RAC - Revista de Administragao
Contemporanea

C ISSN: 1415-6555
rac@anpad.org.br
Associacéo Nacional de Pds-Graduagao e

Pesquisa em Administragcao
Brasil

Céssia de Faria Pereira, Rita de; Bins Luce, Fernando
Até Que os Custos os Separem: Por que Clientes e Fornecedores Estabelecem Praticas Relacionais
para o Desenvolvimento Conjunto de Projetos de Software?
RAC - Revista de Administragdo Contemporanea, vol. 13, nim. 4, octubre-diciembre, 2009, pp. 545-
463
Associacdo Nacional de Pds-Graduacéo e Pesquisa em Administracéo
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84012364003

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal

Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=840
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84012364003
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=84012364003
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=840&numero=12364
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84012364003
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=840
http://www.redalyc.org

Disponivel em

AN%@ http://www.anpad.org.br/rac

RAC, Curitiba, v. 13, n. 4, art. 2,
pp. 545-563, Out./Dez. 2009

Até Que os Custos os Separem: Por que Clientes e Fornecedores
Estabelecem Praticas Relacionais para o Desenvolvimento
Conjunto de Projetos de Software?

Until Costs Tear Them Apart: Why Do Customers and Suppliers Set Relational Practices
for the Joint Development of Software Projects?

Rita de Cassia de Faria Pereira *
Doutora em Administracédo pelo PPGA/UFRGS.
Professora da UFPB, Jodo Pessoa/PB, Brasil.

Fernando Bins Luce
Doutor em Administragdo de Empresas pela MichigateSJniversity, Estados Unidos.
Professor da UFRGS, Porto Alegre/RS, Brasil.

* Endereco: Rita de C4ssia de Faria Pereira

Departamento de Administracdo — CCSA — UFPB, Cidadwersitaria, Jodo Pessoa/PB, 58051-900. E-mail:
ritacfpereira@ccsa.ufpb.br

Copyright © 2009 RAC. Todos os direitos, inclusileetraducao, sdo reservados. E permitido
citar parte de artigos sem autorizagdo prévia dgsdeseja identificada a fonte.




Rita de Céssia de Faria Pereira, Fernando Bins Luce 546

RESUMO

Em que pese o fato de académicos e praticantesiddgeificativa atencéo ao desenvolvimento de \boxde
longo prazo entre empresas, pouca énfase ha salmehecimento acerca dos seus beneficios, especi@m
guanto ao valor criado. O objetivo do presentedestai analisar o valor percebido em relacionamestgundo
a perspectiva da diade cliente-fornecedor e sumazat dindmica em relacionamentos de negdcio. Ataggéo
do esquema de analise dos relacionamentos e do ar@dolo nas diades partiu de teorias de marketing
relacionamento com raizes em economia, ciénciéiqgamltiéncias organizacionais, sociologia, psig@Eocial
e direito. Realizou-se uma pesquisa empirica derewd qualitativa, por meio de entrevistas em madiflade
com 14 diades cliente-fornecedor do setor gauchsoftavare O setor desoftware foi escolhido por sua
representatividade econémica, pela viabilidade glieagdo dos conceitos de marketitg relacionamento ao
contexto e pela existéncia de outros estudos sotema nesse setor. Os resultados sugerem queésicagude
softwaresempresariais reverte em beneficios quantitativgsiaditativos de naturezas diversas para clientes e
fornecedores, e que, dependendo dos vinculosorksi tais beneficios podem ser incrementados.

Palavras-chave projetos desoftware diades cliente-fornecedor; relacionamentos décieg

ABSTRACT

In spite of the fact that academics and practitiorEay significant attention to developing longateties in
industry, there is little emphasis placed on theelfies stemming from such ties, particularly onueatreation.
Our study analyzes perceived relationship valuenftbe perspective of dyads consisting of one custcand
one supplier working together, as well as its dyicamature in business relationships. The analyfieahework
was developed from relationship marketing theorigth roots in economics, political science, orgatian
sciences, sociology, social psychology and lawuAlitative study was conducted by way of in-deptieliviews
with representatives from 14 customer-supplier dyiadthe prominent software sector establishedoutt&rn
Brazil, The software sector was chosen becauses ecbnomic representativity, its viability for thpplication
of relationship marketing phenomena to the cordext because of other studies on the matter irséusor. The
findings suggest that the acquisition of enterpsisiware brings benefits of many types to botht@uers and
suppliers, and that, depending on the relatioeal 8uch benefits can be further improved.

Key words: software projects; customer-supplier dyads; ssrrelationships.
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INTRODUGAO

7

A principal motivacdo deste estudo é a fragilidatds medidas utilizadas para avaliacdo dos
impactos dos relacionamentos entre fornecedorelielstes. Tal motivacdo deve-se, sobretudo, a
relevancia que o tema tem, tanto na academia quansmnbiente empresarial, e a necessidade de se
avaliarem os resultados dos investimentos realizpdta diade cliente-fornecedor nessas iniciativas.

Em favor destes argumentos, vale destacar quepooda lista de prioridades de pesquisa elaborada
pelo Marketing Science InstitutfMSI] para o triénio 2004-2006, enfatiza-se a agdb da
produtividade e métricas de marketing, denotanda-selevancia de se definirem indicadores para
mensuracdo do retorno obtido com os investimenéodraa. Entre as prioridades, enfatizam-se os
efeitos de marketing de curto e longo prazo, esprado-se a necessidade de se avaliarem impactos de
programas de marketing que possuem efeitos demwrist@encia-se, neste grupo de prioridades, a
avaliacdo de ativos intangiveis como questao dqupsss relevante. Métodos e ferramentas pouco
tradicionais em marketing, bem como novas formasaletar dados, sdo enfatizados no grupo de
prioridades denominado ‘Ferramentas de Pesquisa’fiff, e intrinsecamente relacionada ao objeto
do presente estudo, o MSI destaca a relevanciardegerenciadas as atividades de marketing como
criadoras de valor, em vez de tratd-las como custakespesas.

Paralelamente a énfase no desenvolvimento degrloientos com os clientes e outros parceiros, o
conceito de valor assume grande relevancia no catepmarketing. Prova disso sao os diversos
estudos que focalizam o que constitui valor e emds e condicionantes da criacdo de valor (Eggert,
Ulaga, & Schultz, 2006; Ulaga, 2003; Ulaga & Egg2a01; Walter, Mller, & Helfert, 2002; Walter,
Muller, Helfert, & Ritter, 2003; Woodruff, 1997).al relevancia é demonstrada pelo volume de
artigos publicados na area sobre o tema, bem cefagopblicacao de edicbes especiais do Journal of
the Academy of Marketing Science (v. 25, 1997) speeificamente voltados para o mercado
empresarial, do Industrial Marketing ManagemenB(s.n. 4, 2001), Journal of Business & Industrial
Marketing (v. 15, n. 2/3, 2000) e Journal of Busg&esearch (v. 39, n. 1, 1997).

Os excertos a seguir ddo conta da visivel impogémee o conceito de valor tem em marketing,
sobretudo nos estudos sobre relacionamentos: i) valor superior para o cliente é essencial para
criacdo e manutencao de relacionamento clienteéedtor de longo prazo (Eggettal, 2006); (2) a
auséncia de investigacdo cientifica torna difigihlimr a criacdo de valor em relacionamentos de
negocio; apesar da tendéncia crescente para igarutélacionamento como um meio para criacédo de
valor, a teoria de marketing ainda é deficienteeeneampo; existe alta concentragdo sobre o lucro
como valor a expensas de outras possiveis corgdigsiique o relacionamento pode gerar; a criagéo de
valor é objetivo essencial para as empresas egladvem um relacionamento (Walter, Ritter, &
Gemiinden2001); e (3) a mensuracao da criacao de valor Eniseamentos de negdcio ainda esta
em sua infancia, e um entendimento de como as eagpogiam e entregam valor em relacionamentos
de negadcio é necessario (Ulaga, 2003).

Observa-se, portanto, que, ainda que seja releyanéeo desenvolvimento académico e gerencial
do tema, o valor criado nos relacionamentos aingeueo pesquisado. Ha que destacar que tal
limitacdo ndo se limita as variaveis utilizadassneambém ao método de estudo, visto que neste
campo os estudos, tradicionalmente, tém enfatiasperspectiva de um ator na diade em detrimento
de uma avaliacdo mutua pelos parceiros (Smith,)198&im, este artigo analisa o valor criado em
relacionamentos de negdcio no setor si#tware na perspectiva da diade cliente-fornecedor,
considerando as seguintes questdes:

. Quais beneficios e custos estao envolvidos em latisaamento no setor deftware

. Em que medida as teorias utilizadas para explisaelacionamentos de negdécio apdiam a criagdo
de valor neste setor?
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TEORIAS E ABORDAGENS PARA ANALISE DE RELACIONAMENTOS DE NEGOCIO

Marketing de relacionamento representa a conflaéeivarias tradicbes de pesquisa (Spekman &
Carraway, 2006). Por isso as variaveis relaciotéis sido definidas a partir de ampla variedade de
dominios tedricos, tais como: (1) Teoria dos Cud®dransacéo, (2) Teoria de Contrato Relacional,
(3) Teoria da Dependéncia de Recursos, (4) TeerRatles, (5) Paradigma Politico-Econdmico, e (6)
Administracdo Transcultural (no caso de relaciomdo®internacionais). Cannon (1992) destaca que
muitas teorias tém sido aplicadas ao estudo desioelamentos entre compradores e vendedores,
enfatizando que tais teorias sdo, geralmente, ddside outras disciplinas e adaptadas ao estudo das
trocas de mercado. Assim, constatando-se a relievédestas teorias para a compreenséo e andlise de
relacionamentos entre compradores e vendedores,cbam a sua ampla difusdo no ambiente de
negoécios, 0s conceitos e caracteristicas das paiisdieorias da area sao resumidamente apresentados
a seguir e sistematizados na Tabela 1.

Tabela 1: Teorias e Abordagens Aplicadas ao Estudte Relacionamentos

Teoria ou Orientacéo Contribuicdes Limitacdes
Abordagem

Teoria dos Econdmica | ° Papel da especificidade de ativod. ° Desconsidera poder e relagbes

Custos de ° Incerteza ambiental. sociais.

Transacao ° Oportunismo. ° Representacdo unidimensional.
° Especificidade de ativos e
oportunismo.

Teoria de Social ° Complementa bem a TCT. ° Superposic¢ado conceitual de normgs.

Contrato ° Confianca e comprometimento. | ° Falta parcimonia.

Relacional ° Comunicacéo, vinculos pessoais| ° Nao possui especificidade

° Normas compartilhadas. funcional.
° N&o considera o poder.

Teoria de Social e ° Normas influenciam as trocas. ° Limitada com fatores econémicos

Troca Social | psicologica | ° Retornos psicoldgicos. ° Foco apenas em diades.

° Informag&o e socializago. ° Trabalho empirico tem foco de
laboratorio

Teoria da Politica e ° Incerteza na tomada de decisdo. | ° Nao foca outros aspectos do

Dependéncia | econdmica | ° Dependéncia. relacionamento.

de Recursos g ° Controle e influéncia. ° Problemas de mensuracao.

Paradigma ° Importancia de fontes alternativag

Politico- de compra.

Econdmico

Abordagem Econdmica | ° Conectividade dos atores. ° Problemas de mensuracao.

de Redes e Social ° Considera aprendizagem e ° Complexidade dos constructos.

competéncias.
° Localizag&o na rede.

Fonte: adaptado de Cannon (1992).

(1) Teoria dos Custos de TransafiGT] — combinacédo de economia institucional eliaea legal e
organizacional (Heide & John, 1992), a TCT explisanotivos para a existéncia de diferentes formas
de organizar as transagfes no mercado, as quas lavdiferentes formas de governanca pela
empresa. Explora-se, assim, a troca econdmica eomeroblema de estabelecerem-se relacfes de
contrato eficientes (Heide & John, 1992).

(2) Teoria de Troca Relacionat caracteriza-se como descritiva, focando as tafsticas
situacionais e de processo, as quais variam eaotmeat de troca relacionais e discretas (Cannon,
1992 A forma discreta anroxima-se do conceitonterycado da TCT abordando os beneficios
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econdmicos e o0 comportamento dos atores orientadla p curto prazo. A forma relacional,
contrariamente, observa a troca como fenémeno tadenpor fatores que extrapolam a visdo
estritamente econdmica. Percebe-se, entdo, armistde normas sociais como diretrizes de acéo para
0s atores envolvidos.

(3) Teoria de Troca Social considera-se que, além das condi¢cbes econOmétabelecidas, as
normas sociais desenvolvidas pelas partes inflaen@ relacionamento. Assim, constata-se que o
ponto focal para facilitar e manter trocas relagisrsdo os fatores sociais e psicologicos dossatore
individuais. Portanto tais fatores ndo devem sgligenciados na analise do comportamento dos
atores envolvidos em uma relagdo, bem como as &tjas dos individuos ou organizagfes, quanto
aos resultados da outra parte em jogo.

(4) Teoria da Dependéncia de Recursos e Paradigtfic@®Econdmico- fundamenta o argumento
de que as organizagfes tém graus variados de damE@cem entidades externas, particularmente
para os recursos que elas requerem para operarem.

(5) Abordagem de Redes os relacionamentos sdo formados entre variatades corporativas,
organizacdes independentes e empreendedores. Kaveds vinculos de alto nivel de qualidade com
parceiros e clientes, caracterizados por confias@aprometimento, interdependéncia e satisfacéao.

Observa-se que os relacionamentos entre clierftese&cedores resguardam diversidade de temas e
perspectivas que ndo devem ser alijadas de suaeanal

VALOR EM RELACIONAMENTOS DE NEGOCIO

Como o conceito de valor — seja para fornecedi a clientes — encerra a nocdo de beneficios e
custos (Woodruff, 1997), tanto o comprador quanforaecedor freqlientemente fazem adaptacdes
substanciais e comprometem recursos no desenvaoiiomde parcerias, refletindo o carater de
parceria como investimento (Mdller & Torrénen, 2D0Bal investimento, assim como aqueles de
natureza operacional ou tecnoldgica, por exempbpear avaliacdes e controles objetivos e subjetivos
que permitam supor de que forma o relacionamenin determinado parceiro contribui para o
desempenho do fornecedor.

A criacdo de valor caracteriza-se como processorggeer tempo para o desenvolvimento de
confianga e comunicagdo entre os parceiros, ne@ss#o alcance de resultados benéficos para
ambos.

Relativamente ao valor no contexto industrial, toiés de Lapierre (2000) identificou 13 elementos
do valor percebido pelo cliente, sendo 10 elemem®sbeneficios para os clientes (solucbes
alternativas, qualidade do produto, customizacardouto, capacidade de resposta, flexibilidade,
confiabilidade, competéncia técnica, imagem, coghae solidariedade) e trés de sacrificios (preco,
tempo/esfor¢co/energia, conflitos). Além da ideoéifido dos elementderam testadas e comprovadas
duas estruturas conceituais com clientes de ttésesede servigos industriais. A primeira estrufora
associada ao dominio do constructo a partir de ffw@es beneficio e sacrificio; a segunda foi
associada com o escopo do constructo, compostagifatores: produto, servico e relacionamento.

Mais recentemente, autores vinculados ao IMP Groegenvolveram, com base nas funcfes
primérias e secundarias do relacionamento, o ceatetr'criacdo de valor no relacionamento’,
considerando fungfes diretas e indiretas de relacientos de negdcio. Os autores caracterizaram o
processo de criacao de valor e forneceram, alémédecas, diretrizes para a conducdo dos vinculos
relacionais. O modelo originalmente criado e aplica perspectiva do cliente foi, posteriormente,
aplicado a perspectiva do fornecedor por Wadteal. (2001), mostrando adequacao e validade. O
modelo validado na perspectiva do fornecedor in€li funcoes diretas — atividades e recursos de
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(funcéo de lucro, funcéo de volume e funcdo deagalarda ou protecéo); e (2) funcdes indiretas —
efeitos conectados no futuro e/ou em outros ratacientos (funcdo de desenvolvimento de inovacao,
funcdo de mercado, funcéo de ‘explorador’ e fungf@eacesso).

Ainda sobre os estudos relativos a valor, Ulag@320vendo a pouca realiza¢éo de estudos a partir
da perspectiva do cliente e a auséncia de pergpeatiais gerencial, analisou o valor no
relacionamento sob a perspectivagdaunded theoryCom base em entrevistas em profundidade com
gerentes de compra, o estudo revelou oito dimerd@eaglacionamento: custos diretos do produto,
custos do processo, qualidade do produto, entreggo para entrada no mercado, suporte de servico,
conhecimento do fornecedor e interagdo pessoal.

METODO DA PESQUISA

O setor de empresas vinculadas ao desenvolvimeimplementacdo dsoftwarefoi selecionado
para a realizacdo da pesquisa, em funcdo do gdartgnau de proximidade entre cliente e fornecedor,
assim evidenciando viabilidade e importancia paradéstria. Mais ainda, o setor deftwareé foco
de estudos em marketing.g, Stump, Athaide, & Joshi, 2002), e interacdes mherae apos o
desenvolvimento deoftware fazem deste um rico campo para a analise de oektientos de
negocio (Pereira & Bellini, 2006).

Unidade de Andlise e Amostragem

A pesquisa com a diade cliente-fornecedor objetigwiiar o problema particular de pesquisas
baseadas sobre uma Unica visdo (Smith, 1999), aesimitindo andlise mais exata do fenémeno.
Deste modo, as perspectivas e desempenhos indwidstfio se tornando menos relevantes do que
perspectivas e desempenhos conjuntos (Smith, 1999 base em consulta aos cadastros da
Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnolagiafdrmacéo - Regional RS [ASSESPRO-RS] e
do Sindicato das Empresas de Informética do Rim@&ralo Sul [SEPRORGS], foram selecionados
30 fornecedores que atuam com desenvolvimentoffeare implementando projetos de Tecnologia
de Informacéo [TI] e que, portanto, desenvolviafagienamentos com seus clientes. Foram feitos
contatos pessoais e por telefone com as 30 empdasaguais 14 aceitaram participar do estudo.

Procedimentos de Coleta e Andlise de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de erdtasiem profundidade de janeiro a julho de 2006.
O contato inicial ocorria com o fornecedor, em gaesolicitava a indicagdo de um cliente com quem
ele tivesse um relacionamento de longa data e @pse fcaracterizado como parceria. Inicialmente, o
fornecedor era convocado a selecionar um relacieneancom um cliente, considerando dois
critérios: ‘importancia do cliente’ (Cannon, 1992)tempo de relacionamento’. O setor de Tl do
cliente era, entdo, contatado pela pesquisadoragsta novamente esclarecia 0s objetivos e
caracteristicas do estudo. A entrevista era marcada o gerente de projeto ou pessoa por ele
indicada que tivesse participado do projeto e coegse profundamente suas caracteristicas e as do
fornecedor. As 28 entrevistas realizadas com adiddes duraram, em média, uma hora e quarenta e
cinco minutos, foram registradas em gravador digitgposteriormente transcritas por profissional
especializado.

O roteiro de entrevista abordou os beneficios éosude um relacionamento no setorsofware
Foram abordadas as categorias de custos (pregcoesgm custos de adaptagdo e mudanga) e
beneficios (produto, lucro, volume, protecdo, sErvimercado, explorador, acesso, sociais,

tecnolégicos, tempo para entrada no mercado eefeé rede), exploradas nos estudos de Anderson,
HAkancenn o 1nhancan (1904) llaaa e Eacert (mimR) o \Waltemt al (2001 AlAm dicena N
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roteiro explorou os atributos especificos do rela@mento e suas varidveis contextuais, visando a
caracterizar os relacionamentos e analisar consoataibutos e suas teorias de base explicavam a
criagéo de valor no setor deftware

As dimensdes de beneficios e custos foram identificadzartir da analise de contetdo. A andlise de
contelldo compreende técnica de investigacdo quemp@ de descricdo objetiva, sistematica e
guantitativa do contetdo manifesto das comunicacties por finalidade a interpretacdo destas
mesmas comunicagdes (Bardin, 1977).

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As diades cliente-fornecedor foram, inicialmentaracterizadas com relacdo ao relacionamento
existente e ao tipo de projeto desenvolvido, coeraahstra a Tabela 2.

Tabela 2: Perfil das Diades Cliente-fornecedor

. . . Equipe do | Equipe do
Diades| Tempo Tipo de projeto cliente | fornecedor Custo (R$)
1 ano |- Desenvolvimento de ferramentassidtware 10 4 _hao
informado
B 10 anoq - Consultoria de implementag¢édo de ERP 8 2 450.000,00
10 anog - Consultoria de implementacdo de ERP 5 7| . hao
informado
D 2 anos| - Consultoria de implementacéo de ERP 5 g| Nao
informado
E 2 anos| - Consultoria de implementacéo de ERP 30 10| . Nao
informado
F 5 anos| - Consultoria de implementacéo de ERP 32 g| . hdo
informado
G 6 anos| - Consultoria e desenvolvimento seftware 18 4 . hao
informado
H 9 anos| - Implementagéo de sistemasrkflowe GED 4 2 50.000,00
| 4 anos| - Consultoria de implementacao de ERP 5 3| Nao
informado
J 6 anos| - Desenvolvimento de sistemas de gestdo empresarial 15 6 350.000,00,
K 2 anos| - Consultoria de implementacdo de ERP 50 8 500.000,00
L 3 anos| - Implementacdo deusiness warehouse 4 8 900.000,00
M 2 anos| - Consultoria de implementacdo de ERP 60 10 1.50000
N 1 ano |- Consultoria de implementacdo de ERP 60 8 1.50@000,

Beneficios e Custos Percebidos no Relacionamento na Perspectiva de Clientes

Aqui, descrevem-se as categorias atinentes a p#ikgpdos clientes.

Beneficios Percebidos no Relacionamento na Perspeatde Clientes

Quando questionados sobre os beneficios ineremteselacionamento com o fornecedor, os
entrevistados fizeram 103 citacdes, agrupadas atnogcategorias (Tabela 3).
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Tabela 3: Resultado da Analise de Conteldo dos Bdfetos para o Cliente

Categorias e variaveis/n® de citagbes

Categoria “Beneficios de Gestéo” - efeitos da aquigio e implementacdo dmoftware empresarial nas atividades
da organizagéo e consequente melhoria de sua conipieidade no mercado [31 (11 respondentes)].
Racionalizacdo “A cada atualizacdo que o fornecedor faz, temos ssipitidade de otimizar os processos. Essa

[10] guestdo da tecnologia vem muito agregada a utllzdessesoftwaré (Cliente 1).

Agilidade e “N6s ganhamos muita agilidade, especialmente n@anmatizacdo de pessoal. Quando se tem|{um
reducéo de sistema que é mais automatico, ndo se necessitm@s pessoas. Assim, além da agilidade, houve
custos [11] também a economia com pessoal” (Cliente H).

Melhoria no “As empresas tornam-se mais competitivas porqueitdonmacdes mais organizadas na horal da
fluxo de negociagdo com clientes e com fornecedores. Passagerenciar os clientes apos a implementacéo

informacdes [9] do softwarea partir de dados de compras, historico etc.’ef@é B).
“A consultoria tem um papel importante que é de ajadguebrar paradigmas, ajudar a mostrar
‘vocé tem que fazer assim’. Claro que o convenciméepende do analista de negdcios, depende da
empresa comprar a idéia, depende de uma sériesdegidCliente E).
“O relacionamento com fornecedor melhorou bastant®;to-B esta praticamente todo implantgdo
com aproximadamente 30% dos fornecedores utilizaBdm o cliente final ndo conseguimos ver
melhoras, porque a area de vendas € muito nena@s&ransacdes sdo diarias” (Cliente D).
Categoria “Beneficios de Aprendizagem” — resultadostangiveis do relacionamento por meio da aquisicade
conhecimentos inerentes a produtos, processos e kedo junto ao fornecedor, bem como do desenvolvimiende
competéncias individuais e organizacionais durante relacionamento [34 (8 respondentes)].

Conhecimento “Eles agregam muito valor no que diz respeito aigi@s para negécios. No que diz respeifo a
para a empresa tecnologia, eles sempre nos trazem o que tem ddat®/dentro do produto em si. Eles nos trazem
[11] muito mais do que o préprio fabricante do ERP"¢6le G).
“Este fornecedor tem agregado valor no que dizeies@ negdcio, a solugbes para negdcios. Eles
sempre tém nos trazido, quando ha qualquer tipoetessidade da nossa parte, algum tipg de
requisito novo de negdcio, eles nos trazem solugdes empresa que produz o ERP esta suporfando
ou gue outros clientes estdo utilizando e quetéfaonhecimento” (Cliente G).
“Aumento da rede de contatos e conhecimento pesB@al.conhecimento para os profissionais que
nunca sairam daqui e agrega o relacionamento copessoas do mercado. Para as pessoa$ que
sairam recentemente da universidade, um relaciartardeste nivel melhora a condicéo profissignal

e agrega conhecimentos para todas as pessoagsit€dhg
Informagbes de “Saber como outras empresas atuam, como seus éolores e clientes trabalham. Essa soma de
mercado [7] valores agrega ao produto da empresa; agregaa@lmoduto final” (Cliente D).

Categoria “Beneficios de Servigos” — diretamente vioulados a implementacdo dsoftware envolvendo, por
primazia, a capacidade técnica da equipe do forneder, as adaptacdes feitas no produto, a confiabilatie do
servi¢o e o suporte dado pelo fornecedor durante do o processo [22 (11 respondentes)].

Mudanca de
rotinas [3]

RelagBes com
mercado [3]

Experiéncias de
implementagbes
anteriores [9]

Desenvolvi-
mento de RH da
empresa [7]

Suplorte de “O fato de este fornecedor nos prestar este seéviqoe ndo precisamos ter pessoas especializadas
equipe externa R
[13] para fazer este servigo” (Cliente K).

. “O servico bem prestado por eles, de qualidade, §namde beneficio. A gente tem certeza que fem
Capacidade ; ~ .
técnica [6] uma equipe que conhece bem a solugéo. Eles conhmcém bem o produto. Eles fazem bem e

conhecem bem aquilo que fazem” (Cliente G).

Categoria “Beneficios de Servigos Adicionais” — direimente vinculados aoftware envolvendo, por primazia, a
capacidade técnica da equipe do fornecedor, as adapdes feitas no produto, a confiabilidade do semd e o
suporte dado pelo fornecedor durante todo o procesgl1 (6 respondentes)].

“No que diz respeito a tecnologia, eles sempre raxein novidades ligadas ao produto. Eles [nos
trazem muito mais do que o fabricante do ERP. & isde também para outras iniciativas que o

Atualizacdes do

software{4] fornecedor tem. Eles agregam valor porque estdpreeatualizados” (Cliente G).
Abertura e “Um fornecedor cria valor se comprometendo com altado do cliente. Nao simplesmente indq l&
acesso do e prestando servi¢co, mas ofertando dando uma sopaya os problemas do cliente, participandg de

fornecedor [4] sua necessidade e sendo pré-ativo” (Cliente C).
“Quando se tem um relacionamento proximo, tem-searqtilidade de ter um parceiro. Nag é

somente uma empresa que esta prestando servicuszés surge um problema que n&o esta dentro
do escopo de um contrato e que se ndo existisserj@ara empresa teria que ir ao mercado fazef um
contrato com outro fornecedor” (Cliente C).

Ampliacéo do
escopo do
projeto [3]
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Custos Percebidos no Relacionamento na Perspectida Clientes

Quando questionados acerca dos custos envolvidosamonamento com um fornecedor de T,
entrevistados fizeram 78 citacdes, agrupadas encatégorias (Tabela 4).

Tabela 4: Resultado da Analise de Contetido dos Cuastpara o Cliente

0s

Categorias e variaveis /N° de citagbes

Categoria “Custos de Projeto” — sacrificios relatios a execucao do projeto advindos de erros do focetor
na definicdo do planejamento e organizacdo dos remms humanos, tecnoldgicos, financeiros e tempora
deste projeto. [41 (11 respondentes)]

is

Erros no “Existe um gasto que ndo é so6 financeiro, mas uhpdetambém, porque depois da instalag
cronograma [9] vem a fase de adaptacdo e muitas vezes esta podead@im pouco mais” (Cliente K).

ao,

“NOs pagamos muito pelo tipo de servico prestadoegte fornecedor. Temos uma insatisfa
Financeiro [8] muito grande; por isso ndo os indicamos para oangzresas que buscam fornecedores n
area” (Cliente N).

o1}
esta

“A pior coisa é uma troca de consultor no meio dojgio, pois, além da troca, tem-sg
Substituicdo de necessidade de o consultor aprender as regrasdateta empresa e do projeto. Algy
consultores [6] fornecedores mandam consultores para nossa emggesaaber nada do projeto e isso ag
sendo outro custo” (Cliente L).

ns
aba

Eég?nin%o do “O escopo do projeto foi totalmente alterado. Oopscinicial ndo tem nada que ver comn) o
esco QO do escopo atual. Sdo problemas do profissional queetpo o sistema, que ndo foi capaz |de
op enxergar toda a necessidade da empresa” (Cliente C)
projeto [5]
“Quando eles dizem que esta certo, testamos e vigueso problema continua o mesno.
Perdemos muito tempo com esse vai-e-vem. Por eremaphova versdo deoftware foi
Desempenho . . < . . ; L
instalada em setembro, e até agora nédo funciona deweria! E mais, os erros que existiam na
do software[4] ~ . . . .
versdo antiga, que constantemente pediamos pam smiucionados, se repetiram na nova
versao” (Cliente N).
“Falando em termos de custos financeiros, houvesérros na definicdo do or¢gamento |do
Despesas extr. projeto. Errou-se pela deciséo de ndo se customirdo se entender que um projeto deste porte
do projeto [4] nao pode ser feito sem customizacdo. Também nawa®u o custo ligado as despesas dos
consultores” (Cliente D).
“Se o fornecedor é competente, o consultor entrprofeto dominando uma série de detalhes.
Alocagcdo de  Alguns fornecedores, no entanto, destinam cons&dt@ projetos sem esse conhecimento.
recursos Consultores que néo participaram da negociacaop&oeonhecem a empresa e que nao sgbem
humanos [3] peculiaridades do projeto. O tempo perdido desgastaagem da pessoa e do fornecedor”
(Cliente L).

“A metodologia de trabalho é engessada, ou sej@onsultores trabalham em cima de u
Metodologia d¢ cartilha. Se sair da cartilha ja ndo é por aqusifAsa empresa depende muito do consu
trabalho [2] conduzindo o projeto. Perguntamos: aonde vai peste negocio? Qual é o proximo pas
Qual vai ser o resultado disso?” (Cliente E).

ma
Itor
507

Categoria “Custos de Adaptacdo” — sacrificios inemtes as adaptacdes de recursos fisicos, human
temporais e de processos feitas pelos clientes pamanutencdo do relacionamento com o fornecedor. [2
respondentes)]

DS,

Adaptacédo da “Até o momento, ndo foi preciso trazer pessoas conecimento de fora para fazesaftware
equipe [11] funcionar. Com treinamento, capacitamos nosso pEg&tliente I).

Aquisicdo de “Nossa empresa fez atualizag6es, colocou compugadte melhor capacidade e desempe
equipamentos Cada atualizagdo implica uma necessidade maior dmonie, de mais velocidade, U
[6] computador melhor, que oferega resolugdes melh¢@iEnte I).

hho.
m

“Em termos de investimentos freqlientemente ha camprequipamentossaftware Existem

Adaptagao de pessoas voltadas apenas para o desenvolvimente acgbam tendo um perfil adequado p

processos [3]

ara

isso” (Cliente L).
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Tabela 4 (continuacdo): Resultado da Analise de Ctauido dos Custos para o Cliente

Categoria “Custos Pessoais” — desgastes fisicos moeionais de colaboradores, usuarios e gerent
envolvidos no relacionamento com um determinado foecedor [14 (5 respondentes)]

ES

Desgaste “Teve muito estresse e desgaste familiar. Quangwesgsa de algo de um funcionario e ele

funcionarios [7] cliente-fornecedor, mas parece mais forte nestedipprojeto” (Cliente M).

nao

pessoal dos  d& prioridade a esta necessidade, ocorre o desdasteestresse em qualquer relacionamento

Desg.aste de “Existe uma morosidade muito grande para resoluaolpmas. Eles dizem que estéo fazend
relacionamento

3] eu nado vejo nenhuma solugdo. Assim, fica dificicdefiar” (Cliente N).

o, €

Problemas de “Quando se esta implantando um sistema desseaipnagem é do gerente de Tl e seu ti
relaciona- Até se pode falar que o fornecedor ndo é competanas isso € uma gestdo da area de TI|
mento interno contratou mal ou aceitou um projeto que ndo estava elaborado. O gerente de TI justifi
[4] mas a responsabilidade é dele e do seu time” (€lieh

me.
Ela
ca,

Beneficios e Custos Percebidos no Relacionamento na Perspectiva de Fornecedores

Aqui, discorre-se sobre as categorias de benefeiogstos identificados na analise de conte
atinentes a perspectiva do fornecedor.

Beneficios Percebidos no Relacionamento na Perspeatde Fornecedores

Gdo

Relativamente aos beneficios atinentes ao relatien® com o cliente, foram identificadas 64

citacdes, agrupadas em cinco categorias (Tabela 5).

Tabela 5: Resultado da Andlise de Contelido dos Bdfwdos para o Fornecedor

Categorias e variaveis/ N° de citagbes |

Categoria “Beneficios de Aprendizagem” — conheciméas agregados a produtos, processos e metodolog
do fornecedor por meio do relacionamento com o clige. [13 (9 respondentes)]

as

Troca de “ . . . .
O Com esse cliente, estamos sempre agregando com@o. Por isso temos esse tipo
experiéncias

. contrato, porque ele exige muito, mas gera contetionque € agregado ao nosso prog
com o cliente : . ; - -
4] final, enriqguecendo-o. Existe uma troca de conheotmmuito intensa” (Fornecedor N).

de
uto

“Este cliente tem representagdo nacional e issout@ia importancia muito grande para n
porgue h& a exigéncia legal de atendimento dessgeclem nivel nacional. E isso for¢a no
empresa a atender a legislacéo de diversos Estadssim, aprendemos bastante sobre ig
(Fornecedor N).

Conhecimento “Os clientes sdo fonte de conhecimento constante p@s, tanto na parte #aow-how como
de mercado [4] conhecimento de mercado. Eles nos fazem corres dérgolugbes” (Fornecedor G).
“Sempre existe diferenga de projeto e de necessiddass clientes. Estamos aprendendo m
evoluindo junto com cliente. Existe uma evolucaoniga, de conhecimentos de negdcio
também dos profissionais da nossa empresa em diedelos projetos” (Fornecedor E).
Diversidade de “Clientes que tém diversidade de operagdes sao rtemges, porque aprendemos no
processos [2]  operacdes que depois poderdo ser usadas em digrmes® (Fornecedor N).

Categoria “Beneficios Institucionais” — efeitos pativos do relacionamento com o cliente sobre a imag,
produtos e servicos do fornecedor no mercado. [15( respondentes)]

Conhecimento
agregado ao
produto [4]

Conhecimento
do processo [2]

Referéncia no

Ds,
5sa
S0.

”

Ais e
s e

as

“Como o cliente é uma referéncia para as indisttaso uma instituicdo atualizada e cpm

tecnologia de ponta, é interessante dizer par@ss08 clientes atuais e potenciais que ele|esta
mercado [9] . . o N - L

usando nosso sistema, porque da credibilidadesa mdsrta. E uma referéncia” (Fornecedor 1).
Vinculacéo “Por ser um cliente que tem nome e tradicdo no adercele agrega valor, porque pagsa
com credibilidade ao nosso trabalho. Entdo, uma emptesaformatica que pode atender a gsse

caracteristicas tipo de cliente, pressupde-se tem estrutura orgdajzompetente e responsavel para atenglé-lo

do cliente [9] bem. E uma relagdo de indicacio e imagem. E isegagnuito valor” (Fornecedor N).
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Tabela 5 (continuacdo): Resultado da Analise de Ctaudo dos Beneficios para o Fornecedor

Categoria “Beneficios de Volume de Negécios e Gararitia vinculados as perspectivas de sobrevivéncia d
negécio e manutencéo ou incremento dos niveis desdmpenho, expressos no retorno financeiro, establtide e
potencial de realizacdo de negdcios. [15 (11 respl@mtes)]

“Trabalhar com este cliente também vale a peren€iairamente falando. Nao € uma margen;

Retorno

financeiro [9] clientes mais importantes” (Fornecedor K).

projetos futuros projeto de especificacdo de proposta que quer,c@essoal de Tl ou com algum fornecedor|

Perspectivas de “Um beneficio de um contrato estavel. Um cliente geesabe néo vai fazer vocé perder, mas
sobrevivéncia do agregar mais. Percebe-se uma estabilidade, umawidaide. la ser um impacto muito grande p
negocio [2] a nossa empresa se nés o perdéssemos” (Fornegedor J

Categoria “Beneficios de Mercado” — inerentes a pr@ecc¢ao de novos clientes no mercado a partir de iicd¢des
e apoio do cliente atual. [9 (8 respondentes)]

Indicacdes para
clientes potencia

(6]

empresas daqui e chegaram até n6s” (Fornecedor H).

Apoio a area de

vendas [3] informacdes sobre o produto ou implementacdo esacidm nossas caracteristicas positivas.

conta positivamente na hora da sele¢do de um fedoet(Fornecedor B).

Categoria “Beneficios Pessoais” — ganhos advindos oideracéo da equipe do fornecedor com a equipe ddiente
e sentimentos associados & realizacdo pessoal dipsional dos colaboradores. [2 (2 respondentes)]

Nivel dos “Nossa empresa fica muito satisfeita em trabalhan este cliente. O pessoal é gente boa. E
profissionais [2] um clima de cooperagdo muito forte” (Fornecedor H).

Custos Percebidos no Relacionamento na Perspectida Fornecedores

Com relacdo aos custos atinentes a um dado reda@rtio com o cliente, foram mencionados

[4] confianca. Nos fomos este fornecedor chamado pastro@ essa especificacdo” (Fornecedor A).

o

de

ganho fantastica, mas é um valor bem acima do massto, mesmo ele ndo sendo um dos nogsos

Realizacdo de  “Temos um segundo projeto com este cliente quaté &o primeiro trabalho. Este cliente elaborp o

de

sim

ara

“As empresas do P6lo conversam entre si. Os gerdat@$ conversam e o cliente nos indica. E a
indicacdo boca-a-boca. Precisamos fazer um bonalt@bporque eles falam sobre nés e isso
aumenta nosso contato com outras empresas do @tmpimico. Estas empresas falaram com as

“Alguns clientes recebem potenciais compradoressdffware em suas empresas para ¢ar
Isso

iste

no

discurso dos fornecedores diversos tipos de custos35 citagdes, agrupados em trés categorias

(Tabela 6).

Tabela 6: Resultado da Andlise de Contelildo dos Custpara o Fornecedor

Categorias e variaveis/N° de citagées \

administrativos e humanos realizados pelo fornecedopara manutencdo do relacionamento com um
determinado cliente. [18 (9 respondentes)]

Alocacédo de . . . e .
recursgos e “A empresa acaba investindo mais. De repente, naauptbreito, e ai tem que colocar mg

horas extras [9] pessoas, trabalhar mais horas para poder cumplanejado” (Fornecedor M).

estrutura [4] sem grandes necessidades, que eles poderiam ti&r @id®. SA0 mais questdes detalhistas meg
(Fornecedor J).

recursos recurso capacitado em um projeto. Faz-se treinamdasenho de protétipo e quando o profissid
humanos [2] estiver habilitado, vai para o mercado” (Fornecddor

“Existe um elevado custo financeiro inerente aaaiehamento e também ao custo de atend
legislacéo, o que significa ter uma equipe de paszar essas informacdes” (Fornecedor N).

Financeiro [2]

Oportunidade  tempo para investir em outros clientes. Quando sigleléocar e conquistar um cliente, isso nog

(Fornecedor A).

Categoria “Custos de Investimentos e Adaptacdo” — imentes aos sacrificios e investimentos financeirop

is

“O foco do nosso produto é atender bem o clienterardidelizacdo. Fizemos véarias adaptagles
Adaptacdo de como padronizar os relatérios de acordo com o tpeecgieriam. Existem muitas dessas adaptagées

mo”

Capacitacdo de “O custo de capacitacdo de recurso onera bastantprojeto. E quando se tem que alocar um

“Tem custo de oportunidade que ocorre ao investremm um cliente e, por isso, temos menhos

da

[1] um limite de crescimento, mas em compensacéo traniuel de exceléncia do relacionamenfo”
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Tabela 6 (continuagéo): Resultado da Andlise de Ctaido dos Custos para o Fornecedor

Categoria “Custos de Operacdo” — inerentes aos gast operacionais do fornecedor vinculados ap
desenvolvimento e implementagéo deftware. [13 (7 respondentes)]

“Fazemos atendimento remoto, temos um custo pardemassa conexao com esse cliepte.

Servicos .

rvicos Tem o custo de ter pessoas que fagam levantamegatalguma necessidade dele, mesmo|que
adicionais e . ~ . ) L . ~
atendimento ao ele ainda néo salba: Tem_tambem_o custo de _desdmtarpara iraté o cliente e este custo hao
cliente [4] € repassado. Inclusive existem dois funcionériosaalos no cliente e ndo cobramos por igso”

(Fornecedor G).

Negociacdo do “Existe uma dedicac&o bastante grande durantebarelgdo da proposta. E uma proposta [que

projeto [3] demanda uma semana de trabalho, exige aten¢daiéagU(Fornecedor A).
Gestao de “Custo da administracdo das pessoas. Isto é extnenta necessario, porque se esta alocando
recursos pessoas na empresa. E as vezes o cliente néo iieesmo pensamento que os fornecedores”

humanos [3] (Fornecedor C).

“Ainda que o fornecedor da tecnologia invista msoftware nds também estamgs
constantemente tentando melhorar nossa ofertaoeatssha onerando o servigo ao clierjte”
(Fornecedor B).

Desenvolviment
o dosoftware[3]

Categoria “Custos Pessoais” — sacrificios fisicoemocionais e temporais dos consultores e analistps
envolvidos em um projeto com um determinado clientd4 (2 respondentes)]

“Embora o0s custos pessoais estejam presentes narianaias atividades profissiondis
Perda de tempo contemporéaneas, este tipo de servico requer esfdfsitos e comportamentais extras ¢los

[2] consultores, bem como o comprometimento de horasioadis dos colaboradores”
(Fornecedor C).
Sacrificios “Caracteristicas do cliente, tais como estrutucaltira dificultam o cumprimento de prazog e,

pessoais do ao final do projeto, representam perdas pessoas @@ membros das equipes de clienfe e
consultor [2] fornecedor” (Fornecedor B).

Validagdo das Categorias de Valor a Luz das Teorias de Andlises dos Relacionamentos
de Negdcio

Esta secdo objetiva relacionar as categorias descasbeneficios identificadas na secdo anterior as
teorias de base do relacionamento apresentadaoantnte neste artigo.

Teoria dos Custos de Transacao [TCT]

Analisando-se os beneficios do relacionamento nsppetiva dos clientes, constata-se que alguns
sdo de natureza transacional, vinculados as métgagniciais da compra do servico de
implementacdo desoftware. Por isso o0s contratos desempenham papel fundamemsl
relacionamentos, visto que minimizam a possibikdde imprevistos e, conseqiientemente, a incerteza
e o oportunismo do respectivo parceiro. Os corgraéon papel regulador no relacionamento e
garantem que os beneficios advindosdiftwaree do processo, aqui identificados como ‘Beneficios
de Gestdo’, ‘Beneficios de Servicos’ e ‘Beneficites Servigos Adicionais’, sejam obtidos. Nesse
sentido, a TCT traz algumas contribuicfes ao eit@ro dos relacionamentos em questdo, uma vez
gue explicita o papel do contrato na reducdo deriezas e, primordialmente, no controle do
oportunismo do parceiro. Como postula a Teoriaglogi-se empiricamente que um dos focos para a
avaliacao do valor na perspectiva do cliente éramizacdo dos custos de transacéo de mercado.

Sobre o controle da incerteza e definicdo de Iréficientes da firma, a decisdo sobre ‘comprar ou
fazer se expressa na visdo dos clientes por meicotistante comparacdo entre os beneficios de
contratar um fornecedor externo e aqueles inereatesdesenvolvimento interno de solucdes.
Obviamente, a decisdo de comprar € unanime e drazeta todos os riscos associados as transacgdes
de mercado. O oportunismo, inerente a TCT, ndoeksaltado no discurso dos entrevistados, talvez,
em certa medida, pela existéncia de fortes comstfolenais no relacionamento.

Para os fornecedores, os relacionamentos tém ¢ geparantir o futuro e possibilitam perspectivas

PPN . Z - ~ . . .
A cnalvermaymrArmatle AAa mAarcAsnlas A et itAarmaXa A irmandcesnbte mihvimies AlAa AdAacsAarmamanriveas Frmbrmde vt 0 e 1o
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mencdo é feita aos contratos, denotando que ellieg@credita que tais resultados sejam produtos
de caracteristicas mais relacionais e menos coaisat Consideram, assim, que o0s contratos
minimizam, em menor intensidade, as incertezagines as trocas.

Empiricamente, outros estudos identificaram befeficle natureza transacional. O estudo de
Kalwani e Narayandas (1995) enfatizou a melhorimrdueeis de lucratividade, a reducdo de estoque e
controle e a oferta de pre¢cos mais baixos na vsafornecedor. Também na visdo do fornecedor,
Walteret al. (2001) identificaram os beneficios de volume dedes e garantia de niveis de negécios
e retorno. Walteet al. (2003) e Walteet al. (2002) identificaram beneficios transacionais lamdo
valor do relacionamento na visdo do cliente: redudd custos, volume de compras, qualidade dos
produtos.

Notou-se, nas entrevistas realizadas, forte énfage custos de adaptacdo inerentes aos
relacionamentos. Para os clientes, os custos qeagda ndo sdo percebidos como investimentos no
relacionamento. J4 os fornecedores encaram os scuioadaptacdo como investimentos no
relacionamento e, portanto, perdas em caso den@rmiai relacdo. Assim como no estudo de Doney e
Cannon (1997), os investimentos idiossincraticoanfoaqui percebidos como beneficios, tendo-se em
vista a criacdo de custos de mudancga para o clidimda que sejam vistos como investimentos, nem
clientes nem fornecedores os percebem como esmecHb relacionamento analisado, podendo ser
empregados em outros relacionamentos. Neste seotidsideram os entrevistados que nao ha
especificidade de ativos nas diades em questéo.

Apesar da natureza transacional de alguns berefcios custos de adaptacao existentes, a TCT
contribui de forma limitada para a compreensaorel@eionamentos no contexto analisado. As formas
contratuais de governanca adotadas por fornece@omdientes conseguem diminuir a atuagédo do
oportunismo como fator de erosédo do relacionamentis ganhos de curto prazo, aumentando a
possibilidade de ganhos de longo prazo. Os cugt@dptacdo, no entanto, ndo representam ativos
especificos do relacionamento e, portanto, ndoiepla manutencdo do relacionamento e outros
beneficios e custos nele envolvidos.

Teoria de Troca Relacional

Grover, Teng e Fiedler (2002) ressaltam que meitagresas limitam a quantidade de fornecedores
para coordenar cadeias de valor conjuntamenteae m@iacionamentos que transcendem as trocas
transacionais especificas, compreendendo um coanmpento cooperativo com implicagbes de longo
prazo. Os autores complementam que, enquanto a fB€d em transacdes individuais, o
relacionalismo representa o relacionamento comangcanismo de governanca, que reflete contratos
relacionais implicitos para adaptar as conting&ndtaambiente e coordenar e garantir trocas.

Quando descreviam seus relacionamentos com o te&pearceiro, 0s entrevistados destacaram
gque variaveis como comprometimento, confianca, @gdp, cooperagdo e comunicagdo agiam
exclusiva ou paralelamente aos contratos, com@a@adrdas para os atores envolvidos. E mais, no
contexto analisado, os principais beneficios gerats diades séo vinculados ao elevado grau de
relacionamento entre clientes e fornecedor. O cometimento, a confianca e a comunicacao foram
os atributos mais enfatizados pelos entrevistadom@queles que fomentam beneficios e minimizam
possibilidades de custos e conflitos no relaciomame

Nas diades cliente-fornecedor analisadas, apesdispianibilidade de fornecedores, os clientes nao
expressaram, como pressupde a TCT, intencdo deodampe de forma oportunista. Paralelamente,
fornecedores conscientes sobre sua importancipesdéncia relativa do cliente para com seus preduto
e servigos, ndo se preocupam em controlar inforezagdpara manter assimetria de informacdes — ou
adotar estratégias que déem vantagem para eletémeiito do cliente. Tais condutas sédo explicadas
por vinculos relacionais e se expressam no des&o cdntinuidade do relacionamento,
independentemente de beneficios econémicos deetesurto prazo. O contrato baseado na integridade
do parceiro e em investimentos mituos e troca fdeniacao de forma simétrica garantem beneficios
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Teoria de Troca Social

E amplamente reconhecido que relacdes pessoaismpieseam importante papel nos
relacionamentos de negoécio (Andersen & Kumar, 20p6jque estes sdo geralmente construidos
sobre processos de troca social, nos quais oddindis se tornam comprometidos, além do contetdo
estrito da tarefa (Hakansson & Snehota, 1995),npeio de socializacdo e lacos de amizade. Para
Tikkanen, Alajoutsijarvi e Tahtinen (2000), é pogiomda comunicacéo interpessoal que os individuos
constroem processos caracteristicos dos relacionasneomo adaptacdo, cooperacéo e, por isso, a
interacdo social pode ser vista como a atividadetrale subjacente as outras facetas dos
relacionamentos de negécio.

Na maior parte das diades cliente-fornecedor auhss observou-se, de forma intensa, o
desenvolvimento de relagBes pessoais entre gerentessultores de ambos os lados. Na visdo dos
entrevistados, o sentimento de confianca é derivdekses vinculos e fomenta a continuidade,
minimiza conflitos e propicia convergéncia de dbfet entre os parceiros. As relagdes extrapolam
aquelas vivenciadas dentro do projeto, sendo comelasos de amizade, compreensao mutua e
atividades de lazer fora do ambiente de trabaltestéN sentido, sentimentos e emogBes pessoais
parecem, ao lado de outras variaveis relacionaistribuir para sobrevivéncia e crescimento da
relacdo em nivel organizacional. A este respeitwlefsen e Kumar (2006) destacam que as emocdes
tém papel crucial na iniciagdo, desenvolvimento &nutencdo de relacionamentbasiness-to-
businessem nivel individual ou grupal com implicagbesettis na confianga estabelecida entre os
parceiros.

Paralelamente, a andlise revela que tais ligac@ssopis também representam sangdes a
comportamentos indesejaveis em nivel de grupo —cemplemento as sancfes contratuais — e
influenciam positivamente a avaliacdo do clienéede vistas, em alguns momentos, como beneficios
pessoais na perspectiva do fornecedor.

Por fim, vale notar também a influéncia positivas dd@nculos pessoais na comunicacao e,
conseqlientemente, nos processos ligados a apmgewizee inovacdo no relacionamento.
Invariavelmente, os informes de relacbes pessatgmndas entre os parceiros eram ligados a troca
intensa de informagdes operacionais e estratégicesenvolvimento de novas solugdes, métodos de
trabalho e inovag6es em nivel de projeto e de argeo.

A este respeito, Waltegt al. (2003) e Walteet al. (2002) enfatizaram como funcdes indiretas dos
relacionamentos com fornecedor, ligadas as relagbeypessoais, 0s seguintes beneficios:
estabelecimento de contatos com clientes potenolatiencéo de informacdes técnicas ou relativas ao
mercado e desenvolvimento de produtos e processwadores. O relacionamento com os clientes,
por sua vez, cumpre as seguintes fun¢des indirkiagentadas a partir de relagdes interpessoais:
desenvolvimento e inovacdo de produtos e processosmendacdes e referéncias para a entrada da
empresa em novos mercados, estabelecimento deéonalaentos com outros atores, obtencédo de
informagfes de mercado e reducdo de tempo e imargid em negociacbes com outros parceiros
(Walteret al, 2001).

Teoria da Dependéncia de Recursos e Paradigma Pal@-econémico

A adaptacdo mutua reflete comprometimento, ao pggsdimita e atribui poder as empresas. Ela
pode fortalecer os vinculos entre cliente e fordecepela criacdo de ativos especificos ou pelo
fomento a atributos relacionais, especialmente mpcometimento entre os parceiros. O foco desta
teoria € o0 interesse da empresas em manterem moeitoe poder sobre seus parceiros. Por se
considerar que as adaptacdes nas diades investigaita geraram ativos especificos nem
representaram elementos para aumentar ou redyzirder, considera-se complexa a analise das
diades com base nos pressupostos ligados ao éxel@igoder.
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Apesar de ndo declararem especificidade de ativoesiratégias de utilizacdo de poder, os
entrevistados declaram temer o0 uso do poder par respectivos parceiros e se preocupam em nao
depender exclusivamente do parceiro. Tal preocopeséla-se nas afirmacdes sobre a selecdo de
outros fornecedores, visando a reducao dos riseaefdendéncia técnica, do lado dos clientes, e 0
atendimento a grandes clientes, visando-se a n@ndéncia financeira dos atuais, do lado dos
fornecedores.

Forsstrom (2005) identificou que a dependénciacageo motivacao inicial para a manutencéao do
relacionamento e que o envolvimento entre os pacaria interdependéncia, vista, assim, como
aspecto da co-criagcao de valor. Para a autorgggiore exploracéo de interdependéncia € o meéo par
se realizar o potencial de criacdo de valor. Negmte estudo, a interdependéncia nédo foi vista como
motivacdo para o relacionamento nem como condgjde qua nonpara a criagdo de valor.
Argumenta-se, com base em Andersbal.(1994), que a interdependéncia favorece a manuieiga
relacionamento e, apenas em conjunto com a coitad® de recursos, atividades e atores, possibilita
a criacao conjunta de valor.

Abordagem de Redes

Paralelamente a visdo exclusivamente econdmicagrieevistados apontaram os resultados
intangiveis do relacionamento incorporados a paslet atividades do cliente. Neste sentido, busca-
se, na abordagem de redes, respaldo para compreestds beneficios, bem como descrever as
caracteristicas dos relacionamentos, vistas na@ sedérior.

Tal abordagem e seus vinculos permitem a investigap relacionamento das diades, tanto do
ponto de vista do processo quanto de seus ressitBdgonto de vista processual, viu-se que projeto
de implementagédo dmftwareenvolvem a atuagdo conjunta de equipes de cleefienecedor, pelo
gue pressupfem a interligacdo de métodos de tralealatividades de forma a gerarem-se novos
recursos. Conforme discurso dos entrevistadosaptagBo de atividades e processos era corrente na
visdo dos entrevistados. Como exemplo disto, eita-sedefinicdo da forma de gestdo das equipes,
conforme método do fornecedor ou do cliente, asamgas nas formas de pagamento e a adogao de
novos padrbes de comunicacdo e conduta. Nestespmca separagcdo entre recursos tangiveis e
intangiveis, empregados no desenvolvimentsaftware era ténue durante e apds a implementacéo, o
que contribuiu para o grau de aprendizagem desiauagi beneficios, bem como para a percepcéo de
custos de adaptacdo. Assim, se, por um lado, asisahmentos agregaram valor do ponto de vista
dos beneficios gerados por essa combinacdo desoscu@ssa combinagcdo e adaptagdo de métodos
incrementam a noc¢do de custo do relacionamentorichetente, sabe-se que tais vinculos de
atividades e recursos e as consequentes interdapsas por eles criadas alteram a forma como os
atores se percebem e, por conseguinte, suas gstsatélacionais. A percepgdo de valor é, desta
forma, analisada a partir de seus beneficios eogusé influenciada pela percepcdo de
interdependéncia e investimentos no relacionamé&uqoonto de vista de resultados, neste contexto
de interligacdo de recursos, atividades e atoragielacionamento que envolve colaboragdo proxima
entre os parceiros ajuda as empresas a aprenddygonyerem e internalizarem o conhecimento tacito
dos parceiros. Para Bangens e Araujo (2002), oficemeentral deste tipo de vinculo é o acesso dos
parceiros a capacidades complementares. Como afitdékansson e Snehota (1995), aprendizagem
pode ser alcancada por meio da interacdo de proeg@ousudrios de recursos. Quanto mais se sabe
sobre as diferentes dimensfes de recursos que EEtaimsados em conjunto, mais efetivamente elas
poderdo ser combinadas. Tikkaretral. (2000, p. 377) complementam que relacionamentaeta a
se tornar ‘rotinizados’ ao longo do tempo: “rotirasituais relacionados a processos de adaptacédo e
coordenacgdo sdo estabelecidos na interacdo sgegaido um relacionamento interorganizacional se
desenvolve”.

Ademais, observa-se respaldo tedrico para os loerse# custos identificados na andlise das diades,
a partir da abordagem de redes. Na visdo do clientequisicdo de conhecimentos inerentes a
produtos, processos e mercado junto ao fornecedan,como o desenvolvimento de competéncias
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organizacionais e individuais durante o relacionameinserem-se nas fungbes secundéarias de
Andersonet al.(1994) e relacionam-se aos objetivos dos interg@srdonforme esta abordagem.

Para o cliente, as funcbes secundarias do relan@ma propiciam beneficios institucionais, de
aprendizagem e de mercado, ao fomentarem novosiomdanentos, imagem e a agregacdo de
conhecimentos a produtos, processos e metodoldgifsrnecedor, por meio do relacionamento com
o cliente. Véem-se, deste modo, reflexos dos miachentos analisados em outros relacionamentos e
atores. Assim, mudancas feitas como consequéngiapréndizagem em um Unico relacionamento se
propagardo pela rede, fazendo com que o relaciortanfiecal tenha efeitos de rede sobre os seus
demais relacionamentos. Cita-se 0 exemplo dosdedures que, ao agregarem conhecimento ao seu
produto, a partir da atuacdo em um segmento egmeafl do atendimento a um cliente com
caracteristicas distintas e reconhecidas no mefgadoessos diferenciados, exceléncia em qualidade
etc.), melhoraram seus relacionamentos com oulideas e até mesmo com seus fornecedores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Por se tratar de tema relativamente novo, torrdifgal a comparacéo dos resultados aqui obtidos
com estudos da area. Ademais, a maior parte daslasssé@ocross-industryou focam em uma
industria diferente da industria deoftware o que compromete qualquer comparacdo entre 0s
resultados.

Desconsiderando-se a industria, o estudo explayattaborado por Ulaga (2003) é o mais proximo do
presente. Com base em entrevistas com clienteérides industrias, foram identificados oito vetales
valor: custos diretos do produto, custos do pracessalidade do produto, entrega, tempo para entrad
no mercado, suporte de servico, conhecimento dededor e interacdo pessoal. No presente estudo,
foram revelados, na perspectiva do cliente, quattores de beneficios (gestdo, servicos, servicos
adicionais e aprendizagem) e trés de custos (pessaiptacdo e de projeto) e na perspectiva do
fornecedor, cinco vetores de beneficios (instingi®, aprendizagem, volume de negdcios e garantia,
mercado e pessoais) e trés de custos (investimertdaptacio, operacdo e pessoais). Entretarda, ain
gue tenha a prerrogativa de aplicacao a variastnas, o modelo de Ulaga (2003) contemplou apanas
visdo dos clientes. Diferentes dos resultados altiilos, as categorias foram identificadas de forma
empirica, ndo havendo suporte tedrico anteriondsiinicéo.

Especificamente sobre a industria sieftware Verville e Halingten (2003) notam que pouca
pesquisa na area de comportamento de compra argamial tem focado a aquisicao siEtwaresde
TI, ignorando os elevados investimentos neste dp@ompra. Relativamente a compra de sistemas
integrados de gestéo, os autores destacam quersfaeende uma atividade de elevado custo para as
organizacdes. Neste estudo, nove das catorze dikeles-fornecedor analisadas estavam envolvidas
na implementacdo de ERP. Por isso os resultadestddo dos autores contribuem para a presente
analise, por provarem que, ao contrario da creaggue aquisicdes de Tl séo feitas de forma simples
e rotineira, as aquisicdes desta natureza sdo ema®pk intensivas em esfor¢os e investimentos por
parte do comprador. Dado que a area de aquisic&Réeé relativamente nova em pesquisa e que
esse tipo de compra organizacional inclui um psxee planejamento longo e que envolve inUmeras
variaveis (Verville & Halingten, 2003), investigiatores inerentes a aquisi¢cao e avaliacdo do servig
por clientes e fornecedores, incrementa os prosedsocompra e implementacdo, bem como
maximizam-se 0s aspectos que aumentam o valor hp@ocepela diade, como confianca e
comunicacdo. Ademais, a compra de projetossaféwares envolve complexidades dos clientes,
porque afetam e sdo afetadas por varias areasizagamais. Por isso a gama de problemas inerentes
a implementacdo de ERP varia de questfes espsc@anstalacdo dsoftware até mudancas
processuais, comportamentais, politicas e orgapizais manifestas durante a instalacdo (Verville &
Halingten, 2003).
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vendedores definido por Verville e Halingten (20@8)rque antecede a compra e inclui, por exemplo,
ambiente tecnoldgico da organizagéo, requisitosidmais, requisitos funcionais e técnicos, processo
existentes nas areas afetadas pshfswarese diferengas de usuarios. Apesar disso, este cestud
contribui em aprofundar métricas de avaliagdo deefmedores utilizadas pelos clientes. Sobre isso,
sublinhe-se que a definicdo de categorias de liref® custos pode apoiar também o fornecedor a
avaliar mais efetivamente os seus clientes quanpmgencial de criacdo de valor em relacionamentos.
A definicAo de métricas para avaliacdo de cliegtéasma recente na area de desenvolvimento de
software e representa uma das prioridades de pesquisajdemrslo-se 0s riscos e elevados
investimentos incorridos por clientes e forneceslome processo e a quase exclusiva atencdo aceclient
e sua avaliagdo do desempenho do fornecedor enpmrio desequilibrio da avaliacdo do valor no
relacionamentog(g, Bellini, 2006). As praticas do setor deftwareanalisado apontam, assim, a
necessidade de definir modelos para avaliacdoldo. va

A pesquisa, ao priorizar a perspectiva de clientermecedor, constatou contradicées no discurso
dos parceiros, 0 que aponta a importancia de sepesideradas as duas perspectivas na analise. Isso
ocorre porque o compartilhamento de informacadté &= forma diadica, e a mensuracdo de ambos
os lados da transacdo pode expressar equilibriosimetria entre parceiros e mensuragao
independente, livre de percepcdes individuais segi€¢Straub, Hoffman, Weber, & Steinfield, 2002).
Assim, diferencas nas percepc¢des de beneficiommdade interdependéncia reforcam a importancia
da andlise conjunta aqui realizada.

Entretanto, ainda que a perspectiva da diade elfemhecedor represente uma contribuicdo
relevante do estudo, ela representa apenas um penpartida para as pesquisas na area. Como
notaram Tikkaneret al. (2000), ao analisarem a satisfagdo na industrisofterare a gestdo é mais
complexa do ponto de vista de rede conectada dalguelacionamentos diddicos. Um fornecedor
pode influenciar sua propria rede de negdcios.egemplo, aumentando a qualidade técnica de seus
subcontratados por meio de planejamento e desemesito de produto conjuntos. No presente
estudo, viu-se a participagdo decisiva do fornecddoTl| no relacionamento do fornecedor com os
clientes. Notou-se, ainda, a influéncia que oscirefeamentos analisados tinham no contexto e nos
demais relacionamentos dos clientes no mercadcer&sg, assim, a adocdo de perspectivas que
ampliem a visédo da diade e considerem os efeitoed#edos relacionamentos de negocio e destes na
rede como um todo. Mais ainda, incitam-se pesquishee valor com os Varios publicos envolvidos
no processo de implementagdo, como gerentes, tasali®nsultores e programadores das equipes de
clientes e fornecedores. Alguns relatos sugerirameagtes publicos muito tém a dizer sobre o valor
criado em um relacionamento empresarial no sesayisado.
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