos na Visao
Relacional (DYER, SINGH, 1998) na criagdo de vaar diades nos setores de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos e Alimentos edBspina perspectiva de empresas
compradoras. A partir de uma survey com 67 respupdedessas empresas, foi verificado
que a criagdo de valor na relacdo € positivamenflienciada pelo alinhamento
interorganizacional entre as organizacdes e o cdilmp@anento de conhecimento. A partir do
aumento do valor criado na relagcdo, o presentedestambém verificou que ha um
compartilhamento de ganhos entre as partes.

Palavras-chave: criacdo de valor, recursos relagpdiade comprador-fornecedor

INTRODUCAO

A importancia dos relacionamentos colaborativoseestnpresas compradoras e fornecedoras
tem crescido dentro do campo de operacbes e noextontgeral da disciplina de
administracdo, com estudos académicos contribupaita aprofundar o conhecimento e o
desenvolvimento da teoria. Na pratica, diversasresag adotaram novas praticas de gestao
de suprimentos para melhorar quexformance(COUSINS, LAWSON, SQUIRE, 2006). O
principio que norteia a literatura é de que umeatgia comum e a adoc¢do de praticas de
integracdo e cooperacdo entre membros de uma nresimaesultam em criacao de valor e
desempenho superior para cada participante e tangsm a relacdo como um todo
(COOPER, LAMBERT, PAGH, 1997; MENTZER e outros, 2D0

Esta relacdo positiva € suportada por varias caseeodricas, entre elas a Visdo Relacional
da Estratégia (DYER, SINGH, 1998) que desenvolide& que os relacionamentos também
criam valor, além de reduzir os custos (ZAJAC, ONSE993). Do ponto de vista empirico,
diversos estudos tém sido publicados em difergméei®dicos internacionais de operacoes,
cadeias de suprimentos e também de estratégiaa fisdi;m de uma analise mais detalhada e
integrada dos resultados ndo permite o avanco dbdecomento sobre relacionamentos
estratégicos ou a generalizacdo da teoria (FROHLIOHKON, 2006; HUBBARD,
VETTER, LITTLE, 1998).
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O préprio conceito de vantagem competitiva em #&sjfa esta em desenvolvimento,
recentemente convergindo para o consenso de queec®® a empresa cria mais valor
econdmico que seus competidores (PETERAF, BARNBY3}2

Apesar da adocéo dos termos comuns, parece naoihigracao entre estes dois campos, 0
que impede uma melhor compreensdo do real impaxtadd¢cdo destas praticas para as
empresas e para a cadeionsiderando essa lacuna na literatura, a pregmEdguisa
pretende responder a seguinte questéo de pes@sisacursos relacionais criam valor?
Adotandosurveycomo metodologia, os pesquisadores coletaramdpbseas de profissionais
dos segmentos de higiene pessoal, perfumaria eétioces (HPPEC) e alimentos e bebidas
(A&B), responsaveis pelo relacionamento com fordeces.

A pesquisa traz trés importantes contribuicbes parditeratura de relacionamentos
comprador-fornecedor. Em primeiro lugar, ao testarodelo de mensuracéo, foi verificada a
necessidade de se adaptar o modelo da visdo rehguara um contexto diferente do
automotivo onde foi desenvolvida. Adicionalmente,p@squisa inova ao integrar dois
importantes debates das areas de estratégia e&dggrao testar o modelo de viséo relacional
de forma integrada as discussdes sobre vantageetitiva e criacdo de valor econémico, 0
estudo demonstra a necessidade de se avaliar eiasaps beneficios diretos percebidos
nessas transacdes, mas também o custo de opodermidaempresa, refletido nos custos que
as empresas teriam caso a parceria fosse inteamor fim, o estudo ainda verifica que o
aumento do valor criado pela relacdo resulta emeatondo valor apropriado tanto pelo
fornecedor como pelo comprador.

O presente estudo esta estruturado da seguinta.fafém dessa introducéo. A préxima secao
apresenta uma revisao da literatura sobre relatienis entre compradores e fornecedores e
vantagem competitiva. Em seguida, o0 modelo e adtdsps da pesquisa sao descritas e a
metodologia € discutida. No topico posterior, s&rwtidos os resultados. Uma secdo de
conclusao, oportunidades e limitacées de pesquisari@ 0 presente artigo.

REFERENCIAL TEORICO

Esse topico tem como objetivo trazer um resumo piaxipais discussfes atuais sobre
relacionamentos entre Compradores e Fornecedoré&sio VRelacional e Vantagem
Competitiva e Criacao de Valor Econdémico.

Relacionamentos entre Compradores e Fornecedores

A pesquisa na area de OperacOes tem ampliado soiteifas além da empresa para
incorporar relacionamentos inter-organizacionaisinilade de analise dos estudos empiricos
dos principais periodicos da area passou a corsideades e ou cadeias.

Empresas podem adotar diferentes tipos de goveanaaq seus parceiros na cadeia,
dependendo das relagbes desenvolvidas e tambénteddependéncia entre os membros. O
tipo de governanca em cadeias varia de relagcdaredeado (arm’s length), baseadas em
preco, para caracteristicas relacionais, que assotegracdo complexa entre empresas,
confianca e experiéncia passada (GEREFFI, HUMPHREYJART, 2005).

A partir da década de 80, o conceito de Gestéo atkei@ de Suprimentos (Supply Chain

Management — SCM) passou a ser abordado tantceaaaéadémica como na pratica, como
uma pratica entre empresas de uma mesma cadei@sjuea em um desempenho superior
(COUSINS, LAWSON, SQUIRE, 2006). SCM é descrito litaratura como a integracao,
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operacional e estratégica, de varios processogiopldos ao fluxo de materiais e
informacfes entre empresas de uma mesma cadeiarmerifnentos, com o0 objetivo de
maximizar o servi¢o ao cliente final, minimizar tasse criar valor para todas as organizacoes
envolvidas (COOPER, LAMBERT, PAGH, 1998; MENTZERoetros, 2001). Para que
diferentes elos de uma mesma cadeia se envolvasa esfratégia, € necessario que todos
percebam os beneficios resultantes para a cadeilagaem esforcos e recursos para sua
implementacéo final (MENZER e outros, 2001).

A gestdo da cadeia de suprimentos pressupde gquesasppmdotem mecanismos ou politicas
de governanca relacional, pautados em confiangansgaréncia entre as partes (CHEN,
PAULRAJ, 2004; COOPER, LAMBERT, PAGH, 1997; JARILLQ988; MENTZER e
outros, 2001), além de outras caracteristicas, coompartihamento de informacdes,
especificidade de ativos, colaboracdo entre asegaihtegracdo logistica e sistémica,
relacionamento de longo prazo e alinhamento ens&ove objetivos na cadeia (CHEN,
PAULRAJ, 2004; KETCHEN, HULT, 2007; MENTZER e ou$;c2001; MIN, MENTZER,
2004).

Do ponto de vista tedrico, a perspectiva da vigdacional da estratégia (DYER, SINGH,
1998) fornece embasamento para explicar por quemag diades obtém desempenho
superior a de seus concorrentes. De acordo comabesdagem, o relacionamento so resulta
em vantagem competitiva quando empresas sao capgazgssenvolver recursos relacionais
raros e dificeis de copiar. Esses recursos relasodiferenciados resultam em ganhos
superiores para as partes envolvidas e sustent@wvdmgo do tempo. O ganho relacional é
definido como um lucro maior gerado em um relaagio@ato que nédo poderia ser criado pelas
firmas envolvidas de forma isolada (DYER, SINGH,98P Esses ganhos muatuos séo
resultantes do uso de sinergias para aceleraremdipado e o desenvolvimento de tarefas
exercidas em conjunto por organizagdes interdepeesle€ue tém interesses comuns e que
compartilham similaridades de perspectivas (ZAJBCSEN, 1983).

Para Dyer e Singh (1998), existem quatro fontes vdatagem competitiva nos
relacionamentos: (i) a especificidade de ativoslacéo, que implica em investimentos das
partes em ativos exclusivos a relacao e que podsuitar em custos menores, em funcao de
ganhos de escala e maior volume de transacoesappartes tendem a reduzir o oportunismo
(DYER, 1996; 1997; DYER, SINGH, 1998); (i) CompHramento de conhecimento e
aprendizado — empresas que trocam informacdes endipado com regularidade
desenvolvem capacidade inovadora, reduzem a cenapiendizado e apresentam taxas de
inovagado maiores (DYER, SINGH, 1998; HOLCOMB, HITZ007; ZAJAC, OLSEN, 1993);
(i) Complementaridade de recursos — empresasaalageus recursos individualmente, que
quando combinados, proporcionam um ganho supeoiasbéido por cada uma das partes
independentemente. A complementaridade de recungpéca em ganhos de sinergias e
interacbes entre organizacdes que nao podem sela®iaciimente em outras relagdes
(DYER, SINGH, 1998; RUNGTUSANATHAM e outros 2003)jv) Mecanismos de
governanca relacional, baseados em salvaguardasssammo confianca e reputacdo. As
politicas e as interagdes sociais, ao contrariocdetratos formais, permitem maior
flexibilidade no relacionamento, motiva a contiradd do relacionamento no longo prazo e
permite estabelecer os outros recursos relacipaiER, SINGH, 1998).

Apesar do senso comum sobre os ganhos advindo®ldboracdo entre as partes e do
aumento de estudos empiricos sobre o tema na (déceda, os resultados ainda ndo podem
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ser considerados conclusivos. Em particular, mu&isdos publicados visam comprovar o
impacto da colaboracdo ou SCM sobre o desempenhwnua Contudo, poucos estudos
realizados se aprofundam no tema da vantagem ciivgeta cadeia, ndo analisando as
contribuicbes do relacionamento para outros elogends recentemente, as pesquisas
empiricas comecaram a avaliar os efeitos da egi@matm diades ou triades (LANIER,
WEMPE, ZACHARIA, 2010; NYAGA, WHIPPLE, LYNCH; 2010;WU, CHOI,
RUNGTSUNATHAM, 2010). Um problema adicional nosuskis de Operacdes é a falta de
consenso sobre as principais dimensdes que propari a vantagem competitiva (CHEN,
PAULRAJ, 2004; MIN, MENTZER, 2004; MIGUEL, BRITO;®1). Na area de estratégia, a
Visdo Relacional foi concebida a partir de estudos setores automotivos e apesar do
aumento dos estudos empiricos, sua extenséo paea mdustrias ainda ndo é comprovada.
Por fim, um dos principais problemas para confirmaesultado em termos de vantagem
competitiva é a propria definicdo do que é criag@walor, como serd discutido no préximo
topico.

Vantagem competitiva, criacdo e apropriacao de vatgela firma

Vantagem competitiva tem sido amplamente discutillacampo de estratégia, embora seu
conceito ainda nado esteja claramente definido a senstantemente confundido com
desempenho da empresa (BRITO; BRITO, 2012). A gmmacompetitiva € associada com o
“potencial de uma organizagdo de superar os codgres em termos de ganhos, lucros,
market share” e outros resultados” e sua habilidedécriar mais valor econémico que seus
competidores” (PETERAF; BARNEY, 2003, P. 314, trgdb nossa). E a capacidade da
empresa em prover melhores solugcfes aos clieneeseyis competidores, enquanto otimiza
Seus processos e recursos para aumentar suas séBgRMON, HITT, IRELAND, 2007).

O préprio conceito de criagcdo de valor também esta desenvolvimento, com pouco
entendimento de o que é exatamente criagdo de, \lprocesso pelo qual é criado e os
mecanismos de como as empresas capturam estéhMaRAK, SMITH, TAYLOR, 2007).
Bradenburger e Stuart (1996) foram um dos autamegepos em tentar definir o que é valor.
Para estes autores, o0 valor € criado em uma reatiealeconsistindo de pelo menos trés
membros: consumidor, empresa e fornecedor, iguaémerportantes e é definido como a
diferenca entre a disposicéo a pagar do consumiadocusto de oportunidade do fornecedor
(figura 1). Tanto o conceito de disposicdo a padar consumidor como o0 custo de
oportunidade do fornecedor sdo conceitos subjetielagionados a um ponto de equilibrio
para o individuo e sdo baseados no principio detap® produto ou servigco tem um valor
percebido (valor de uso) e um valor efetivo (valer troca) (BOWMAN, AMBROSINI,
2000). Mais recentemente, a criagcdo de valor tdmreisumida a diferenca entre disposi¢éo a
pagar e custos da empresa (PETERAF, BARNEY, 20@OPES, MADSEN, WALKER,
2007).

Empresas podem aumentar o valor percebido porctientes através da inovacéo (através do
aumento de novidade) e sua capacidade de adequsrpsedutos e servicos (LEPAK,
SMITH, TAYLOR, 2007; PRIEM, 2007). O conceito destwu de oportunidade, por outro
lado, ndo é muito explorado. Este fator englobas@écustos da empresa com materiais, mao
de obra, equipamentos, por exemplo, mas tambéntdgsede como 0 recurso pode ser
utilizado para outras finalidades. Além do maiscusto de oportunidade deve avaliar o
beneficio de se manter a firma em operacéao (LIPMMRNMELT, 2003).

Figura 1 -Criacao e apropriacdo de valor pela firma
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Fonte: BRANDENBURGER e STUART, 1996, p. 10

Para Bowman e Ambosini (2000), o valor é criado pebcesso de transformacao que
acontece em uma organizacdo e por seus funcion®@eseados na visdo baseada em
recursos (BARNEY, 1991), os autores propdem gueraf que aumenta o excedente para o
cliente e seu lucro tem um recurso valioso queaéns@o de obra. Por outro lado, Hoopes,
Madsen e Walker (2003) argumentam que além doss@xinternos, alguns outros fatores,
como tipo de industria e regido de atuacdo, podepticar o diferencial da empresa na
criacao de valor.

A empresa pode atingir vantagem competitiva atuasutime seus recursos e competéncias
internas. No entanto, € importante considerarmestaputo disposicdo a pagar de um cliente
como o custo de oportunidade do fornecedor samidef também por fatores externos,
dependendo da alternativa que as empresas possuerarcado (BOWMAN, AMBROSINI,
2000; BRANDENBURGER, STUART, 1996).

Como a criagéo de valor tem sido analisada apendsrenos da empresa focal, sem estender
a analise para seus relacionamentos, uma impottantea na literatura pode ser identificada.
Os relacionamentos somente sdo avaliados quarekilgta a apropriagéo de valor, ou seja, a
fatia que cada empresa € capaz de reter do vabragado (BOWMAN, AMBROSINI,
2000; BRANDENBURGER, STUART, 1996; PETERAF, BARNEX003). A apropriacao
do valor est4 associada a lucratividade da emgresaapacidade da empresa em reter valor
internamente (MIZIK, JACOBSON, 2003). A empresa @agumentar sua participacao
aumentando seu preco ou reduzindo seus custog)diagmd de quanto valor adicional e de
seu poder de barganha (BOWMAN, AMBROSINI, 2000; BR*NBURGER, STUART,
1996; COFF, 1999; PETERAF, BARNEY, 2003). Este pode barganha depende de
diferentes aspectos na cadeia, como dependéncgcgganizacdes ou acesso a informacgoes
chaves e seus recursos. Uma empresa pode dea@diitak ou ndo seu poder dependendo do
tipo de mecanismos de coordenacao existentes (CR@UOWIBS, 2007). Dessa forma, a
proxima secdo apresenta o modelo e as hipétesgssdeisa sobre criacdo e apropriacdo de
valor pela diade comprador-fornecedor.

MODELO DE PESQUISA

Embora usem termos comuns como valor criado e gamtacompetitiva, a revisao de
literatura da area de Operacdes e de Estratégesaaia pouca ou nenhuma integracéo entre
as discussbes sobre os ganhos obtidos em rela@ot@sncolaborativos e 0 modelo de
criagéo de valor econdmico apresentado na secénant
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Se considerarmos o valor criado por duas emprasamspfador-fornecedor), a partir do
modelo de Brandenburger e Stuart (1998) € posgieetificar uma sobreposicao de parte
desse valor. A figura 2 ilustra melhor esse concéit valor criado pela empresa A (A) que
fornece para um determinado cliente C e compraedd@necedor F € igual a disposicédo a
pagar de C (DE menos o custo de oportunidade de F{C®or outro lado, o fornecedor F
também cria valor individualmente ao transaciorman @ empresa A e seu fornecedereF
esse valor criado € a diferenca entre a disposicAagar da empresa A por seus produtos
(DPa) e o custo de oportunidade de (EOgr). Quando isolamos os ganhos de ambas as
empresas que acontecem puramente na relacdo Aged-s desenvolvem ao redor do valor
de transacdo negociada por elas, é possivel \&rdice existe um valor criado nessa relacéo
que é igual a diferenca entre a disposicdo a pagah pelo produto de F e o custo de
oportunidade de F em relacéo a empresa A e esa@gEnho proveniente da interacdo entre
A e F. Esse valor é criado independente do tipgadernanca estabelecido entre as partes e
pode ser visto como a soma de duas parcelas deayatupriadas pela empresa compradora e
pelo seu fornecedor na relagéo.

Figura 2 -Criacao e apropriacado de valor na diade

com seu chente C & sea cor Custo da Preco cotwndo POr DR

WValor criado na relacio

Fonte: Os autores

Por outro lado, de acordo com a viséo relacioreldsas empresas desenvolvem recursos
relacionais raros, valiosos, dificeis de imitareesdibstituir, elas obtém desempenho superior
ao de seus concorrentes, pois sao capazes deaugrigalor conjunto que nao seria obtido
individualmente (DYER, SINGH, 1998). Para Crook entbs (2007), um relacionamento
colaborativo e um processo efetivo de gestdo daizate suprimentos entre duas empresas
resultam em uma parcela extra de valor criado, gpge ser adicionado ao valor obtido
individualmente. Esse ganho relacional explicanam@tagem competitiva entre as partes.
Interpretando a visdo relacional a luz do modelgaler econémico, pode-se argumentar que
0S recursos relacionais sado fonte de vantagem divpequando criam mais valor
econdmico que a concorréncia e parte desse vattgpéndente do desenvolvimento do
relacionamento, visto que o valor criado s6 exjgstando ambas as partes alocam esforgos e
tempo para a continuidade da parceria. Nesse aaslacfes entre recursos relacionais e
valor criado podem ser sumarizadas no modelo apeesena figura 3.

Figura 3 Modelo de pesquisa
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Segundo a visdo relacional, os mecanismos de gavganrelacional, amparados em
confiangca entre parceiros atuam como mecanismoab@agsiarda informal e permitem
investimentos conjuntos em ativos especificos e pentithamento de conhecimento e
informacéo (DYER, 1997; DYER, SINGH, 1998; HOLCOMBITT, 2007). Desenvolvem
um ambiente de cooperacdo e bem-estar organizaailendongo prazo, resultando em
arranjos que minimizam a utilizacdo de recursosngb, favorece o maximo de eficiéncia
(JOHNSTON e outros, 2004; FYNES, VOSS, BURCA, 200%ELAND, WEBB, 2007;
KAUFMANN, CARTER, 2006).

H1: Os mecanismos de governanca relacional tém awop@ositivo no valor criado na
relacéo.

A troca de informacéo e aprendizado resulta em meajpacidade de traduzir as necessidades
do cliente em produtos ou servigos inovadores, poxporcionam um ambiente de alta
transferéncia e assimilacdo de conhecimento (CHEWWERS, MENTZER, 2010; DYER,
1997; DYER, SINGH, 1998; HOLCOMB, HITT, 2007). Aiboalmente, ha aumento de
know howinterno a relacdo, obtencdo de informacgbes pregigsarmitindo langcamentos
antecipados e inovadores. Permite também a redigdmustos por ganho de escala e de
escopo de transacgles, reducdo de defeitos, mimgidmzde custos de monitoramento de
contratos, reducao de prazos de desenvolviment® mesblucdo de conflitos e problemas.
(DYER, 1997; DYER, SINGH, 1998).

H2: O compartilhamento de conhecimento tem impposativo no valor criado na relagao.

Os investimentos em ativos especificos podem egsaih custos menores de transacao de
duas formas: Em primeiro lugar, ao pressupor aimaidade da relagdo ao longo do tempo e
envolver maior comprometimento entre as partesletenreduzir o oportunismo. Assim, ha
menor necessidade de estabelecer novos contrangém de manté-los, reduzindo assim os
custos de transacdo. Em segundo lugar, hd gantesaida e de escopo das transacoes,
permitindo maior eficiéncia para as empresas e pawdnjunto (DYER, 1997; DYER,
SINGH, 1998). Dyer (1996) ainda argumenta que @ riltel de especificidade de ativos em
uma relagéo resulta em maior conhecimento entpaudss, resultando em melhor resolugéo
de conflitos. Assim a terceira hipotese da pesgiisa
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H3: A especificidade de ativos a relacdo tem impagasitivo no valor criado na relagéo.

A complementaridade de recursos pode promover ubieate coordenado e integrado, de
forma que as empresas podem se beneficiar da isinergre suas competéncias A
colaboracdo e a integracdo de processos atuam gahte custo, flexibilidade, tempo de
processo como sobre a qualidade de produto ouceerfermitem que a empresa se
especialize nas suas atividades centrais e obtemteficios de escala, especializacdo e foco,
enquanto as outras atividades sao administradasréémente pelos outros elos (JARILLO,
1988). Ha ainda melhora de resultado para ambaspgesas, principalmente em relacéo a
aspectos de qualidade e entrega (SHIN, COLLIER, SN, 2000; DYER, 1996). O
envolvimento de fornecedores e clientes na soldedoroblemas e conflitos de qualidade de
produto ou fluxo de materiais gera reducao de raaemento da confiabilidade de entregas
(SALVADOR e outros, 2001; VICKERY e outros, 2003sa&tisfacdo do cliente, na solucéao
de reclamac0Oes e alteracdes de produtos (VICKERMtms, 2003). A quarta hipétese da
pesquisa é:

H4: A complementaridade de recursos tem impacto posiwalor criado na relacéo.

Por outro lado, a base da visédo relacional € aiamgd e 0s mecanismos de governanca
relacionais que pressupde que ambas as partes epossifinidade organizacional,
compartilham metas e objetivos e também riscos@nes (DYER, SINGH, 1998). Se os
retornos sdo compartilhados e o valor criado nacéel € a soma do valor apropriado por
ambos os elos do relacionamento, € de se espararegses casos, 0 valor criado para cada
uma das empresas € aumentado também. Assim, msglltipdteses da presente pesquisa
séo:

H5: O valor criado na relagdo tem impacto positivo nalov criado para a empresa
compradora.

H6: O valor criado na relagdo tem impacto positive valor criado para o fornecedor.

A proxima secdo apresenta a metodologia de pesquitsanbém a operacionalizacdo dos
diferentes construtos.

METODOLOGIA

Com o objetivo de testar as relacbes causais estrecursos relacionais e o valor criado na
relacdo e consequentemente para as diferentes,parpgesente estudo adotou usuavey
com empresas compradoras dos setores de Cosmétigpsne Pessoal e Perfumaria e
Alimentos e Bebidas. As empresas selecionadas @agstudo foram identificadas nas
associacdes que as representam, quais sejam: &sBodrasileira de Alimentos (ABIA) e
Associacao Brasileira da Industria de Higiene Pds&erfumaria e Cosmeéticos (ABIHPEC).
Foi feito um primeiro contato telefénico com firdde de identificar potenciais
respondentes, sendo priorizadas pessoas que aaballs setores de vendas (ou comercial)
e/ou marketing. Durante a ligacdo para o potenmapondente, era feita uma breve
contextualizacdo da pesquisa e um convite forma participar da pesquisa. Por meio do e-
mail informado, foram enviados briefing da pesquisa e tink do questionario. Para
aumentar o numero de respostas, foi feito um reethwie-mail como forma de lembrete aos
potenciais respondentes, apos 10 dias da primarnsagem (FORZA, 2002). O questionario
também foi divulgado através duiling listda revistaCosmetics Online.

Ao todo, foram enviados 328 questionarios por emdilll respostas foram obtidas. Apos
analise, 67 respostas foram consideradas validasrtpresas de HPPEC e 25 de A&B), o

8/16



SIMPOIH]

ANAIS

gue equivale a uma taxa de resposta de 20%, coadadadequada para esse tipo de pesquisa
(MALHOTRA, GROVER, 1998).

As empresas respondentes eram, em sua maioriggdeno porte, sendo que em 64% dos
casos, as empresas possuem menos de 250 funciorigpenas em 15% das respostas, as
empresas possuem mais de 2500 colaboradores. EgAgeho faturamento, 30% das
empresas tiveram vendas médias anuais menores2a4R#ilhdes, 18% entre R$ 2,4 e 16
milhdes, 19% entre R$ 16 e 90 milhdes. Apenas 2a8%oetinpresas tiveram vendas médias
superiores a R$ 300 milhdes nos ultimos trés aRos.61% das respostas, as empresas
declararam que todo o volume é dedicado ao mergagono. 15% dos respondentes
indicaram que a porcentagem do volume de exportagéioelacdo ao total € de até 10%,
enquanto para outros 18% das respostas, a exposaga entre 10 a 30% das vendas totais.
Apenas 6% exportam mais de 30% do seu volume total.

Os respondentes alvos eram executivos do altodesgalincipalmente da area de Compras
ou Supply Chain de empresas, responsaveis diretagglacao. Esse objetivo foi atingido em
51% das respostas, com respondentes também dasdérézestdo Estratégica de Negdbcios
(21%), Operacdes e Producao (16%), Vendas e Magk€fi%) e Financas (1%). Em 10%
das respostas, o0 respondente era socio, presioleniee presidente da empresa, com outros
13% ocupando a posicdo de Diretor. Outras funcdexcielas sdo Gerente (34%),
Coordenador e Supervisor (27%) e outros (15%). @ese perfil, as respostas podem ser
consideradas adequadas, pois indicam que o resuentgen um bom entendimento sobre o
relacionamento.

Para responder ao questionario, o respondente cgndadado a escolher um fornecedor
importante, com quem tivesse um relacionamento deminimo dois anosQuando
questionados sobre o relacionamento com um foroecéeportante escolhido, os
respondentes optaram em 34% dos casos por forrmeseriga relagéo se estende por mais de
10 anos e em outros 36%, relacdo entre cinco e nd. aApenas 16% escolheram
relacionamentos com menos de trés anos. Os foroesedscolhidos provém matérias primas
basicas (40%), embalagens (27%) ou ingrediente® doagrancias, conservantes, corantes
(19%). Em 45% dos casos, esse fornecedor é resmbnsfla maior parte do volume do
material, enquanto em outros 33%, esse fornecedespdnsavel por todo o volume, mesmo
guando ha outros fornecedores qualificados.

Coleta de dados

O instrumento de coleta de dados consistiu em usstguario com quatro secdes de
perguntas. A primeira foi uma secado de dados gerar® 0 objetivo de controlar fatores

externos que podem afetar o desempenho, como téenfdacionamento, material fornecido,

porte relativo e dependéncia entre as partes. Ainskeg secdo consistiu em perguntas
relacionadas a caracteristicas do relacionamemtim, & finalidade de avaliar o grau da
existéncia dos recursos relacionais, enquanto ceitar pretendia obter dados sobre os
beneficios resultantes do relacionamento, medindacd® de valor. A Ultima secéo

apresentava perguntas para caracterizar o perihngaiesa e do respondente.

Todos os construtos foram medidos por seus dikesemtdicadores, através de questbes
multiplas. O uso de itens multiplos para medicaee@mendado para permitir a melhor
especificacdo do dominio do construto, possibibtater um dado médio da especificidade do
indicador, distinguir as pessoas e aumentar a amhflade da medida (NUNNALLY,
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BERNSTEIN, 1994; HAIR e outros, 2005; MALHOTRA, GRER, 1998), permitindo
também medir aspectos diferentes do mesmo item ZIPOR002). A escala de avaliacdo dos
recursos relacionais foi desenvolvida com base esquisas empiricas anteriores, de acordo
com a relevancia do contexto estudado. Os divénsiisadores eram medidos por uma escala
de Likert de cinco pontos, variando entre doisesrtrs: discordo totalmente (1) e concordo
totalmente (5).

Novas escalas foram desenvolvidas para a criac&aldee apropriagéo. Para avaliar o valor
da relacéo, foi questionado como o respondenteasaah evolucdo dos beneficios comuns
nos ultimos pontos (desenvolvimentos conjuntosisparéncia, reducdo de retrabalho e
projetos comuns) com uma escala de cinco pontasipartancia de avaliar os beneficios no
tempo permitiu analisar se o relacionamento redaens@ desenvolve no tempo e se existe a
percepcéao de criacdo de um valor adicional ao olagieenas pelas diferentes partes.

Segundo Bowman e Ambrosini (2001), as trocas n&erdeser avaliadas apenas pelo valor
da transacédo, mas sim pelo excedente que cadasengh#m ao avaliar os beneficios totais
ganhos versus o preco a se pagar nas relagbes IDass, para mensurar o valor apropriado
pelo comprador e pelo fornecedor, foram utilizadiags componentes independentes embora
correlacionadas. O valor apropriado pelas partesyaior parte das pesquisas é medido como
os beneficios diretos percebidos por cada orgafizaBara o comprador, os beneficios
esperados sao: melhor qualidade do produto ou c¢sendonfiabilidade de entrega e
flexibilidade, bem como um bom preco, respostadagis solicitacdes feitas, assisténcia na
entrega das especificagbes, menores custos dex¢éanscapacidade de inovagdo, menor
tempo de desenvolvimento, bem como competénciaguaragar produtos mais baratos ou
mais eficientes (CROOK, COMBS, 2007; ULAGA, EGGERDQ6). Para o fornecedor, por
outro lado, os beneficios esperados sdo difereBtes.incluem rentabilidade e crescimento,
salvaguardas contra emergéncias, melhoria no desdgrmpoperacional (tempo, custos,
confiabilidade de entrega, flexibilidade e qualieladsaiude financeira e capacidade de
inovacdo (WALTER e outros, 2001). A segunda comptelo valor apropriado esta
relacionada ao conceito de custo de oportunidasi® via revisdo de literatura, ou mais
precisamente ou 0 custo que as partes teriam dpraofornecer de/para sua segunda melhor
opc¢ao no mercado.

O custo de término da relacdo para o comprador mefleanto a organizacdo perderia se a
relacéo for rescindida, as dificuldades de encomtrdesenvolver um fornecedor alternativo,
0s precos das alternativas, e os esforcos neaesgaia desenvolver uma nova relacdo de
colaboracdo. Ja para o fornecedor, se o relaciamanmermina, o custo de oportunidade é
medido em termos de quéo dificil serd para sobeevou mudar o volume para um
comprador diferente, quanto vai perder por ndcatesso a informacdes importantes e de
conhecimento, bem como o impacto a sua reputacR@QK, COMBS, 2007; MORGAN,
HUNT, 1994).

ANALISE DE DADOS

A analise dos dados foi feita utilizando-se ediatisdescritiva e uso de equacao estrutural
(SEM), com uso dos softwares SPSS e AMOS, versaBHRE é uma técnica que especifica,
estima e avalia modelos de relagéo linear entreconjunto de variaveis observaveis em
termos de um namero menor de construtos latenees @ podem ser medidos diretamente e
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sdo representados por variaveis multiplas que sew@mo indicadores desses construtos
(SHAH, GOLDSTEIN, 2006. p. 149).

A analise da estatistica descritiva mostrou-se @wattay com dados indicando a possibilidade
de distribuicdo normal dos dados. As duas amob&as como 0 tempo de respostas foram
avaliados para verificar a existéncia de viésjzatildo-se o teste de ANOVA, ndo havendo
indicios de diferenca entre as respostas.

Andlise fatorial confirmatoria, com uso de multpléndices de ajustes, foi utilizada para
verificar o modelo de mensuracéo e verificar a ipdgtade de uso de escalas somadas dos
indicadores para avaliar as variaveis dependentiesiependentes. O modelo proposto de
recursos relacionais ndo teve bom ajuste e novadelo® foram testados e indicadores
excluidos. O modelo final que com indices apromsaididica a necessidade de integrar dois
recursos relacionais (mecanismos de governangaaes e complementaridade de recursos)
em um construto mais abrangente, chamado comaaali&hto interorganizacional, que pode
ser definido como o grau de complementaridade gratihilidade entre duas organizacgdes.
Enquanto a primeira caracteristica esta relacioadd#da de similaridade entre as empresas e
com a extensdo em que o parceiro traz recursossealipara a relacdo, a compatibilidade é
descrita como a congruéncia de culturas e compatgmas duas empresas (CHEUNG,
MYERS, MENTZER, 2010; SAXTON, 1997). Dessa forma,h#pdteses H1 e H4 precisam
ser substituidas por uma nova hipotese, conforreeritie a seguir:

H1-4: O alinhamento interorganizacional tem impaptisitivo no valor criado na relacéo

O modelo de mensuracdo para os diferentes commmnelet valor criado se apresentou
adequado, indicando a existéncia de cinco constraorrelacionados independentes,
conforme sugerido pelo modelo inicial. Dessa formanalise fatorial confirmatéria permitiu
verificar a possibilidade de se agrupar os indicesl@m uma escala somadas nas proximas
fases da analise estatistica e os resultados edavais. O uso de escalas somadas permite o
aumento da precisao sobre as respostas obtida®miabilidade do instrumento por medir
que os erros aleatorios de medicao sejam amor8zZ&@RECTOR, 1992). Para a construgéo
das escalas somadas, foram consideradas as médiaglitadores resultantes para cada um
dos construtos.

O passo final da analise quantitativa consistiuagaliar a relacao linear entre uma variavel
dependente e varias independentes (HAIR e outfi35)2 Foram feitas duas andlises: em
primeiro lugar, verificou-se a regressdo do berefta relacdo em relacdo as variaveis
exdgenas da VR. Posteriormente, avaliou-se o irapdesse beneficio na apropriacdo do
valor por ambas as partes. Foram avaliados tré&rios: coeficiente de determinacad, R
teste F e teste dos coeficientes. O coeficientietirminacéo, 8¢ uma indicacdo do nivel de
precisdo da estimativa ou representa o quanto dacéia da variavel independente é
explicado pela variacdo das variaveis independesuatempladas no modelo. O teste F é
uma avaliacdo para verificar o quanto os dadosmadtis se aproximam dos dados
observados e verifica se 0 modelo é estatisticamsgighificante. O teste dos coeficientes
verifica se 0s pesos atribuidos a cada varidvekepeddentes sdo estatisticamente
significativos, ou seja, podem ser consideradegelites de zero (HAIR e outros, 2005).

A analise do efeito dos recursos relacionais solveneficio da relacdo indicou que 43% da
variacdo dessa variavel pode ser explicada por dmigecedentes: alinhamento
interorganizacional e compartilhamento de conhecimeN&o foi encontrada evidéncia
estatistica que comprovasse o efeito da variac&splecificidade de ativos sobre a relagao.

11/16



SIMPOIH]

ANAIS

Os dados dos coeficientes sdo apresentados a.desges resultados confirmam as hipoteses
H1-4 e H2, mas ndo confirmam a hipotese H3.

Tabela 1 -Dados dos coeficientes obtidos na regresséo entrecao de valor relacional e
recursos relacionais.

Erro
Coeficientespadrdo Statt valor-P
Alinhamento Interorganizacional 0,54 0,13 4,13 0,00
Compartilhamento de
Conhecimento 0,40 0,12 3,49 0,00

Fonte: Os autores

Analisando-se o impacto do beneficio da relacaaesabvalor apropriado, os resultados
permitem verificar que existem relacdes positivasigmificativas entre todas as variaveis,
exceto o custo de oportunidade do fornecedor. Qiosdale todas as regressbes s&o
apresentados na tabela 2.

Tabela 2 —Dados obtidos regressdo entre criagcdo de valor r@&@nal e recursos
relacionais.

Beneficio da Beneficio para o Custo de Beneficio para o Custo de
Relacdo?> Comprador Oportunidade  Fornecedor Oportunidade
Comprador para o
Fornecedor
R 33% 21% 44% N/A
Coeficientes 0,57 0,49 0,66 N/A

Fonte: Os autores

A analise dos dados anteriores permite concluiraghigétese H5 foi confirmada, mas que a
hipotese H6 é apenas parcialmente confirmada, gistondo foi possivel confirmar a relacéao
do beneficio da relacdo com o custo de oportunigade o fornecedor.

A analise detalhada dos dados permite inferir godgora o comprador se beneficie menos de
forma direta na relagdo que seus fornecedoresleste avaliar também a parcela apropriada
de valor oculto, que sé pode ser contabilizado doae avalia também os custos de terminar
a relacao.

Uma possivel explicacdo para auséncia do efeitesgacificidade de ativos na relacéo € a
existéncia de investimentos em sua maioria, undete Os fornecedores se comprometem
com a relacdo e se sentem pressionados a fazetimgatos nos clientes para nédo perder o
negocio. Para verificar essa hipétese, foi reatizacha analise de regressdao para medir o
efeito da especificidade de ativos sobre os baosfidiretos ao fornecedor e o custo de
oportunidade do mesmo. Ambas as regressoes tivesuttados positivos e significantes: a
variacado de beneficio do fornecedor é explicada 8f&€sse modelo, enquanto a variagao na
especificidade de ativos tem influéncia de 14% anagdo do custo de oportunidade do
fornecedor. Dessa forma, ao montar operacoes, &gjeipnvestir em desenvolvimentos para
clientes especificos, o custo de sair da relac&meata e menor € o custo de oportunidade
para aquele cliente.

CONCLUSOES
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O presente trabalho teve como objetivo dar cordame a pesquisa sobre criagdo de valor em
relacionamentos colaborativos (MIGUEL, 2012). Endaana primeira etapa da pesquisa foi
avaliado o impacto dos recursos relacionais ng@oiale valor na perspectiva das empresas
fornecedores, esse trabalho permitiu analisar anameguestdo sob a oOtica das empresas
compradoras.

Corroborando os dados anteriores, o0 modelo de meg@u reafirmou que o alinhamento
interorganizacional é um construto mais abranggo&e duas fontes de recursos relacionais
previstas na Visdo Relacional: mecanismos de gamnemrelacional e complementaridade de
recursos. Ademais, a pesquisa com 67 respondeetesitiu testar a relacdo dessa variavel e
dos outros dois recursos relacionais (especifieiddé ativos e compartiihamento de
conhecimento) com o valor econémico criado na &lag apropriado por ambos os elos de
uma diade. Os resultados sugerem que 43% da vauacéalor criado na relacdo pode ser
explicado por dois recursos relacionais: alinhamémterorganizacional e compartilhamento
de conhecimento. Adicionalmente, foi constatado @ueedida que as empresas aumentam o
valor criado na relagéo, ambas as partes se bemefodendo apropriar uma parcela maior
desse valor criado.

Os resultados da pesquisa sugerem ainda que arels&mnal, originalmente desenvolvida
no setor automotivo, ndo € plenamente confirmadeoetros contextos como o analisado
nessa pesquisa. Dessa forma, novos estudos sdes&dese para verificar a possivel
generalizacao dos resultados.

Neste ponto, € importante reforcar as limitagdestedestudo, de forma a identificar futuras
oportunidades de pesquisa. O tamanho da amostra6{=em relacdo ao numero de
construtos do modelo é baixo, o que limita 0 usondelelos mais complexos para avaliar o
modelo como um todo e testar modelos alternatiwseatjunda ordem, como modelo de
equacdes estruturais (HAIR e outros, 2005; SHAHLB®TEIN, 2006). Futuras analises
devem aplicar o instrumento de pesquisa a amosta@eres e a uma populacdo mais
significativa de empresas para verificar a cons@&dos achados. Adicionalmente, durante o
processo de analise dos resultados, nao foi \eddiozalidade convergente e discriminante
para varios construtos, embora todos tenham sitidosbde instrumentos ja validados.
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